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Introducción

Ricardo Santa 
Universidad Icesi

Thomas Tegethoff 
Universidad Icesi

Diego Morante 
Escuela Militar de Aviación “Marco Fidel Suárez”

Regiones Inteligentes ha sido un trabajo colectivo en el cual se han expuesto el diagnóstico 
y el análisis que nos ayudan a entender mejor la importancia de la economía regional y 
nacional en diferentes escenarios. Esta tercera entrega de la serie de libros de Regiones 
Inteligentes se escribe en medio de las circunstancias presentadas por la pandemia generada 
por el Covid-19 y los cambios en nuestra sociedad que nos llevan a una nueva normalidad. 
Consecuentemente, las organizaciones han tenido que reevaluar sus procesos y reaccionar 
ante los cambios en el comportamiento de sus consumidores, de sus proveedores y de sus 
distribuidores para alcanzar la competitividad sostenible. 

La primera entrega de la serie Regiones Inteligentes (Santa et al., 2019), se realizó 
desde una perspectiva vallecaucana, estudiando algunos elementos fundamentales que 
determinan la competitividad de las empresas en diferentes sectores económicos. Este 
primer libro Regiones inteligentes: la competitividad en el Valle del Cauca presenta varias 
recomendaciones que invitan al fortalecimiento de factores que son importantes para el 
mejoramiento del desempeño y, por ende, de la competitividad de las empresas locales. Estas 
recomendaciones se dan gracias al diagnóstico realizado en algunos sectores económicos 
del departamento que permitieron identificar diversos aspectos en los que se deben centrar 
los actores para el cumplimiento de objetivos, desarrollo y mejora de la competitividad para 
su aporte social, económico y empresarial al país y en especial a la región. 

En la segunda entrega, el libro Regiones inteligentes: el factor humano (Santa et al., 2020) 
hace un aporte al crecimiento de las diferentes regiones del país estableciendo los objetivos, 
no solo para el rendimiento económico y empresarial, sino también objetivos que aporten 
a la sociedad, el bienestar de sus empleados y el manejo ético de los negocios. Regiones 
Inteligentes desde un enfoque en el individuo, expone al capital humano como parte 
fundamental en el desarrollo de estrategias en el manejo de sus recursos, tanto tangibles 
como intangibles en diferentes sectores en el país. 
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Ahora bien, a partir de la identificación de lo competitivo y de lo humano en las dos 
primeras entregas, se planteó el cuestionamiento ¿cuál otro factor primordial se podría tener 
en cuenta para el mejoramiento de las regiones inteligentes en el país? Partiendo de esa 
incógnita y viendo cómo el crecimiento vertiginoso de la tecnología y de la innovación han 
ayudado a mitigar las perturbaciones inesperadas causadas por la pandemia y el accionar 
de la economía mundial, lo cual ha trastornado las cadenas de suministros, han causado 
distorsiones financieras, entre muchos otros efectos. Consideramos que la tercera entrega 
se debía enfocar en lo tecnológico e innovador y su impacto en la efectividad operativa y 
desempeño de las organizaciones. 

Los capítulos uno y dos del libro, hacen un recorrido por la denominada Industrie 4.0, 
principalmente, en el sector manufacturero y el sector salud del Valle del Cauca. La iniciativa 
original del Industrie 4.0, tenía como objetivo principal garantizar la competitividad del 
sector manufacturero alemán para la generación de riqueza, empleo y bienestar para la 
comunidad. Prontamente esta idea trascendió del sector manufacturero y de las fronteras 
de Alemania, y hoy se conoce como Industria 4.0 desde la perspectiva de la tecnología 
e innovación. La aplicación de estos avances tecnológicos se acuña en términos como 
Medicina 4.0, Arquitectura 4.0, Educación 4.0, etc.

El nombre de Industria 4.0 pretende, de esta manera, expresar el objetivo de iniciar una 
cuarta revolución industrial. Recordando que la primera tuvo su base en la mecanización 
de la industria con agua y vapor, seguido de la segunda, caracterizada por la producción 
en masa con la ayuda de líneas de montaje y energía eléctrica. Y, por último, está la tercera 
o revolución digital basada en el uso de la electrónica y las tecnologías de la información. 

En la producción industrial bajo el concepto de Industria 4.0 se combinan las tecnologías 
modernas de la información y de las comunicaciones. La base técnica para ello son los 
sistemas inteligentes y una en red digital. De esta forma una producción autoorganizada 
debería ser posible en la medida en que las personas, las máquinas, los sistemas, la logística 
y los productos se comunican y cooperan directamente entre sí. Desde entonces el concepto 
ha evolucionado e incluye el Internet de las cosas, inteligencia artificial, estructura de la nube, 
robótica avanzada, big data, sensores, tecnología nano, realidad aumentada, blockchain, 
impresión 3D, computadores cuánticos, computación extrema, entre otros.

De esta forma, las diferentes maneras de producir y de ofrecer productos han sufrido 
cambios fundamentales que afectan la competitividad de cada organización a nivel mundial. 
Empresas que han podido implementar exitosamente los conceptos de la Industria 4.0 han 
logrado mejorar su competitividad, y, de esta forma desplazar a sus competidores.

Teniendo en cuenta lo anterior, Regiones inteligentes: la tecnología, la innovación 
y la efectividad operativa tiene como objetivo evaluar las capacidades de diferentes 
organizaciones colombianas para enfrentar el reto de transformación hacia la Industria 
4.0, enfocado desde la tecnología e innovación para generar un desempeño óptimo o, en 
los términos del libro, alcanzar una efectividad que induzca a la competitividad de las 
organizaciones.

El primer capítulo escrito por Thomas Tegethoff, Ricardo Santa y Diego Morante, investiga 
el tema de las tecnologías aditivas. Se espera que estas tecnologías, también llamadas 
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impresión en 3D, tengan un alto impacto en los procesos de producción y en las cadenas de 
suministros a nivel nacional. A diferencia de procesos de producción sustractivos, esta nueva 
tecnología genera desperdicios mínimos y permite una producción más personalizada, lo que 
impacta significativamente la efectividad operativa y la competitividad de la organización. 
Por lo tanto, este apartado estudia el rol de las estrategias en la innovación tecnológica y el 
mejoramiento de los procesos productivos de las organizaciones que participaron en este 
estudio. 

Se espera además que las innovaciones tecnológicas como la industria 4.0 y algunos 
de sus componentes tales como, las aplicaciones inteligentes, exámenes de alta gama, 
la telemedicina entre otras, generen beneficios para los pacientes y para el personal de 
asistencia en los hospitales de alto impacto.  El capítulo dos, escrito por Sayda Milena Pico, 
Elisa María Pinzón, Claudia Marcela Sanz, Diego Morante, Thomas Tegethoff y Ricardo 
Santa, describe el rol de la innovación tecnológica en la comunicación, la colaboración, el 
tiempo de servicio al paciente y el desempeño organizacional en hospitales de alto nivel de 
complejidad en el Valle del Cauca.

El tercer capítulo investiga el impacto de la justicia distributiva y procesal en la confianza 
y el comportamiento de ciudadanía organizacional, representado por el altruismo en la 
efectividad operativa de las organizaciones. La Industria 4.0 implica cambios profundos 
en la organización y es importante entender la percepción de la justicia, la confianza y el 
altruismo en una organización, para mejorar los niveles de competitividad. Estos temas son 
abordados por los autores Ricardo Santa, Fernando Escobar, Diego Morante y Ana Milena 
Silva. 

Siguiendo con ese orden de ideas, en el cuarto capítulo se busca determinar el impacto 
del liderazgo transformacional y el liderazgo transaccional en la inteligencia emocional y en 
la efectividad operativa de las organizaciones. Los planteamientos de Juan Sebastián Santa, 
Jorge Iván Ríos, Ricardo Santa, Diego Morante y Ana Milena Silva, serán fundamentales 
para conocer esos cambios necesarios requeridos para implementar apropiadamente las 
iniciativas de la Industria 4.0, debido a que estas requieren un alto nivel de liderazgo y 
compromiso por parte de los individuos para poder tener éxito en esta gestión.

El quinto capítulo se enfoca en la capacidad de asimilar los cambios y conocimientos 
que promueve la Industria 4.0 a través de la transferencia de tecnología, aprendizaje 
organizacional y la capacidad de absorción del conocimiento en la gestión de calidad de 
las compañías del Valle del Cauca.  Es importante enfatizar que nuevas tecnologías se 
encuentran disponibles a nivel mundial, pero sin la capacidad de absorber y asimilar estos 
conocimientos la inversión no es rentable. Este capítulo fue elaborado por Sandra Cristina 
Riascos Erazo, Luis Alfonso Salazar Melenge y Ricardo Santa. 

En el sexto capítulo se investiga un componente básico, pero vital para hacer eficiente 
la trasferencia de conocimiento entre las empresas que, a su vez, impactan la efectividad 
operativa y la innovación en productos. Estos elementos están asociados con la confianza 
en las relaciones estratégicas dentro de las organizaciones. Los autores, Alexander García 
Dávalos, Daniela Walles Peñaloza, Gustavo Agudelo y Ricardo Santa, hacen un recorrido por 
las redes de proximidad y distancia para entender mejor la interacción entre las variables 
que son objeto de este estudio.
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El capítulo siete tiene como tema principal la innovación abierta y su impacto en el 
desempeño innovador y el desempeño organizacional. Este apartado resalta la importancia 
que tiene para las Pymes desarrollar y fortalecer los recursos, capacidades y por ende la 
posición en el mercado para lograr un mejor desempeño.  Los autores son Martha Lucia 
Cruz, Ricardo Santa, Thomas Tegethoff, Ana Milena Silva, Leidi Ruano y Mercedes Fajardo. 

Finalmente, en el capítulo ocho, los autores Erik Calvo, Mario Ferrer y Ricardo Santa, 
hacen un análisis de la eficiencia en las prácticas optimizadas (Lean Practices). Para este 
estudio se usaron datos obtenidos a través del World Management Survey. Esta sección 
muestra el rol del capital humano, la gestión de objetivos estratégicos y el desempeño 
cuando las organizaciones se enfocan en la producción optimizada. El estudio compara los 
resultados de Colombia respecto a los resultados de Argentina, Brasil y Chile. 

Los aportes presentados en este libro pueden ayudar a las organizaciones colombianas a 
prepararse para los cambios que se avecinan. La Industria 4.0 y la innovación tecnológica en 
general son un fenómeno mundial y las empresas en todos los continentes se preparan para 
afrontar los retos de la transformación de sus industrias.

Referencias 

Santa, R., Morante, D., & Tegethoff, T. (2019). Regiones inteligentes: La competitividad 
en el Valle del Cauca. Escuela Militar de Aviación “Marco Fidel Suárez.”, Editorial 
Universidad Icesi.

Santa, R., Morante, D., & Tegethoff, T. (2020). Regiones Inteligentes: El factor Humano. 
Escuela Militar de Aviación “Marco Fidel Suárez.”, Editorial Universidad Icesi. https://
repository.icesi.edu.co/biblioteca_digital/bitstream/10906/84821/3/santa_regiones-
Inteligentes_2019.pdf%0A.
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Resumen

El concepto de Industria 4.0 y sus componentes cobran cada vez más importancia en la 
competitividad de las organizaciones. Para algunas de ellas, la innovación en procesos es 
consecuencia de la implementación de tecnologías aditivas como parte de la Industria 4.0, 
por lo tanto, las empresas requieren una estrategia adecuada para dichos cambios. Este 
estudio analiza las respuestas de 278 personas, relacionadas con la innovación y los cambios 
organizacionales, y pertenecientes a diferentes sectores económicos. Los datos recolectados 
se analizaron a través de la metodología de ecuaciones estructurales (SEM).

Los resultados muestran que las organizaciones entienden la importancia de los cambios 
generados por la Industria 4.0 y consecuentemente diseñan estrategias para mejorar 
los procesos productivos e implementar tecnologías aditivas como una respuesta a las 
necesidades del mercado. Estas metodologías generan efectos positivos en la efectividad 
operacional, en la innovación en proceso y en la implementación de las tecnologías aditivas. 
Desafortunadamente, y probablemente debido a la novedad de las impresiones 3D, estas 
todavía no contribuyen a la efectividad operacional de las organizaciones y es necesario que 
estos cambios o innovaciones maduren para poder contribuir al desempeño y competitividad. 

Palabras claves: efectividad operacional, tecnologías aditivas, innovación, competitividad

Introducción

La competitividad es uno de los factores clave para lograr el desarrollo social, cultural, político 
y económico de cualquier nación (Qureshi, 2015; Santa et al., 2019). Consecuentemente, las 
políticas y estrategias gubernamentales deben fomentar las capacidades de competencias, 
no solo del país o región, sino también de cualquier organización. Mejorar la competitividad 
aumenta el bienestar de la sociedad (Gentimir & Gentimir, 2015).

Por lo tanto, diferentes entidades gubernamentales y privadas, tanto a nivel global como 
nacional o regional, han desarrollados sistemas de medición para comparar la competitividad 
y determinar los factores en los cuales deben mejorar. El Foro Económico Mundial genera 
el Informe del Índice de Competitividad Global 4.0 basado en diez pilares divididos en 
cuatro secciones (entorno, capital humano, mercados y ecosistema de innovación). El último 
informe de 2019 señala la falta de competitividad de la economía colombiana, ubicándola 
en el puesto 57 a nivel mundial con una puntuación de 63 sobre 100 (140 países). Las 
calificaciones muestran un panorama mixto de Colombia, con resultados altos en estabilidad 
macroeconómica (puesto 43 con 90 puntos) y cobertura de servicios de salud (puesto 16 con 
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95 puntos), pero también con puntajes muy bajos en la capacidad de innovación (puesto 77 
con apenas 36 puntos), instituciones (puesto 92 con una puntuación de 49) y adopción de las 
TIC (puesto 87 con 50 puntos sobre 100).

El Centro Competitivo Mundial de IMD presenta una imagen similar. En el año 2020, 
Colombia ocupó el puesto 54 entre 63 economías (perdiendo dos lugares frente al 2019). 
El desglose en las cuatro secciones de este reporte muestra resultados pobres para todas: 
desempeño económico (lugar 52), eficiencia del gobierno (puesto 56), eficiencia empresarial 
(puesto 52) e infraestructura (puesto 56).

El Consejo Privado de Competitividad, una entidad local, también compara las diferentes 
regiones del país. Los resultados del año 2019 no son alentadores para la región del Valle 
del Cauca, ubicándola en el quinto lugar con una puntuación de 6,07 de un máximo de 10 
(perdiendo 0,6 puntos frente a 2018), detrás de Bogotá D.C. (8,3), Antioquia (6,71), Santander 
(6,29) y Atlántico (6,14). La región del Valle del Cauca también es la única que pierde 
competitividad al contar los primeros 12 departamentos de la lista. 

Todos los informes muestran a Colombia como un failed state en la competitividad y 
en particular de las prácticas de innovación. Según la UNESCO, en 2018 Colombia solo 
invirtió el 0,24 % del PNB, pese a que el promedio de inversión mundial del PNB fue del 
2,27 %, encabezado por Ísrael con un 4,95 %. De la misma forma, la evolución en este tipo de 
inversión no muestra una mejoría y, ha ido en declive desde el año 2014.

Figura 1 
Evolución del gasto en R&D en porcentaje del PNB. 

Fuente: UNESCO Y World Bank (s.f.)

Sin duda, la innovación es uno de los factores clave para generar competitividad. 
Según Clark y Guy (1998), fomentar los avances en ciencia y tecnología incrementa la 
competitividad de los países y regiones. Adicionalmente, promover el emprendimiento 
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sostenible mejora la innovación y, por lo tanto, la competitividad (Ferreira et al., 2017).  El 
vínculo entre innovación y productividad impulsa la competitividad de la organización, lo que 
confirma que la implementación de prácticas innovadoras ayuda a la empresa a sobrevivir 
en entornos cada vez más desafiantes (Carayannis & Grigoroudis, 2014). Sabiendo esto, la 
innovación no solo ha llamado la atención de empresarios, académicos y profesionales, 
sino también de organizaciones regionales y nacionales. La adecuada implementación de 
prácticas, tecnologías, servicios y productos innovadores permite a la organización fomentar 
la competitividad y el desempeño (Sarkar, 2010).

La Industria 4.0 fue la innovación diseñada para mejorar la competitividad de las 
organizaciones alemanas. El concepto se basa en la iniciativa del gobierno alemán 
denominada Industrie 4.0 del año 2011 que tenía como objetivo digitalizar la producción 
industrial. Se basa en la integración de sistemas totalmente inteligentes y en red digital 
como innovación dentro de los procesos de fabricación. La Industria 4.0 debería permitir una 
producción autoorganizada que integre personas, máquinas, sistemas, logística y productos 
a través de la cooperación directa entre sí. La red inteligente debe poder optimizar no solo 
un paso, sino toda la cadena de valor dentro del proceso de producción. Actualmente, el 
término de Industria 4.0 ya traspasó la frontera de la industria manufacturera y se habla de 
Arquitectura 4.0, Salud 4.0, o de Servicios 4.0, etc.. De la misma forma, también ha traspasado 
las fronteras de Alemania y se considera un fenómeno mundial. , 

Sin embargo, este término no ha estado libre de crítica. Algunos autores estiman que las 
tres primeras revoluciones industriales se denominaron y se formaron históricamente en 
retrospectiva y no en el presente. Otra crítica se basa en los fundamentos de una revolución 
industrial. La 1ª Revolución Industrial tenía como base la mecanización mediante la energía 
del agua y el vapor. La 2ª Revolución Industrial se caracterizaba en la producción en masa 
con líneas de montaje y electricidad, mientras que la 3ª Revolución Industrial tenía como 
fundamento la digitalización. De esta forma, el término Industria 4.0 no sería la 4ª Revolución 
Industrial, ya que sigue basándose en la microelectrónica, no obstante, al considerarse una 
innovación disruptiva, se debería estimar como una segunda revolución digital (Bartodziej, 
2017; Heßler & Thorade, 2019).

Pese a lo anterior, tanto la academia, como el estado y las organizaciones están 
conscientes de la importancia de la implementación de los conceptos de Industria 4.0. La 
Asociación Nacional de Industriales de Colombia (ANDI) manifestó en su última encuesta 
del año 2019, que el 88,2 % de sus afiliados sabe lo que es la cuarta revolución industrial y que 
el 65,2 % ya diseñó una estrategia de transformación digital (mayoritariamente en el sector 
de servicios). Sin embargo, todavía el 66,5 % destina sus recursos a la tecnología madura y 
conocida y solo el 62,7 % en tecnología emergente. Adicionalmente, alrededor de un tercio 
de las organizaciones no invierte en innovación tecnológica. La encuesta también presenta 
los mayores problemas y desafíos a la hora de la implementación del concepto de Industria 
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4.0. Entre los más representativos: la falta de presupuesto (59,2 %), la falta de cultura de 
innovación (57,1 %) y el desconocimiento (55,4 %).

Trabajos recientes sobre la implementación de la Industria 4.0 en Colombia indican 
que el principal desafío es la llamada brecha digital. La diferencia entre el costo de acceso 
a Internet y la conectividad inadecuada, no solo en áreas urbanas y rurales, sino también 
entre las grandes empresas y las pymes constituyen una barrera importante. Otro obstáculo 
importante es la falta de confianza entre los ciudadanos, las instituciones gubernamentales 
y organizaciones privadas. Finalmente, la logística comercial también representa un desafío 
para cualquier organización colombiana, dado el alto costo para el traslado de mercancías de 
un lugar a otro y la difícil topografía (Guzman Mora, 2019).

Adicionalmente, la falta de un enfoque educativo adecuado basado en experiencias 
prácticas y reales, es otro factor que dificulta la correcta implementación de los conceptos 
de Industria 4.0 y por ende de la competitividad (Baena et al., 2017). No obstante, el interés 
por la Industria 4.0 está aumentando en Colombia, aunque se concentra principalmente en 
el Internet de las cosas, Cloud Computing y Automatización (Molano et al., 2018; Sinisterra et 
al., 2017), dejando de lado otros conceptos como la Innovación de procesos y las Tecnologías 
aditivas. Por lo tanto, es necesario promover estrategias que permitan a los países, regiones 
y organizaciones que apoyen la innovación para poder cerrar la brecha hacia a la Industria 
4.0, generar los cambios necesarios y, por ende, aumentar su competitividad.

Según Porter (1996), la estrategia es fundamental para asegurar la competitividad de 
cualquier organización. Se han identificado dos estrategias genéricas: liderazgo en costos y 
diferenciación.

La efectividad operacional es, sin duda, parte del liderazgo en costos, en tanto permite a 
la organización operar más rápido y mejor que la competencia para superar las expectativas 
de los clientes (Santa et al., 2014; Tuturea & Rotaru, 2012).  Las cinco dimensiones de la 
efectividad operacional son: 1) costo de producción, 2) calidad del producto o servicio, 3) 
confiabilidad de los productos o servicios, 4) flexibilidad ante cambios repentinos en los 
requerimientos o demanda de los clientes o usuarios y 5) la rapidez en responder a las 
expectiativas de los clientes. Estos factores son clave para lograr el objetivo de liderazgo en 
costos (Ferrer et al., 2013).

Otras estrategias se concentran en impulsar la diferenciación en productos y servicios, y, 
de esta forma, atraer la atención del cliente. Sin embargo, las iniciativas que fortalecen ambas 
estrategias genéricas convierten la estrategia organizacional en una versión híbrida de ambas 
(liderazgo de costos y diferenciación), estos cambios en las prácticas organizacionales se 
transforman en una poderosa herramienta para fomentar la competitividad. La innovación 
y la implementación de tecnologías aditivas son iniciativas que impactan el liderazgo en 
costos y la diferenciación, porque pueden impuslar cambios en las prácticas de la cadena de 
suministro, el desarrollo de nuevos productos y / o servicios, las prácticas de subcontratación 
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(Outsourcing) y la creación de prototipos. De esta forma ambas dimensiones son un factor 
clave para incrementar la competitividad (Brans, 2013; Kothman & Faber, 2016).

Consecuentemente, la pregunta de investigación que se pretende responder con este 
estudio es ¿contribuyen las tecnologías aditivas, como parte de Industría 4.0, a la innovación, 
la generación de estrategias y a la competitividad de las organizaciones?

Revisión de literatura

Efectividad Operacional

La respuestas de las organizaciones a los desafíos de los cambios en el entorno y la 
competencia se han centrado ante todo en mejorar los procesos de producción y los servicios, 
haciéndolos más eficientes (Grundy, 2006; Teece et al., 1997). En este sentido, la literatura 
define dos estrategias genéricas para incrementar esta ventaja competitiva: Diferenciación 
y Liderazgo en costos (Dess & Davis, 1984; Porter, 2004).  La efectividad operacional 
claramente hace parte del Liderazgo en Costos y es, de esta forma, uno de los factores que 
impulsan la competitividad de la organización. La efectividad operacional tiene como pilares 
fundamentales a la calidad, el costo, la confiabilidad, la flexibilidad y la celeridad con que se 
llevan a cabo las operaciones y los procesos (Rejeb et al., 2008).

Se debe tener claridad en que la efectividad operacional incluye a la eficiencia, sin 
embargo, no se limita a ella, dado que también contempla realizar mejor actividades 
similares y de una manera diferente a la competencia. Cualquier práctica que le permita a la 
organización procesar los insumos mejor puede considerarse como un perfeccionamiento 
de la eficacia operativa (Porter, 1996, 2008).

De la misma forma, la efectividad operacional no es igual que estrategia. Tanto la 
efectividad operacional como la estrategia se requieren en una organización para mantener 
la ventaja comparativa (Tuturea & Rotaru, 2012).  Por lo tanto, la clave del éxito organizacional 
debe incluir la efectividad operacional que permita a la empresa actuar más rápido y mejor 
que la competencia (Namnai et al., 2015). La definición de este concepto se basa en la 
capacidad central de la organización para delimitar procesos y métodos que permitan a la 
empresa ofrecer productos o servicios de valor agregado, de una calidad superior y a un 
precio más justo que la competencia, y superar así las expectativas de los clientes (Porter, 
1996).

Es importante resaltar que la efectividad operacional implica la medición, el control y 
la mejora de procesos y procedimientos de la organización. Esto significa que la medición 
requiere métricas y estándares válidos, y es ahí en donde surgen dificultades al intentar 
medir el desempeño. Este tipo de problemas son más frecuentes en el entorno de servicios 
en las industrias manufactureras (Gomes et al., 2007, 2008).  La problemática se vuelve 
más compleja cuando se intenta medir, no solo los beneficios tangibles, sino también los 
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intangibles (Brigham & Ehrhardt, 2017; Ehrhardt & Brigham, 2015). El primer paso para 
resolver estas situaciones es definir las actividades primarias y de apoyo de la organización, 
tanto para los clientes internos como externos; el resultado de tal análisis será que la 
empresa puede definir cómo agregar valor en cada punto del proceso de acuerdo con su 
necesidad y objetivo de desempeño operativo (Rosenbusch et al., 2011). Según Hill (2005), 
cinco dimensiones de desempeño tienen un impacto en la efectividad operacional, estas 
son: costo, velocidad, confiabilidad, calidad y flexibilidad.

La reducción de costos, la eliminación del desperdicio y el uso de la tecnología apropiada 
dentro de los procesos centrales da como resultado un mejor uso de los recursos (Porter, 
1996). Bisbe y Otley (2004) limitan la definición a la relación entre costo y cumplimiento de 
metas al precio más bajo. El desempeño de costos comprende la reducción de las ineficiencias 
dentro de todos los procesos organizacionales, es decir, producción, diseño y adquisiciones 
(Russell & Taylor, 2006).

La velocidad se define como el tiempo necesario para responder a cualquier cambio y 
requisitos del mercado. La incluye, pero no se limita a qué tan rápido la organización puede 
entregar nuevos productos o servicios al mercado. La velocidad se considera una de las 
capacidades centrales que cualquier organización necesita para sobrevivir (Bessant & Tidd, 
2013). Si la velocidad se utiliza como una ventaja competitiva central, los movimientos 
rápidos, la adaptación rápida y los vínculos dentro de la empresa son esenciales (Russell & 
Taylor, 2006).

Confiabilidad significa que cualquier producto o servicio ofrecido por la organización 
funciona como se espera, se entrega a tiempo y no falla (Corbett, 1992; Porter, 1996). Entre 
la confiabilidad y la satisfacción del cliente existe una estrecha conexión y es esencial para 
la eficacia operativa. Se define como la probabilidad de que el sistema funcione como fue 
diseñado y no fallará antes de que termine la vida útil planificada y proyectada bajo ciertas 
condiciones ambientales (Kuo & Zuo, 2003).

Brindar a los clientes los productos y servicios que necesitan es solo una parte de la 
calidad. Esta dimensión también abarca la producción sin defectos (Russell & Taylor, 2006). 
Producir sin defectos también tiene un impacto en la rentabilidad. Hacen parte de la calidad 
conceptos como tiempo de servicios, servicio posventa, calidad de reparación de productos, 
actitudes responsables y facilidad de servicio, tiempos de demora en responder, etc. En este 
sentido, la calidad se logra cuando los productos o servicios satisfacen los requerimientos 
de los clientes y se cumplen todas las especificaciones del producto o servicio (Tegethoff et 
al., 2020).

El último componente de la efectividad operacional, la flexibilidad, considera que una 
organización es flexible, cuando esta responde a los cambios en la demanda de los clientes 
en forma rápida y eficiente, ya sea cambiando el producto, los procesos o los tiempos 
necesarios (Santa et al., 2014).
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Estrategia

Una estrategia adecuada se considera indispensable para sobrevivir en un entorno 
cambiante y cada vez más competitivo. Consecuentemente, una estrategia debe definir los 
objetivos a largo plazo de la organización, la forma y los métodos cómo alcanzarlos (Porter, 
1996). Aunque las organizaciones pueden tener los mismos objetivos a largo plazo (que 
pueden incluir conceptos como indicadores financieros, indicadores de mercado, indicadores 
de eficiencia, etc.), las estrategias pueden diferir, puesto que dependen de las capacidades y 
recursos que la organización posee. La combinación de estos hace únicas las estrategias de 
cada organización (Barney, 2001; Porter, 1996). 

La Industria 4.0 se considera un game changer, puesto que implica cambios profundos 
en las capacidades organizacionales. La innovación es una de estas estrategias que 
aumentan las capacidades de la organización, tal como también se consideran tecnologías 
nuevas. Las tecnologías aditivas, también conocidas como impresión 3D son una de estas 
innovaciones que permiten ampliar las posibilidades estratégicas de la organización (Klahn 
et al., 2015; Lee et al., 2018). Las estrategias deben generar una ventaja competitiva sobre 
la competencia, y una adecuada implementación de las alternativas diseñadas ayuda a 
fomentar la competitividad en mercados en constantes cambios (Cefis & Marsili, 2005).

La ventaja competitiva sostenible requiere estrategias adecuadas basadas en las 
capacidades de la organización. Las tecnologías innovadoras, como la fabricación aditiva, 
integradas en una estrategia orientada a objetivos, son clave para fomentar la competitividad 
de las organizaciones (Cefis & Marsili, 2005; Dervitsiotis, 2010; Evans et al., 2017). 
Adicionalmente, las estrategias bien desarrolladas y comunicadas ayudan a estructurar a 
la empresa y establecer una mayor aceptación al cambio dentro de la organización (Maes & 
Hootegem, 2019).

Relación estrategia – innovación en procesos: las estrategias organizacionales deben 
considerar la innovación como un factor importante en la generación de la ventaja 
competitiva. Implementar una estrategia destinada a fomentar la innovación en procesos 
genera resultados importantes no solo en la mejora de la posición competitiva, sino también 
en mejorar la calidad de los procesos organizacionales (Hervas-Oliver et al., 2014; Jayaram 
et al., 2014). Consecuentemente, una estrategia adecuada, que fomenta la innovación dentro 
de la organización debe tener un impacto profundo (Pearson, 1990). Por consiguiente, 
proponemos que:

H1: la estrategia organizacional tiene un impacto positivo sobre la innovación en 
proceso.

Relación estrategia – efectividad operacional: la estrategia define la forma en la cual 
la organización genera ventaja competitiva y mejora los resultados operacionales (Porter, 
1996). Por ende, una estrategia de liderazgo en costo debe implementar procesos y rutinas 
destinadas a mejorar la eficiencia de la organización y de esta forma, constituir un elemento 
fundamental en el éxito organizacional. Una estrategia adecuada permite generar una 
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ventaja competitiva e incrementar la efectividad operacional (Porter, 1996; Secor & Swords, 
1998; Tegethoff et al., 2020). Por ello:

H2: la estrategia tiene un impacto positivo en la efectividad operacional.

Tecnologías aditivas

Las Tecnologías aditivas son una innovación relativamente reciente en el mundo de 
las organizaciones. Sus orígenes datan del año 1981, momento en que Hideo Kodama del 
Instituto Municipal de Investigación Industrial de Nagoya (Nagoya, Japón) presentó el 
primer modelo impreso, creando así el concepto de fabricación aditiva, prototipado rápido 
o tecnología de impresión 3D. Ya en el año 1986, Charles Hull solicitó la primera patente de 
estereolitografía y fundó 3D Systems Corporation.

Tal como su nombre lo indica, la tecnología aditiva consiste en sumar capa tras capa de 
un material de impresión y, de esta forma, generar una figura en 3D. Su trabajo dio origen 
a la tecnología de estereolitografía, la cual se considera una de las tecnologías para la 
manufactura aditiva. La edad de oro de la tecnología comienza en el cambio de siglo y en 
el sector de salud, cuando se implantó el primer riñón impreso en 3D en un ser humano en 
el Wake Forest de Medicina Regenerativa. La patente sobre la impresión 3D expiró en el 
año 2005, por lo cual se generó un movimiento hacia proyectos de código abierto a todo el 
mundo (Savini & Savini, 2015).

Actualmente, la impresión 3D, en combinación con el escaneo 3D, representan una 
innovación considerada parte de la Industria 4.0 y ha traspasado el sector médico y de bio-
impresión, generando profundos cambios en el mundo industrial, social y comercial. Desde 
la impresión de piezas muy complejas y prototipos hoy ya se pueden “imprimir” casas, carros, 
comida, etc. Día tras días se desarrollan nuevos materiales, ampliando las posibilidades de 
producción de las organizaciones y la forma de satisfacer las demandas de los clientes. 
Entre estos se encuentran poliuretano rígido, plástico flexible, metales impresos resistentes 
al calor o incluso hormigón. Esta variedad le permite a la organización escoger el material 
adecuado para satisfacer las necesidades de sus clientes. 

Los materiales más interesantes para la producción de próxima generación son, entre 
otros, polímero con memoria de forma multimaterial (impresión 4D), moléculas de impresión 
3D, materiales conductores de impresión 3D, huesos, tejidos y órganos de impresión 3D, 
materiales ecológicos para impresión 3D, nanotubos de carbono y pasta (o alimentos en 
general). De esta forma, la impresión 3D se encuentra presente en nuestra cotidianidad. Hoy 
en día fue posible imprimir una casa completa (en concreto) de 1022 pies cuadrados y que se 
ocupó en el 2018. Pero no solo casa son posibles, sino tanto la European Space Agency (ESA) 
como la National Aeronautics and Space Administration (NASA), consideran construir una 
base lunar, basada completamente en impresión 3D (Cesaretti et al., 2014; Min et al., 2018; 
Saxena, 2016).

Esta innovación tecnológica permite producir lotes de productos más pequeños o incluso 
individuales a un costo asequible, la creación de modelos con geometrías más complejas y 
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los tiempos de espera (o Lead times) en la producción (un factor importante en la cadena 
de suministro), son mucho más cortos que con los procesos tradicionales (Brans, 2013). Así 
mismo, la reducción de residuos o desperdicios en el proceso de producción es sustancial; 
debido a que los productos se crean capa por capa, el desecho es casi nulo, este factor no 
solo es importante por los costos, sino también por su impacto ambiental. Adicionalmente, 
con la pandemia actual, la impresión remota se está convirtiendo en un factor mucho más 
importante; el diseño y las instrucciones pueden enviarse fácilmente a través de Internet e 
imprimirse en cualquier lugar donde exista una impresora (Pîrjan & Petrosanu, 2013).

Relación estrategia – tecnologías aditivas: las tecnologías aditivas son la respuesta de 
la organización a las ineficiencias en los procesos producto de las tecnologías sustractivas. 
(Berman, 2012; Diogo et al., 2018). Es claro que una organización debe elegir estrategias 
adecuadas para implementar innovaciones tecnológicas como lo son las tecnologías aditivas. 
A partir de lo anterior se propone que: 

H3: las estrategias tienen un impacto positivo sobre la implementación de las 
tecnologías aditivas en la organización.

De la misma forma, implementar las tecnologías aditivas permite a las organizaciones 
desarrollar una producción con menos desperdicios y en forma más eficiente a través de 
ellos cambios en los procesos de producción (Brans, 2013; Pîrjan & Petrosanu, 2013). Por lo 
tanto:

H4: las tecnologías aditivas tienen un impacto positivo sobre la efectividad operacional.

Innovación

La innovación es uno de los factores que actualmente recibe especial atención por 
parte de empresarios, académicos y el gobierno. Es considerada un pilar fundamental en la 
competitividad. La innovación, aplicada adecuadamente, permite entrar a nuevos mercados, 
bajar costos, desarrollar nuevos productos, satisfacer los requerimientos de los consumidores 
en forma acertada y, en general, incrementar los beneficios de la organización (Sarkar, 2010).

Pero ¿qué es la innovación? Según el contexto del autor, existen definiciones que intentan 
explicarlas desde un punto de vista político, económico, social o cultural, pero es importante 
entender desde la perspectiva organizacional qué es la innovación.

En este sentido, la innovación es la inversión de las organizaciones en cualquier actividad 
que implica la generación de nuevo conocimiento y su aplicación, incluyendo actividades que 
implican cambios en estrategias y/o procesos (Benamati et al., 2010; Evangelista & Vezzani, 
2010). La Organización para la cooperación y el desarrollo económicos (OCDE) incluye en 
esta definición también innovación organizacional y la implementación de estrategias no 
relacionadas con innovación tecnológica. Verhaeghe & Kfir (2002) definen a la innovación 
como cualquier iniciativa con objetivo de mejorar la competitividad de la organización e 
implican cambios en procesos y prácticas organizacionales. Dado lo anterior, la innovación es 
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directamente relacionada al concepto de adaptabilidad estratégica de la organización (Eunni 
et al., 2005). Kahn (2018), en cambio, sostiene que la innovación es un resultado, un proceso 
y una mentalidad. Los resultados comprenden innovación en procesos, en productos, en 
mercadeo, en el modelo de negocio o en la cadena de suministro, es decir, todo lo que existe 
dentro de una organización como el resultado de sus diferentes actividades. Igualmente, la 
innovación es un proceso, puesto que define cómo se logran obtener estos resultados, y por 
último también es una mentalidad. Sin una mentalidad abierta a la innovación y dispuesta al 
cambio, no es posible innovar dentro de la organización. Debe existir una cultura innovadora 
que apoye los pensamientos innovadores de la organización.

En concordancia con lo expuesto, se sostiene que no es lo mismo innovación en proceso 
como innovación en producto. Concentrarse en la innovación en el proceso por medio de 
tecnologías nuevas y más modernas, permite reducir los costos y una mayor competitividad 
(Abernathy, 1978).

Actualmente, la innovación no es vista como una suma de acciones o actividades 
individuales, sino como un set de actividades que incluyen intercambio de conocimiento, 
relaciones entre organizaciones y los miembros de las organizaciones, procesos de 
aprendizajes y procesos dedicados a la solución de problemas (Cohen & Levinthal, 1990; 
Dosi, 1982; Patel & Pavitt, 1994). Ser innovador permite adelantarse a las acciones de la 
competencia y a las necesidades del mercado. Hoy por hoy, con la información a un clic de 
distancia, es indispensable ser innovador para las organizaciones, no solo de palabra, sino 
de actitud, de comportamiento y de acción, en especial cuando se tiene en cuenta el cambio 
permanente de los mercados (Schumpeter, 1942).

De esta forma, la efectividad operacional debería ser parte de cualquier plan estratégico, 
ya que combina la invención y los cambios en la forma de operar de la organización (Bordella 
et al., 2011). En este sentido Hammer (2004) define la innovación operacional como la nueva 
forma de realizar las actividades y los proceso de la organización. La innovación operacional 
significa realizar las actividades de una manera completamente diferente por lo cual la 
esencia misma y todas las partes de la organización incluyendo los resultados se afectan. 
Es importante recalcar que invertir en innovación operacional requiere menos recursos que 
invertir en otras actividades necesarias para impulsar el crecimiento (Hammer, 2004).

Por otro lado, Tidd y Bessant (2018) postulan que la innovación en procesos es igual o 
más importante que la innovación en productos dentro de la perspectiva estratégica de la 
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organización. Hacer algo diferente o en mejor forma que la competencia genera ventaja 
competitiva.

Tidd y Bessant (2018) proponen 4 dimensiones de innovación:

−− Innovación de producto: son los cambios en el producto o servicio que ofrece la 
organización.

−− Innovación de procesos: son los cambios en los procesos internos y las actividades 
realizadas por parte de la organización.

−− Innovación de posición: son los cambios en la forma de introducir productos o 
servicios a los mercados. Se refiere ante todo en el área de mercadeo

−− Innovación en paradigma: son los cambios en los modelos mentales de la 
organización.

De esta forma, la innovación es un de las fuentes más importantes para generar ventaja 
competitiva en mercados cada vez más complejos y cambiantes (Kahn, 2018; Tidd & Bessant, 
2018). Por consiguiente, se propone que:

H5: la Innovación en procesos tiene un impacto positivo sobre la efectividad 
operacional.

Por otro lado, las tecnologías aditivas constituyen una innovación novedosa y permiten 
generar cambios en procesos y nuevos productos o servicios (Pîrjan & Petrosanu, 2013; 
Saxena, 2016). La implementación de nuevas tecnologías sugiere el cambio de procesos 
existentes para poder aprovecharlas al máximo. El resultado esperado es mejorar la posición 
competitiva de la organización (Khorram Niaki & Nonino, 2017; Prakash et al., 2018). Es por 
ello que la hipótesis sostiene que:

H6: las tecnologías aditivas tienen un impacto positivo sobre la innovación en proceso.

Figura 2
Modelo teórico hipotetizado.
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Metodología

Para este estudio se recopilaron 278 encuestas entre diferentes organizaciones. La gran 
mayoría de les respuestas corresponden al sector aeroespacial, Academia/Educación y 
Gobierno (Figura 3).

Figura 3
Sector en el cual se encuentran las organizaciones.

De la misma forma, un gran parte de las personas encuestadas provenían de organizaciones 
grandes (Figura 4).

Figura 4 
Clasificación de las empresas según su tamaño.
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Para realizar el análisis se utilizó el software SPSS V21 (IBM Company, Chicago, EE. UU.) 
y para el análisis multivariante el software de Análisis de Estructuras de Momentos (AMOS 
versión 21.0.0, AMOS Development Corporation, Spring House, Penn., EE. UU.).

Inicialmente se comprobó la fiabilidad del modelo a través del Alpha de Cronbach, el 
cual es una media de las correlaciones entre las variables que forman parte del modelo. 
Valores sobre 0,9 son aceptables para medir la bondad del modelo (Bonett & Wright, 2015; 
Cronbach, 1951). La Tabla 1 presenta los valores para las diferentes variables del modelo.

Tabla 1
Coeficiente de Alpha de Cronbach

Variables Ítems Alfa (α)
Estrategia 7 0,94

Tecnologías aditivas 13 0,98

Innovación en procesos 4 0,92

Efectividad Operacional 11 0,95

Posteriormente se realizó el CFA (análisis factorial confirmatorio). El modelo presenta 
378 momentos, con 64 parámetros distintos para estimar. El Chi-cuadrado es igual a 811,965 
con 314 grados de libertad, con un CMIN/DF de 2,586 y un nivel de probabilidad de 0,000. Se 
sugiere un valor entre 1 y 5 para CMIN/DF (Kline, 2015; Wheaton et al., 1977). Adicionalmente 
se consideró el índice de GFI - Goodness of fit index - con un valor de 0,825. De la misma 
forma, los índices NFI (con un valor de ,893), RFI (con un valor de ,880), IFI (con un valor de 
,931) y TLI (con un valor de ,923) y CFI ( con un valor de ,931) mostraron un ajuste adecuado 
del modelo (Tabla 2), ya que valores por encima de 0,7 se consideran aceptables (Kline, 2015). 
Por último, se revisó el índice RMSEA - Root mean square error of approximation – que 
presenta un valor de 0,076 (Tabla 3). Un valor por debajo de 0,08 se considera aceptable para 
un modelo (Fabrigar et al., 1999).

Tabla 2 
Comparaciones de base

Modelo NFI 
Delta1

RFI 
rho1

IFI 
Delta2

TLI 
rho2 CFI

Modelo predeterminado ,893 ,880 ,931 ,923 ,931

Modelo saturado 1,000 1,000 1,000

Modelo independiente ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
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Tabla 3 
RMSEA

Modelo RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE

Modelo predeterminado ,076 ,069 ,082 ,000

Modelo independiente ,272 ,267 ,278 ,000

Resultados

Figura 5 
Modelo estructural.

Convenciones:

Relación altamente significativa

Relación significativa

Relación no significativa

Tabla 4
Pesos de la Regresión (Grupo número 1 – Modelo predeterminado)

Estimado S.E. C.R. P Hipótesis

TecAD <--- Estrategia ,685 ,066 10,358 *** H3: Confirmada

IProc <--- Estrategia ,625 ,065 9,617 *** H1: Confirmada

IProc <--- TecAD ,362 ,056 6,487 *** H6: Confirmada
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EfOper <--- Estrategia ,401 ,070 5,751 *** H2: Confirmada

EfOper <--- TecAD -,114 ,051 -2,219 ,027 H4: No 
Confirmada

EfOper <--- IProc ,530 ,079 6,706 *** H5: Confirmada

Nota: *** significancia < 0,001.

Los resultados son interesantes. La relación entre Estrategia y las Tecnologías Aditivas 
es positiva y fuerte (β = 0,67; P <0,001), lo mismo que entre Estrategia e Innovación en 
Procesos (β = 0,60; P <0,001). No obstante, aunque las relaciones entre las Tecnologías 
Aditivas e Innovación en Proceso (β = 0,35; P <0,001), Estrategia y Efectividad Operacional 
(β = 0,43; P <0,001) e Innovación en Procesos y Efectividad Operacional (β = 0,60; P <0,001) 
son positivas, no presentan la misma fortaleza que las relaciones mencionadas anteriormente. 
Por último, la relación entre las Tecnologías aditivas y Efectividad Operacional no es 
significativa (β = -0,12; P =0,027). Lo anterior parece indicar que las tecnologías aditivas no 
contribuyen al éxito empresarial todavía. 

Conclusiones

Los resultados confirman las apreciaciones de la ANDI sobre la importancia del 
concepto de Industria 4.0, en este caso, las tecnologías aditivas que le dan las organizaciones 
colombianas. El 88,2 % de estas conocen el significado de Industria 4.0 y la necesidad 
de transformarse, por lo cual tienen una estrategia de transformación digital. De igual 
forma, las organizaciones consideran que la implementación de las tecnologías aditivas 
requiere cambios innovadores en los procesos internos. Por consiguiente, es claro, que las 
organizaciones entienden la necesidad de realizar los cambios, invertir en innovaciones y 
planificar y generar estrategias para lograr dichos cambios. 

Por otro lado, pareciera que las tecnologías aditivas todavía no contribuyen a los 
resultados de la organización en la simplificación de los procesos de producción, la reducción 
o desperdicios o en la capacidad de reacción rápida y flexiblemente a las necesidades de 
los clientes. Por ahora, la implementación de las tecnologías aditivas parece consumir más 
recursos que generar beneficios para la organización. Esta situación se debe probablemente 
a la novedad de esta tecnología que apenas empezó a cobrar importancia en Colombia en 
el año 2013, principalmente, por la misión de los sectores académico y empresarial a Silicon 
Valley. Hoy en día la impresión en 3D o tecnologías aditivas cobran cada vez más importancia 
y es de esperarse que en un futuro sean fundamentales en los procesos organizacionales, 
sobre todo porque permiten una producción descentralizada (reducción de costos) acorde 
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con las necesidades de los clientes (flexibilidad y velocidad) y con los nuevos materiales 
permite construir productos más duraderos y de mejor calidad (confiabilidad y calidad).

Desde las empresas y en especial desde la gerencia, es necesario diseñar estrategias 
para dar a conocer e implementar los conceptos de Industria 4.0 dentro de la organización.  
La no inserción de la Industria 4.0 significaría perder más competitividad a nivel global. 
Actualmente, las empresas colombianas no solo compiten con organizaciones locales, sino 
a nivel global, y en los países desarrollados el concepto de Industria 4.0 es considerado 
una ventaja estratégica y tienen el apoyo gubernamental. Implementar estos conceptos en 
forma adecuada genera competitividad, ayuda a expandir el negocio y por último garantiza 
la supervivencia en un entorno cada vez más cambiante.

Cabe destacar que las tecnologías aditivas como medio de producción cobran especial 
importancia en Colombia, debido a la posibilidad de producción descentralizada y de 
bajos volúmenes que se pueden realizar hasta en forma individualizada. En especial por la 
infraestructura inestable en las zonas rurales y la difícil topografía colombiana se requiere 
de este tipo de producción para ser más eficiente y poder llegar a todos los rincones del país. 

Es tarea del gobierno colombiano apoyar todas las iniciativas que pretender dar a 
conocer los conceptos de Industria, 4.0. No olvidemos que la iniciativa tuvo un comienzo 
gubernamental y no desde las organizaciones privadas. Es necesario entonces que se 
divulguen y se apoyen tanto los procesos de investigación, como de implementación de 
Industria 4.0 con recursos estatales. Las empresas competitivas son necesarias para el 
desarrollo social, económico y político del país.

Otro aspecto importante es el de la perspectiva académica, donde se resalta la 
importancia de implementar dentro de los cursos existentes o los cursos nuevos la 
importancia de la Industria 4.0. Pareciera que estos conceptos solo son importantes para el 
área de las ingenierías. En estas se encuentran los elementos necesarios para dar a conocer 
las tecnologías 3D, entre otras. Pero no podemos olvidar que estos conceptos traspasan las 
fronteras tecnológicas. La industria 4.0 impacta en toda la cadena de valor, no solo en los 
procesos de producción, ya que parte desde las cadenas de suministro y los proveedores, y 
termina con el cliente final. Por lo cual es necesario dar a conocer también en las otras áreas de 
conocimiento los beneficios, debilidades y en especial los riesgos de implementar proyectos 
de Industria 4.0. Pero no solo es necesario diseñar programas de educación en el tema, sino 
que las mismas instituciones educativas deben revisar sus procesos desde la conexión 
con posibles estudiantes, hasta la relación con los egresados para fortalecer sus procesos 
internos y de esta forma hacer más eficiente su propuesta de valor. La competitividad es 
cada vez más alta y el aumento en instituciones educativas hace necesario aplicar lo que se 
enseña en las aulas.
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Resumen

El propósito de este artículo es determinar el papel que juegan la colaboración, la 
comunicación y el tiempo de servicio al paciente, en el desempeño de los hospitales que 
prestan servicios de alta complejidad, después de la implementación de innovaciones 
tecnológicas tales como las tecnologías 4.0. 

Para este propósito se aplicó una encuesta en hospitales que brindan servicios de alto 
nivel de complejidad en la ciudad de Cali, Colombia. Las preguntas del cuestionario fueron 
elaboradas después de una extensa exploración de la literatura correspondiente. La muestra 
usada en este estudio estuvo conformada por 272 personas de diferentes áreas involucradas 
en la operación de los hospitales.

Los datos recolectados fueron analizados usando la modelación por ecuaciones estructurales 
(SEM). Los resultados mostraron que la aplicación de los conceptos de tecnologías 4.0 tienen 
un impacto positivo sobre las comunicaciones, sobre la colaboración y sobre le efectividad 
operacional, más no en los tiempos de servicios a los pacientes. De la misma forma, se 
confirma que la comunicación y la colaboración son esenciales en el tiempo de servicio 
recibido por el usuario. Adicionalmente, el tiempo de servicio y la colaboración tienen un 
impacto positivo sobre la efectividad operacional, aunque la comunicación no contribuye a 
la misma.

Palabras claves: Innovación tecnológica, industria 4.0, colaboración, comunicación, tiempo 
de servicio, desempeño organizacional. 

Introducción

Las tecnologías están jugando un papel muy importante en el diario vivir de las personas y 
especialmente de las organizaciones, las cuales se ven abocadas a generar innovaciones en 
sus procesos, productos y servicios que impacten a los clientes con el propósito de generar 
sostenibilidad y desarrollo. Por lo tanto, el sector de la salud no puede estar ajeno a los 
cambios y constantes innovaciones tecnológicas, más cuando se trata de todas las etapas 
del proceso de atención a los pacientes, en donde la información y la comunicación cumplen 
una función muy importante para la toma de decisiones y el mejoramiento de la calidad del 
servicio y atención, y, por ende, el desempeño de la organización.

Por lo tanto, la integración y el impacto de la tecnología en la integración de la 
información especialmente en la comunicación efectiva que se requiere sobre y con el 
paciente, es de vital importancia para reducir costos, evitar errores en los tratamientos 
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médicos e igualmente para obtener una información veraz y efectiva para el seguimiento 
del diagnóstico, tratamiento e incluso en la prevención de enfermedades. 

Esta investigación se realiza con el propósito de evaluar el impacto de la innovación 
tecnológica en la comunicación y el tiempo de servicio al paciente; de igual forma se analiza 
el impacto de la tecnología en la colaboración con agentes externos de las instituciones 
prestadoras de servicios de salud y finalmente en el desempeño de estas organizaciones.

No existe evidencia de investigaciones sobre estos factores y su influencia en el 
desempeño en el sector de salud en Colombia después de la implementación de innovaciones 
tecnológicas. Para tal efecto se diseñó un cuestionario basado en una extensa revisión de la 
literatura para recopilar información del personal administrativo y asistencial involucrado 
en los procesos de atención al paciente, que impactan en la operación de hospitales. La 
encuesta presentó una parte demográfica con la información acerca del tamaño del hospital, 
el área de trabajo y rol en la organización del encuestado, entre otros. Para el análisis de 
los resultados del cuestionario se utilizó modelación por ecuaciones estructurales por 
medio del software SSPSS V21 y para el análisis multivariado el software AMOS (análisis de 
estructuras de momentos). 

Esta investigación pretende responder a la siguiente pregunta: ¿cuál es el impacto de 
la innovación tecnológica en variables que hacen parte del desempeño del sector salud en 
Colombia, como son la comunicación, el tiempo de servicio al paciente y la colaboración? 

Revisión de la literatura

Innovación tecnológica e industria 4.0

La innovación tecnológica es un factor esencial en el desarrollo de la organización. La 
innovación permite mejorar la competitividad, la oferta de productos y servicios, generar 
eficiencia en los procesos de producción y contribuir a la sostenibilidad (de Castro et al., 
2010; Krammer, 2017; Papaioannou, 2011). Estos avances en innovación han permitido a 
la humanidad llegar a la denominada cuarta revolución industrial. La primera revolución 
industrial se caracterizó por el comienzo de producción a gran escala a través de la máquina 
de vapor. En tanto la segunda revolución industrial genera un aumento en la producción a 
través de nuevas fuentes de energía como la electricidad y el petróleo, permitiendo de esta 
manera el reemplazo de las máquinas de vapor. La tercera revolución industrial marca el 
comienzo de la digitalización de la producción y las tecnologías de información.

El concepto de la cuarta revolución industrial se basa en un programa del gobierno 
alemán para mantener la competitividad del sector manufacturero. El concepto de la 
llamada Industrie 4.0 tiene como elemento fundamental la integración de toda la cadena 
de producción o cadena de valor a través de las tecnologías de información, minimizando la 
intervención humana. De esta forma, los procesos de producción de productos o servicios 
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se volverían más eficientes y rápidos. Aunque algunos autores se refieren a esta revolución 
industrial como una revolución 3.5 y no cuarta, el concepto ha traspasado los límites del 
sector manufacturero, pasando a los otros sectores económicos, como salud, construcción 
o hasta música 4.0. Los beneficios de la implementación de los conceptos de industria 4.0 
incluyen la flexibilidad en la producción, velocidad, logística optimizada, conservación de 
recursos y la utilización de todos los datos disponibles (Avila-Tomás et al., 2020; Bartodziej, 
2017; Bauernhansl, 2017; Heßler & Thorade, 2019). 

En especial, el sector salud se beneficia de las bondades de la implementación de los 
conceptos de industria 4.0. Exámenes de alta gama con realidad aumentada, integración 
horizontal y vertical de los datos respectivos a una consulta u operación de un paciente, 
robótica en el manejo de diagnóstico o cirugías invasivas son solo algunos de los beneficios, 
tanto para el oferente de los servicios de salud como para el paciente (Avila-Tomás et al., 
2020). Así mismo, la integración de la información sobre un paciente y su disponibilidad 
inmediata permiten reducir posibles eventos adversos, que, en el peor de los casos, pueden 
significar la muerte del paciente (Castro E Melo & Faria Araújo, 2020; Jayanthi et al., 2020).

Pero los impactos del concepto de industria 4.0 no son solo para el paciente. El mismo 
personal asistencial, médico, y/o de enfermería se benefician de la posibilidad de acceder a 
información en forma inmediata y correcta y, de esta forma, minimizar las probabilidades de 
cometer algún error en el tratamiento del paciente. Adicional a esto, es posible definir un 
tratamiento personalizado acorde a las necesidades del paciente y así reducir el tiempo de 
este en el hospital, reducir los costos tanto para el usuario como para la clínica (Chia et al., 
2019; Kim & Han, 2020; Ćwiklicki et al., 2020).

Figura 1 
Beneficios de la Industria 4.0.

H1: existe un impacto positivo entre Industria 4.0 y Desempeño Organizacional.
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Colaboración

La colaboración es un ejercicio de intercambio que permite a los actores participantes 
salir beneficiados de este. Se colabora para recibir conocimiento, recursos o tecnologías 
del exterior de la organización, pero también para ofrecerlas si el interlocutor las requiere. 
Mediante la colaboración, las empresas pueden adquirir habilidades, conocimientos y 
recursos con mayor velocidad y facilidad, ya que desarrollarlos internamente es un proceso 
largo y requiere inversiones altas. De esta forma, toma especial relevancia en mercados 
caracterizados por acelerados cambios tecnológicos, como por ejemplo en la industria del 
software. (Schilling, 2011). Las interacciones de carácter colaborativo pueden darse a través 
de conversaciones y reuniones cara a cara o a través de tecnología colaborativa (Cruz et 
al., 2006). La integración de la cadena de suministro es un tipo de colaboración estratégica 
que busca organizar y/o gestionar procesos externos e internos que lleven a una gestión de 
productos, procesos y servicios más eficaz y eficiente (Huo, 2012; Van der Vaart & van Donk, 
2008; Zhao et al., 2015).

De acuerdo con Mustafa Kamal e Irani (2014) existen principalmente dos tipos de 
colaboración: una, que se enfoca en la integración interna, la cual se refiere al grado con 
el que una organización define y gestiona sus propias estrategias, acciones y procesos 
colaborativos para satisfacer las necesidades de sus clientes (Huo, 2012) y la segunda, 
que se centra en la integración externa, que se refiere al grado con que las empresas 
cooperan con sus socios para dar forma a estrategias, prácticas y procesos conjuntos. En 
este mismo sentido, tanto Kumar et al. (2020) como Jin et al. (2015)  profundizan sobre el 
conocimiento como fuente primaria de la innovación. Este debe ser identificado según su 
origen y gestionado, dado que puede provenir de fuentes internas de la organización como 
por ejemplo de los empleados o de fuentes externas como instituciones gubernamentales, 
académicas, consultores e institutos de investigación, y por qué no de la sociedad civil en 
general (Jiménez-Jiménez et al., 2018).

Algunos de los beneficios de la colaboración identificados por Droge et al. (2004) son las 
integraciones internas, reducción o eliminación de barreras entre las funciones y promoción 
de la cooperación entre ellas. En cuanto a las integraciones externas están la mejora del 
tiempo de los procesos, perfeccionamiento en el ciclo de desarrollo, mejora en la capacidad 
de respuesta y en los procesos de desarrollo de producto. De igual forma Nonaka et al.  
(2006) señalan que la interacción (especialmente con agentes externos), podría ayudar a 
potenciar el conocimiento, las habilidades y la experiencia de los empleados de la empresa y, 
por tanto, aumentar las posibilidades de innovar (Bessant & Tidd, 2007; Kaplan, 2007). Debe 
resaltarse que la innovación es cada vez más un proceso en red, por lo que el entorno, ya sea 
local o no, es crucial para el resultado y tal como lo enuncian Hakansson y Snehota (1995) 
“ninguna empresa es una isla” (p. ¿?).

En el ambiente de los servicios de la salud, existen reconocidos casos de colaboración 
tanto interna como externa, enfocados a la solución de problemas de tipo científico como 
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son la integración de expertos en diferentes áreas de la salud para resolver una nueva 
enfermedad o enfermedad con expresiones desconocidas, lo cual puede suceder al interior 
de los hospitales o mediante el intercambio de conocimiento entre instituciones prestadoras 
de salud. 

Figura 2 
Beneficios de la Colaboración.

Las redes de colaboración son definidas como los vínculos entre organizaciones, 
son creados con el fin de capturar e integrar habilidades y conocimientos necesarios 
para desarrollar tecnologías complejas y llevarlas al mercado (Corsaro & Cantù, 2015). 
Igualmente, son relaciones de largo plazo entre socios que cooperan bajo una organización 
horizontal en un entorno de confianza (Corsaro & Cantù, 2015; Koschatzky, 1999). Las redes 
de colaboración también son reconocidas como formas de interrelación que hacen posible 
que la información, el conocimiento y los recursos sean intercambiados, lo que redundará en 
la implementación de innovaciones mediante el aprendizaje mutuo entre los participantes. 
En cuanto a su funcionamiento y estructura, las redes son caracterizadas por los niveles de 
jerarquía entre sus integrantes. Por ejemplo, las redes verticales son comunes en relaciones 
de tipo cliente-proveedor y las relaciones horizontales entre participantes que se asocian a 
un mismo nivel de mercado a interactuar (Koschatzky, 1999). 

El surgimiento de las redes se da principalmente por intereses estratégicos y no de 
manera primordial por aspectos asociados a los costos, es decir, por el deseo de encontrar 
ventajas del uso compartido de tecnologías y conocimientos (Freeman, 1991). En ese mismo 
sentido, se puede resaltar que los participantes de una red pueden poner recursos en común 
como el conocimiento y/o el capital, compartiendo el riesgo de un nuevo proyecto de 
desarrollo  (Schilling, 2011).

La adquisición de recursos complementarios, que un actor individual no tiene a su 
disposición, es una de las ventajas principales derivada de la creación de redes. Sternberg 
(2000) afirma que los efectos externos de la creación de redes son particularmente 
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incrementales si el tipo de relación es horizontal, menos jerárquica y de confianza. Por otro 
lado, la literatura afirma que interactuar con agentes externos (aunque esta interacción no 
dé lugar al establecimiento de acuerdos de cooperación) tiene un fuerte impacto sobre el 
incremento de las acciones de innovación, debido a que ayuda a mejorar el conocimiento, 
las habilidades y la experiencia de los empleados (Bessant & Tidd, 2007; Kaplan, 2007). 
Consecuentemente, se encuentra que el desarrollo de relaciones externas eleva el acceso 
a recursos dirigidos a innovación, y mejora la respuesta a los requisitos del mercado 
(Corsaro, 2015). Finalmente, diferentes autores coinciden en identificar que las redes 
interorganizacionales proporcionan acceso a una gama más amplia de información y 
recursos que no podrían alcanzar las empresas individualmente, lo que redunda en el logro 
de objetivos comunes más altos de los que podrían lograrse de manera particular (Liebeskind 
et al., 1997; Rosenkopf & Almeida, 2003; Schilling, 2011).

La literatura identifica seis beneficios que las empresas pueden recibir a partir de la 
participación en redes en relación con el incremento de sus indicadores de innovación. 
estos fueron: riesgo compartido, acceso a nuevos mercados y tecnologías, incremento de la 
velocidad de comercialización, acumulación de conocimiento complementario, protección 
de los derechos de propiedad y el desarrollo de habilidades para incrementar el uso del 
conocimiento externo (Pittaway et al., 2004). Para una mejor comprensión del efecto de las 
redes colaborativas en innovación, no solo se deben analizar su amplitud y densidad (en 
términos del número de acuerdos o los diferentes tipos de agentes con los que coopera la 
empresa), sino también la profundidad de tales redes (en términos de los tipos de acuerdos 
empleados: corto plazo versus a largo plazo, o una combinación de ambos), y su desempeño 
operativo (es decir, el funcionamiento de la red en términos de planificación, métodos de 
trabajo, compromiso, seguimiento y evaluación) (Sáenz & Pérez-Bouvier, 2014).

Consecuentemente proponemos las siguientes hipótesis:

H2: existe un impacto positivo entre la Industria 4.0 y la Colaboración entre las partes 
interesadas.

H3: existe un impacto positivo entre la Colaboración entre las partes interesadas y el 
Desempeño Organizacional. 

Comunicación con los usuarios

Las tecnologías que involucran la comunicación con el paciente y los procesos que 
mejoran la comunicación interna pueden ahorrar costos, pero su impacto en los resultados 
de salud es en gran parte desconocido. El rápido avance de la tecnología ha hecho que su 
entrada en el campo de la salud sea mucho más rápida y económica que para otros sectores 
como el manufacturero (Hong et al., 2020; INES, 2010; Kuhn-Barrientos, 2014).

Las estrategias comunicativas han jugado un rol en el desempeño de las organizaciones. 
Los avances tecnológicos y la innovación han sido los principales impulsores en el desarrollo 
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de la capacidad para transmitir la información interna y externa de las organizaciones, lo cual 
indudablemente favorece la competitividad (Correa Ospina & Díaz Pinzón, 2018; Gonzales-
Miranda et al., 2018; Yunis et al., 2018). Las ventajas de la tecnología han permitido que esta 
se integre de manera paulatina a los diferentes sectores, incluyendo el de la salud, dado que 
se consideran herramientas que mejoran los bienes y servicios (Hemmat et al., 2017).

En el sector salud particularmente se utilizan las tecnologías comunicativas para prestar 
servicios de salud a través de aplicaciones, tener bases de datos, sistematización de historias 
clínicas, software con algoritmos que determinan el riesgo, positividad o negatividad para 
hacer diagnósticos, sistemas de telemedicina y otros relacionados con detección, alertas y 
sistemas para monitorear y vigilar la salud de los usuarios. La importancia del uso actual 
de estas tecnologías es que es susceptible de mejoras y adaptaciones para optimizar el 
desempeño (Flick et al., 2020).

Figura 3 
Síntesis del constructo Comunicación.

Estudios revelan la importancia de documentar y analizar el uso de plataformas 
digitales y estrategias de comunicación mediadas por tecnologías, dado que existe un vacío 
del conocimiento de esta, sobre todo en países de América Latina (Aguirre et al., 2018). 
De hecho, Plaza & Durán (2020) concluyen que para generar evidencia científica en las 
experiencias de tecnologías de comunicaciones es necesario generar reportes y estudios 
que documenten el estado de la telemedicina, la comunicación entre los usuarios y las 
aplicaciones de plataformas digitales. Un ejemplo claro de dichos reportes es Brasil, ya que 
han incrementado sus informes científicos sobre telemedicina.

Organismos internacionales como la Organización Mundial de la Salud (OMS), han 
hecho un llamado a adoptar nuevas herramientas en la atención médica que esté facilitada 
por tecnologías. De hecho, exhorta a la entrega de servicios de atención médica, utilizando 
tecnologías de la información y la comunicación en espacios en donde la distancia es un 
factor crítico, para mejorar la atención a todos los usuarios. Lo anterior, como premisa a 
la necesidad del uso de tecnologías de la información y la comunicación entre pacientes, 
usuarios y profesionales de la salud que permita el intercambio de información y agilice los 
procesos que involucran el diagnóstico, tratamiento, la promoción de la salud y la prevención 
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de enfermedades, además de omitir barreras geográficas y mejorar el acceso a los servicios 
de salud (Sood et al., 2007).

A partir de estos argumentos, proponemos las siguientes hipótesis:

H4: existe un impacto positivo entre la Industria 4.0 y las Comunicaciones.

H5: existe un impacto positivo entre la comunicación entre las partes interesadas y el 
Desempeño Organizacional.

Tiempo de servicio al cliente

Actualmente los servicios de atención en salud son complejos en su funcionamiento y 
costosos. Sin embargo, esto se puede reducir mediante una mejor gestión de los registros 
médicos y mediante el uso de la tecnología que mejore la calidad de la información. Una 
ventaja significativa del uso de la tecnología en el sector de la salud es que puede reformar 
la interoperabilidad de las bases de datos de atención médica, proporcionando un mayor 
acceso a los registros médicos de los pacientes, seguimiento de dispositivos, bases de datos 
de prescripciones y activos hospitalarios, incluido el ciclo de vida, lo que se refleja en tiempo 
y costos–beneficio (Chen et al., 2020; Dubovitskaya et al., 2020).

Hoy en día, el internet y otras facilidades tecnológicas han permitido que el tiempo de 
servicio al paciente o usuario final sea más razonable, dado que estas estructuras permiten 
que la información se convierta en una distribución heterogénea y altamente organizada 
que puede responder a las necesidades diarias de las personas y de diferentes instituciones 
simultáneamente. Con el rápido desarrollo de tecnologías y computación en la nube, pueden 
desarrollarse servicios de salud con bajo costo y alta calidad, eficiente supervisión de la 
gestión centralizada y seguimiento a la evolución de eventos de interés en salud pública. Por 
lo tanto, se ha prestado cada vez más atención a la integración de todos estos atributos en 
la atención médica, dadas las demandas en tiempo y necesidad de diagnósticos de urgencia 
como los vividos en la pandemia actual por SARS Cov 2 (Usak et al., 2020).

Figura 4 
Síntesis del constructo Tiempo de Servicio al Cliente.
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Sin embargo, sigue siendo un reto comprender los problemas y las oportunidades 
derivadas de la atención médica en cuanto a tiempo de atención y recuperación. Por ejemplo, 
estudios de Kulkarni y Sath (2014) han revisado las aplicaciones en el sector de la salud para 
ofrecer el mejor servicio a costos razonables. Además, han aclarado cómo actúa la tecnología 
cuando se emplea junto con los sistemas inalámbricos y de detección para implementar las 
aplicaciones de atención médica deseadas en los mínimos tiempos de servicio.

Teniendo en cuenta que los costos de la atención médica cada vez son mayores y los 
pacientes deben no solo disponer del tiempo, sino también de dinero, es importante incluir 
en los servicios de salud desarrollos tecnológicos que permitan administrar y mejorar los 
gastos económicos y de tiempo (Bertsimas & Pandey, 2008; Kaushik et al., 2020; Zhao et al., 
2001).

Proponemos, por lo tanto, las siguientes hipótesis para este estudio:

H6: existe un impacto positivo entre la Colaboración entre las partes interesadas y el 
Tiempo de Servicio al Cliente.

H7: existe un impacto positivo entre la Industria 4.0 y el Tiempo de Servicio al Cliente.

H8: existe un impacto positivo entre la comunicación entre las partes interesadas y el 
Tiempo de Servicio al Cliente.

H9: existe un impacto positivo entre el Tiempo de Servicio al Usuario y el Desempeño 
Organizacional.

Metodología

Este estudio tiene como fin evaluar las relaciones preespecificadas de colaboración, la 
comunicación, y el tiempo de servicio en el desempeño y su relación con las innovaciones 
tecnológicas. Esta investigación es de tipo confirmatorio para explicar y cuantificar las 
relaciones entre variables y determinar las causas (Kaplan, 2004; Yin, 2013). No hay evidencia 
sobre los factores que influyen en el desempeño en el sector de salud en Colombia después 
de la implementación de innovaciones tecnológicas. 
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Figura 5 
Modelo hipotético.

Para probar las hipótesis mostradas en la Figura 5, todos los instrumentos de investigación 
y de medición, como por ejemplo el instrumento de encuesta, las construcciones de medición 
y el modelo de mejor ajuste, se desarrollaron teniendo en cuenta los parámetros dados por 
Hair et al. (2010). Se diseñó un cuestionario basado en una extensa revisión de la literatura, 
para recopilar información del personal administrativo y asistencial involucrado en la 
operación de hospitales de alto impacto en la ciudad de Cali. 

La denominación usada para los hospitales encuestados como de alto nivel de 
complejidad, viene siendo empleada desde antes de la Ley 100/93, con un antecedente 
inicial en la Ley 10 de 1990 y en el Decreto 1760 de 1990. Estas definiciones se ajustan luego 
del año 1993 y la Resolución 5261 de 1994 en donde se hace la precisión sobre los Niveles de 
Complejidad, estableciendo los siguientes:

−− Nivel I: médico general y/o personal auxiliar y/o paramédico y/o de otros profesionales 
de la salud no especializados.

−− Nivel II: médico general y/o profesional paramédico con interconsulta, remisión y/o 
asesoría de personal o recursos especializados.

−− Nivel III y IV: médico especialista con la participación del médico general y/o 
profesional paramédico.

Dentro de estos niveles de complejidad se establecen los niveles de atención quirúrgica, 
responsabilizando para los diferentes niveles de complejidad y diferentes niveles de atención.

El formato de la encuesta consistió en una parte demográfica y el conjunto de variables 
de interés que permiten construir el modelo descrito en la Figura 5. Se utilizó una escala tipo 
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Likert de cinco puntos (Totalmente de acuerdo - Totalmente en desacuerdo) para calificar las 
declaraciones relacionadas con la operacionalización de las variables del modelo. Teniendo 
en cuenta las ventajas de las encuestas en línea (Evans, 2005), se desarrolló una encuesta 
electrónica y se compartió el acceso al enlace a través de medios electrónicos.

Se revisó la integridad de cada cuestionario y se excluyeron 57 del presente análisis, 
debido a inconsistencias y datos faltantes significativos. Los datos válidos (272 encuestas), 
se analizaron mediante el análisis factorial confirmatorio. 

La Figura 6 muestra las áreas de responsabilidad del encuestado. Para este estudio, 93 
encuestados están relacionados con cargos administrativos que equivale a un 34,2 %, 73 
personas se asocian con áreas de atención médica para un total del 26,8 % de los encuestados 
y el 16,5 %, que es igual a 45 personas, se desempeña en la cadena de suministro de farmacias.  

Figura 6
Datos demográficos por área de responsabilidad.

La Figura 7 muestra los datos de acuerdo con el rol del encuestado en la organización. 
De acuerdo con los resultados, 122 personas son del personal administrativo, para un total 
del 44.9 % de los encuestados, 94 personas (34,9 %) son empleados de servicios médicos y 
de atención médica, el 11.14 % son directores que equivale a 31 personas y 9 personas son los 
subdirectores de los hospitales dando como resultado el 3,3 % encuestados.
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Figura 7 
Datos demográficos por área de responsabilidad y función en la organización.

Para el análisis se utilizó el software SPSS V21 (SSPS Inc e IBM Company, Chicago, Ill, EE. 
UU.) y para el análisis multivariado de los datos se utilizó el software Análisis de Estructuras 
de Momentos (AMOS versión 21.0.0, AMOS Development Corporation, Spring House, 
Penn., EE. UU.). Se estimaron la relación predictiva de las variables del modelo y los índices 
de ajuste del modelo para determinar el nivel de confianza. El análisis factorial confirmatorio 
(CFA) se usó para estudiar las relaciones entre las variables latentes observadas y continuas, 
y para determinar el ajuste general del modelo de medición (Cooksey, 2007; J. Hair et al., 
2010). Se estimaron las cargas factoriales, los elementos cargados en una sola construcción 
(es decir, sin carga cruzada) y las construcciones latentes se correlacionaron (equivalente a 
la rotación oblicua en el análisis factorial exploratorio). La consistencia interna se examinó 
haciendo uso del coeficiente alfa de Cronbach y la correlación de cada elemento en total. La 
Tabla 1 resume los valores del coeficiente de las construcciones. Todas las construcciones 
tienen valores superiores a 0.7 del nivel límite establecido para la investigación básica 
(Nunnally, 1978; Nunnally & Bernstein, 1994). 

Tabla 1
Alfa de Cronbach

Ítems Alfa (α)

Innovación tecnológica 3 ,902

Colaboración 6 ,955

Comunicación con los usuarios 5 ,910

Tiempo de servicio recibido por el usuario 4 ,890

Desempeño organizacional 3 ,937
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Para respaldar el modelo se utilizaron los índices GFI, este modelo muestra 171 momentos, 
con 48 parámetros distintos para estimar. El Chi-cuadrado es igual a 350.903 con 121 grados de 
libertad, con un CMIN/DF de 2,900 y un nivel de probabilidad de 0,000. La literatura sugiere 
una proporción de aproximadamente cinco o menos como criterio razonable (Wheaton et al., 
1977) para que el modelo se acepte. Se recomienda utilizar proporciones tan bajas como dos 
o tan altas como cinco, y hacer proporciones en el rango de 2: 1 o 3: 1 como indicadores de un 
ajuste aceptable, entre el modelo hipotético y los datos de la muestra (Carmines & McIver, 
1981). El valor GFI por encima de 0,9 es compatible con el modelo, con un resultado de 0,935 
(Bentler, 1990). Además, la confiabilidad de cada una de los constructos en el modelo se 
evaluó utilizando varias estadísticas de ajuste y el error de aproximación cuadrático medio 
(RMSEA), el cual fue aceptable debido a que el modelo tenía un valor de 0,089 e inferior a 
1,0 (Bentler, 1990; Jöreskog & Sörbom, 1982). La comparación de referencia de los índices 
de ajuste sugiere que el modelo hipotético se ajusta bien a la matriz de varianza-covarianza 
observada en relación con el modelo nulo o de independencia (ver Tabla 2).

Tabla 2
Comparación de base

Modelo NFI 
Delta1

RFI 
rho1

IFI 
Delta2

TLI 
rho2 CFI

Modelo predeterminado ,928 ,909 ,952 ,939 ,952

Modelo saturado 1,000 1,000 1,000

Modelo independiente ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

Resultados

Figura 8  
Modelo Estructural.
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Convenciones:

Relación altamente significativa

Relación significativa

Relación no significativa

Tabla 3
Pesos de la Regresión:(Grupo número 1 – Modelo predeterminado)

Estimado S.E. C.R. P Resultado

Comunicac <--- Ind4.0 ,471 ,056 8,447 *** H4: Confirmada

Colaboración <--- Ind4.0 ,487 ,056 8,714 *** H2: Confirmada

TiempoServ <--- Ind4.0 -,151 ,052 -1,830 ,097 H7: No 
Confirmada

TiempoServ <--- Comunicac ,217 ,055 3,933 *** H8: Confirmada

TiempoServ <--- Colaboración ,429 ,054 7,933 *** H6: Confirmada

DespeOrgz <--- Ind4.0 ,215 ,054 3,999 *** H1: Confirmada

DespeOrgz <--- Comunicac ,082 ,055 1,488 ,137 H5: No 
Confirmada

DespeOrgz <--- Colaboración ,437 ,061 7,199 *** H3: Confirmada

DespeOrgz <--- TiempoServ ,412 ,077 5,323 *** H9: Confirmada

Nota: *** significancia < 0,001

Los hallazgos de SEM (ver Tabla 3 y Figura 8) sugieren que el peso de la regresión para 
las Innovaciones Tecnológicas en la predicción de la Comunicación con los usuarios es 
significativamente diferente de cero (β = 0,59, P = <0.001), por lo tanto, la hipótesis H4 
fue confirmada. Este hallazgo es respaldado por la literatura, en la que las innovaciones 
tecnológicas son un predictor importante para la comunicación con los usuarios. También 
existe una relación baja e insignificante entre las innovaciones tecnológicas y el tiempo 
del servicio (β = -0,25, P = 0.095), por lo tanto, la hipótesis H7 no fue confirmada. Este 
hallazgo indica que las tecnologías actualizadas en forma de negocios electrónicos y 
soluciones médicas que usan Internet no están ayudando a disminuir el tiempo estimado de 
un servicio, y de esta forma, se vuelven ineficientes e incomodas, lo que contradicen la teoría 
y el propósito principal de las innovaciones tecnológicas. 

Otro hallazgo importante es que las innovaciones tecnológicas son un predictor 
importante para el desempeño organizacional, con una relación alta y significativa (β = 0,26, 
P <0,001), lo que respalda la hipótesis H1. De igual manera, se confirmó la hipótesis H2 
que sugiere que las innovaciones tecnológicas tienen poder predictivo sobre la colaboración 
entre las personas (β = 0,56, P <0,001). Este hallazgo indica el importante papel que tienen 
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las innovaciones tecnológicas en el factor humano, en sus vínculos y redes para generar un 
desempeño de alto impacto. 

La hipótesis H6, que afirma que la colaboración es un predictor en relación con el tiempo 
de servicio, presenta una relación altamente importante (β = 0,63, P <0,001) y se confirma; de 
igual forma, los resultados para la hipótesis H3 muestran que la colaboración es un predictor 
del desempeño organizacional (β = 0,46, P <0,001). Este hallazgo confirma la importancia 
de la colaboración en las organizaciones del sector salud. Sin embargo, la Hipótesis H5, que 
propone que la comunicación con los usuarios es un predictor del desempeño organizacional 
no fue confirmada en el presente estudio (β = 0,08, P <0,137). Este hallazgo indica que este 
elemento comunicativo necesita más capacitación sobre los conceptos principales de las 
tecnologías para generar un desempeño de calidad.

La hipótesis H9, donde se relaciona que el tiempo de servicio es un predictor de 
efectividad del desempeño organizacional fue confirmada (β = 0,29, P < 0,001). Este hallazgo 
respalda la importancia del tiempo de servicio como elemento clave en la operación y el 
desempeño organizacional. Así mismo, el hecho de que la comunicación con los usuarios 
sea un predictor del tiempo de servicio (β = 0,30, P < 0,001), lo cual se plantea en la hipótesis 
H8, indica la importancia del adecuado manejo de la comunicación para lograr una calidad 
en el tiempo de servicio y, en consecuencia, tener un alto impacto en el desempeño en la 
organización.

Conclusión

Las innovaciones tecnológicas concebidas dentro del concepto de la industria 4.0 son 
un predictor importante para la comunicación con los usuarios o pacientes, el personal 
administrativo y asistencial. Este hallazgo es muy importante debido a que la tecnología 
está cumpliendo un rol determinante en la satisfacción del usuario como lo manifiesta 
Santa et al. (2019). Otro aspecto importante de las innovaciones tecnológicas es el impacto 
que esta tiene al facilitar la colaboración entre las organizaciones del sector salud y de esta 
forma mejorar el servicio de entrega de los suministros básicos para el buen funcionamiento 
del sector. Las innovaciones tecnológicas están claramente facilitando las operaciones del 
sector salud, haciéndolas más eficientes.

Sin embargo, a pesar del papel fundamental que tienen las tecnologías 4.0 en la 
comunicación con los usuarios y la colaboración entre las entidades prestadoras de servicios 
de salud, estas no juegan un rol importante en la mejora del tiempo de servicio a los pacientes. 
Este factor podría explicarse por el hecho de que en la actualidad las entidades reguladoras 
de servicios de salud exigen mucha documentación a los prestadores de servicios de salud o 
por la falta de interconexión entre los diferentes sistemas existentes en el sector salud. Por lo 
tanto, los funcionarios del sector salud deben dedicar gran cantidad de tiempo procesando 
y llenando documentación, lo cual hace ineficiente el servicio al paciente, causando de esta 
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forma insatisfacción por parte de los usuarios y de los funcionarios del sector, además de 
elevar los costos y la generación de falta de atención a los pacientes. 

Es importante resaltar que la comunicación tiene un impacto positivo en el tiempo de 
servicio al paciente. Esto indica que las tecnologías 4.0 tienen un impacto indirecto en 
el tiempo de servicio cuando este es mediado por la comunicación. Esta mediación de la 
comunicación resalta la importancia que estas tienen en el servicio al paciente. Igualmente, 
la colaboración también tiene un impacto positivo y significativo en el tiempo de servicio, 
corroborando el poder mediador que tiene la colaboración para que las tecnologías 4.0 sean 
de utilidad en el servicio prestado a los pacientes. 

Un resultado muy importante es el que la colaboración o la proximidad entre 
los diferentes actores en la cadena de suministros, las instituciones educativas y las 
entidades gubernamentales, tiene un impacto determinante en el buen desempeño de las 
organizaciones del sector salud. Este hallazgo corrobora la teoría planteada por Bessant y 
Tidd (2007) y confirmada en el estudio desarrollado por Tegethoff et al. (2019), en los cuales 
se indica que las relaciones o proximidad entre diferentes actores son una de las bases más 
importantes para de la innovación y por ende del buen desempeño organizacional.

Uno de los resultados preocupantes para el sector salud es el hecho de que la 
comunicación no impacta en el desempeño organizacional. Además, las tecnologías 4.0 y el 
tiempo de servicio al paciente tienen un impacto muy tímido con un β= 0,26 y β = 0,29 en 
el desempeño organizacional. 

Estos resultados invitan a los directivos de los hospitales que hicieron parte de este 
estudio a prestar más atención al papel que la industria 4.0 tiene en sus organizaciones, 
en especial referente a la comunicación. Estos hallazgos además indican, que las 
tecnologías utilizadas y los procesos médicos que utilizan sistemas de información no 
están proporcionando el tiempo estimado de un servicio para los usuarios, lo que los vuelve 
ineficientes e incomodos. Esto muestra que los hospitales estudiados no están cumpliendo 
con su objetivo principal, por lo que estos contradicen la teoría y el propósito principal de las 
innovaciones tecnológicas. Una comunicación abierta y efectiva genera confianza y mejora 
la colaboración entre los diferentes actores y, de esta forma, mejora la eficiencia en el sector 
salud y ayudan a cumplir estos objetivos esenciales en la sociedad.

En esa línea, otro resultado notorio de este estudio es que las innovaciones tecnológicas 
tienen poder predictivo sobre la colaboración entre las personas e instituciones del sector y 
en la relación en el tiempo servicio, confirmándose la importancia de la colaboración en las 
organizaciones del sector salud, ya que es el elemento clave en el desempeño organizacional. 
Las innovaciones tecnológicas, aplicadas adecuadamente, pueden ayudar a mejorar la 
colaboración, minimizando errores y así apoyar al sector salud en su esfuerzo a mejorar el 
servicio y hacerlo más eficiente.

Con respecto a la comunicación esta requiere fortalecerse en capacitaciones sobre nuevas 
tecnologías para mejorar su desempeño en la calidad del servicio y tener un alto impacto en 
el desempeño en la organización. Es importante destacar que la comunicación efectiva entre 
todos los eslabones del sector salud es esencial para prevenir errores humanos, mejorar la 
atención al paciente y minimizar su estancia en las entidades del sector y de esta forma 
aumentar la eficiencia y la mejor utilización de los recursos.
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Resumen

Las organizaciones necesitan adquirir e invertir en recursos que aporten a la efectividad 
operativa. Para lograr un mejor entendimiento de los factores que la promueven y, por 
ende, de la competitividad sostenible, se analizaron constructos tales como la justicia 
organizacional, compuesta por la justicia distributiva y la justicia procesal; y la ciudadanía 
organizacional, determinada a través del altruismo y la confianza organizacional. En este 
mismo sentido, se evaluó la relación y el efecto que tiene la justicia organizacional sobre la 
confianza organizacional y el altruismo, para entender mejor el impacto de la justicia en los 
funcionarios de la organización a través de la confianza y el comportamiento altruista. Hasta 
el momento, los constructos objeto de este estudio no han sido evaluados en conjunto para 
ver el efecto que ellos tienen en la efectividad operativa en las organizaciones.

Para comprender mejor las relaciones entre los factores mencionados, se diseñó un 
cuestionario, por medio del cual se recolectaron 130 respuestas validas en empresas de 
diferentes sectores económicos del Valle del Cauca en Colombia. Dichos datos fueron 
analizados a través de la modelación por ecuaciones estructurales - SEM (por sus siglas en 
inglés Structural Equation Modeling). Los resultados evidenciaron que los tres constructos 
analizados tienen un efecto significativo sobre la Efectividad Operativa en las empresas del 
Valle del Cauca. Los resultados también reportan una relación positiva entre la justicia y la 
confianza organizacionales. Por el contrario, no se encontró ninguna relación entre justicia 
organizacional y altruismo.

Palabras claves: Justicia Organizacional, Ciudadanía Organizacional, Confianza 
Organizacional, Efectividad Operativa.

Introducción

De acuerdo con información reportada por el Consejo Privado de Competitividad 
en Colombia (CPC), en las últimas décadas la productividad en Colombia ha estado 
prácticamente estancada. Estos datos confirman el hecho de que uno de los principales 
motivos de esta situación es la falta de efectividad operativa y competitividad de las empresas 
en el país (Santa et al., 2020).  Es de vital importancia para las organizaciones, entender 
cómo establecer procesos basados en habilidades que les permitan cumplir o superar las 
expectativas de los clientes (Porter, 2007). Por esto, las empresas deben comprometerse a 
mejorar las competencias centrales, pues perfeccionando su efectividad operativa, se mejora 
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el desempeño y por ende el bienestar de los diferentes miembros de la organización y de la 
comunidad en la que esta opera.

Esta investigación se centra en la evaluación de las relaciones de factores organizacionales 
tales como la Justicia Organizacional (JO), el Comportamiento de la Ciudadanía 
Organizacional (CCO) y la Confianza Organizacional (CO), y el impacto de estos en la 
Efectividad Operativa (EO) en organizaciones en el Valle del Cauca. A su vez, se evalúa 
el efecto de la Justicia Organizacional (JO) sobre el Comportamiento de la Ciudadanía 
Organizacional (CCO) y la Confianza Organizacional (CO) para analizar la relación que 
estas categorías tienen sobre los comportamientos y la percepción de confianza de los 
colaboradores y funcionarios dentro de la organización. 

La justicia organizacional ha atraído la atención como un predictor potencial de la salud 
y bienestar de los empleados. Colquitt et al. (2005) definió el término justicia organizacional 
como las percepciones subjetivas de equidad en las organizaciones, y este sentido de justicia 
se refleja en varias facetas diferentes de la vida laboral de los empleados como, en las 
percepciones sobre la imparcialidad de la distribución de recursos y la toma de decisiones. 
La justicia organizacional es la encargada de generar el sentimiento de apreciación en los 
individuos con respecto al trato equitativo que reciben, además, es una variable psicológica 
estudiada por sus influencias en el desempeño de las organizaciones, dado que, dependiendo 
del nivel de satisfacción y sensación de justicia de los empleados, estos van a ser más 
productivos (Al-Zu’bi, 2010). Por lo tanto, la justicia organizacional es uno de los factores que 
debe contribuir por una mejor reputación de la organización, debido a que los subalternos 
trabajan para alcanzar los objetivos organizacionales estratégicos si sienten altos niveles de 
justicia organizacional por parte de sus superiores, empleadores y otros trabajadores.

Otro factor que llama la atención es el comportamiento de ciudadanía organizacional 
y se define como la conducta de un empleado que refleja su compromiso y lealtad hacia 
la organización en la que trabaja. Este no espera ninguna recompensa a cambio de los 
actos y comportamientos mostrados para alcanzar los objetivos de la organización (Love 
& Kim, 2019). El comportamiento de ciudadanía organizacional son conductas que tienen 
los empleados que no hacen parte de sus cargos, dado que estas no son reconocidas por el 
sistema de recompensa formal de la organización. Los individuos generalmente desarrollan 
comportamientos constructivos para mejorar el desempeño y la efectividad de la organización, 
como apoyar los objetivos y misiones, mantener los intereses organizacionales por encima 
de los personales y traer innovación a la entidad, lo cual permite alcanzar mayores niveles 
de competitividad.

Ahora bien, la confianza organizacional es otra dimensión clave que puede ayudar 
a aumentar la eficiencia operativa de las organizaciones y así alcanzar sus objetivos 
estratégicos. También es una herramienta útil para la gestión de las operaciones, dado que 
sienta las bases para que la administración opere en niveles óptimos. Cuando el ambiente 
en la organización está basado en la confianza, los gerentes, supervisores y empleados 
pueden expresarse de una manera sincera y revelar sus inquietudes, ideas y sentimientos. 
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Esto significa que la confianza es el fundamento para la colaboración y el aprendizaje dentro 
de la empresa, permitiendo que sobresalga en el sector en el que actúa (Al-Huweiti, 2018). 

Teniendo en cuenta lo anterior, es importante explorar cuáles son las expectativas 
de los empleados y empleadores con respecto a su confianza, la percepción de la justicia 
organizacional por parte de sus gerentes y supervisores, y cómo los comportamientos 
constructivos de los subalternos influyen en el mejoramiento de la efectividad operativa. 
Basados en una revisión de la literatura pertinente, se procedió a diseñar un cuestionario 
que permitió recolectar datos provenientes de empresas del Valle del Cauca. Seguidamente, 
los datos fueron analizados usando análisis confirmatorios de factores y modelación por 
ecuaciones estructurales, lo cual permitió inferir en los resultados y presentar conclusiones 
y recomendaciones.

Revisión de la literatura

Justicia Organizacional

Baldwin (2006) sostiene que la justicia organizacional proporciona igualdad de 
oportunidades para todos los empleados y trabaja en la promoción de relaciones humanas 
justas entre los supervisores y todos los trabajadores. justicia organizacional es el juicio 
y la percepción de los empleados de que están siendo tratados de manera equitativa en 
comparación con otros individuos de la misma organización (Al-Najar & Maqableh, 2018).

Al-Masri (2018) sugiere que justicia organizacional es una característica organizativa 
que refleja la forma en que opera una organización y cómo los gerentes interactúan de 
manera justa con sus empleados a nivel ocupacional y humano. Timinepere et al. (2018) 
definieron la justicia organizacional como la sentencia percibida por los empleados de ser 
tratados equitativamente por los supervisores en relación con la asignación de recursos 
organizativos y el tratamiento como igual en la interacción entre los propios empleados con 
sus supervisores.

Los investigadores del comportamiento organizacional identificaron tres tipos de justicia 
organizacional: justicia distributiva, procesal e interpersonal que se divide a su vez en justicia 
interactiva e informacional  (Colquitt et al., 2005). Sin embargo, Usmani y Jamal (2013) en su 
investigación, exponen que para tener a los empleados satisfechos, comprometidos y leales 
a la organización, esta debe ser justa. Sin embargo, los empleados no solo miden la justicia 
en términos de resultados, procesos formales de asignación e interacciones interpersonales 
con otros, sino que también la miden en términos de tiempo y espacio, por lo que la justicia 
temporal es otro tipo de justicia importante.

Justicia Distributiva

Este término hace referencia al juicio de los empleados en una relación mixta entre 
es justo o injusto, esto, dependiendo de la proporción de insumos y resultados recibidos 
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de las organizaciones, a partir de una comparación cognitiva con referentes en la misma 
entidad u organización similar en otros lugares (Timinepere et al., 2018). Esta variable indica 
la equidad en la asignación de los insumos y los resultados en la organización entre los 
empleados. También se refiere a la medida en que la administración asigna de manera justa 
los recursos entre sus miembros. 

Justicia Procesal

La justicia procesal se centra en cómo son utilizados los procesos de la organización para 
determinar los resultados de esta (Usmani & Jamal, 2013). De acuerdo con las investigaciones 
de Thibaut y Walker (1975), si los empleados tuvieran la oportunidad de participar en el 
proceso que emplea la organización para alcanzar los resultados, estos podrían percibirlos 
como justos. 

Justicia Interaccional

La justicia interaccional significa la percepción de los empleados sobre el trato por igual 
de los supervisores y gerentes cuando interactúan con ellos en el ámbito social (Al-Ghamry 
et al., 2017).

Justicia Temporal

Término que se centra en tener autonomía sobre el control discrecional en el uso del 
propio tiempo (Goodin, 2010). La justicia temporal tiene conexión con la percepción del 
empleado sobre la distribución y la asignación de tiempo para la realización de sus tareas 
(Usmani & Jamal, 2013). Si un trabajador debe laborar hasta tarde, se le reducirá el tiempo 
que posee para estar con su familia o realizar diversas actividades de ocio, lo que generará 
un aumento en su nivel de estrés y disminuirá su productividad (Goodin, 2010).

Para este estudio se escogieron dos tipos de justicia organizacional, la justicia distributiva 
y la justicia procesal, las cuales son las que mejor describen la variable de Justicia 
Organizacional.

Una percepción positiva de la justicia organizacional lleva a que exista un buen 
comportamiento de ciudadanía organizacional (Girgin & Vatansever Bayraktar, 2017). 
Cuando los empleados sienten que son tratados de manera justa, pensarán primero en los 
intereses de la organización antes que en los propios, de esta manera su accionar será de 
una forma altruista. Además, Girgin y Vatansever Bayraktar (2017) confirman que una de 
las contribuciones más importantes para alcanzar altos niveles de confianza organizacional 
se presenta cuando los gerentes o superiores muestran un trato justo e igual a todos sus 
empleados. Por esto, como la justicia organizacional es la percepción de que los individuos 
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están siendo tratados de manera justa, esto lleva a que sientan mayores niveles de confianza 
organizacional.

Finalmente, la justicia organizacional tiene un impacto en la efectividad operativa de 
las organizaciones, dado que los empleados que sienten que son tratados de manera justa 
y sienten que son recompensados por su esfuerzo dentro de la compañía se perciben más 
satisfechos. Los trabajadores con una alta satisfacción laboral tienden a ser más productivos, 
comprometidos y a tener un mejor desempeño. Debido a esto, la justicia organizacional es 
un factor importante para tener en cuenta por parte de las empresas (Al-Zu’bi, 2010).

Comportamiento de Ciudadanía Organizacional

El concepto de comportamiento de ciudadanía organizacional fue presentado por Organ 
(1988, citado en Khan et al., 2018) para explicar algunas de las actitudes presentadas por 
los empleados mientras desempeñaban sus labores en una organización. La ciudadanía 
organizacional son comportamientos individuales no reconocidos directa o explícitamente 
por el sistema formal de recompensas, y en conjunto promueven el funcionamiento 
eficiente y efectivo de la organización (Organ, 1988). La importancia de esta variable en las 
empresas radica en la idea de que para un funcionamiento saludable y sin problemas de una 
organización se requiere la coordinación entre sus miembros para compartir información de 
forma eficiente.

Los comportamientos de ciudadanía organizacional entran en la categoría de conductas 
que contribuyen positivamente a la empresa, pues, según Katz y Kahn (1978) la ayuda y 
coordinación de procesos se suma a las operaciones de la organización, lo que supera los 
requisitos normales para un puesto de trabajo. En la provisión de efectividad y continuidad 
organizacional, los empleados deben estar dispuestos a realizar acciones innovadoras y 
sinceras que vayan más allá de sus roles predefinidos (Katz & Kahn, 1978).

Por otro lado, el desempeño contextual que muestra semejanza con el comportamiento 
de ciudadanía organizacional es el mantenimiento y mejora del entorno psicológico y social 
que apoya el desempeño laboral (Borman & Motowidlo, 1993). Esta conducta conducirá a 
una menor tensión entre los miembros y, por lo tanto, proporcionará el terreno para mejorar 
la efectividad y eficiencia de las operaciones individuales (Hall et al., 2009). Diversos 
estudios mencionados en Markoczy (2004) muestran que el comportamiento de ciudadanía 
organizacional, al proporcionar compromisos individuales no oficiales en los individuos, 
afectará directamente de manera positiva en su relación organizacional y los motivará a 
preocuparse más por su desempeño laboral.

Methot et al. (2017) dividen el comportamiento de ciudadanía organizacional primero, 
en los actos dirigidos a individuos específicos en la organización, y esto incluye mostrar 
comportamientos que ilustran la cortesía y el altruismo; y segundo, en las actitudes que 
tienen como objetivo beneficiar a la organización y esto incluye algunas acciones como la 
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deportividad. Contrario a lo anterior, Organ (1988) clasifica esos comportamientos en cinco 
categorías: altruismo, consciencia, deportividad, cortesía y virtud cívica.

Altruismo

Organ (1988) define el altruismo como todo comportamiento discrecional de los 
empleados en la forma de ayudar a otros miembros de la organización en sus tareas 
específicas o en problemas organizacionales relevantes. El corazón de este comportamiento 
se encuentra en la sensación de que los compañeros de trabajo se ayudan entre sí. El 
altruismo, que ha sido identificado como un componente esencial del comportamiento de 
ciudadanía organizacional por la mayoría de los investigadores que trabajan en este campo, 
se refiere a los conductos que directa e intencionalmente apuntan a ayudar a un individuo 
en situaciones cara a cara (Ozturk et al., 2010). 

Consciencia

La consciencia se define como las conductas voluntarias de los miembros de la 
organización que van más allá de los roles mínimos que se les exigen en determinados 
aspectos relacionados con el orden interno como la asistencia al trabajo, la puntualidad y la 
protección de los recursos entre otros (Organ, 1988).

Deportividad

La deportividad es la capacidad de tolerar, resistir y prevenir el abatimiento resultante de 
las inevitables negatividades y dificultades derivadas del trabajo (Organ, 1988). Las personas 
que muestran un comportamiento deportivo no se quejan cuando las cosas no van bien en la 
organización y adoptan una actitud positiva. 

Cortesía

La cortesía se refiere a la interacción continua entre los miembros de la organización, que 
trabajan para los propósitos compartidos de la empresa, y a los comportamientos colectivos 
y positivos, como comunicar a los otros miembros el trabajo realizado y las decisiones 
tomadas. La creación de un entorno en el que todas las partes afectadas puedan contribuir 
al proceso de toma de decisiones abrirá canales para la comunicación necesaria, que es vital 
(Al-Huweiti, 2018). 

Virtud cívica

La virtud cívica contiene el desarrollo y el apoyo a las organizaciones políticas y la 
participación de los miembros de la entidad en las operaciones (Organ, 1988). Implica un 
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compromiso organizacional total y un interés a nivel macro en la empresa (Podsakoff et al., 
2000).

Para efectos del estudio se eligió la variable del altruismo como representante significativo 
del comportamiento de ciudadanía organizacional, para ser usado en la modelación de datos 
SEM.

Confianza Organizacional

La confianza interpersonal es la base de la confianza organizacional (Rojas et al., 2020), 
por lo tanto, para definir de una manera más certera este concepto, se debe empezar 
definiendo su base. Diversos autores en sus respectivas obras como Rousseau et al. (1998) 
y Lewicki et al. (1998) definen la confianza interpersonal como la decisión de un individuo 
de hacerse vulnerable frente a las acciones del otro con expectativa positiva frente a sus 
conductas e intenciones. En el caso de las organizaciones, ese estado psicológico el individuo 
lo refleja frente a distintas personas como sus compañeros (confianza lateral), su superior 
(confianza vertical) y frente a la organización misma (confianza sistemática) o frente a otras 
organizaciones como lo plantea Silva y Vinasco (2014) a la hora de conformar acuerdos o 
alianzas. 

Actualmente no existe una definición de confianza organizacional aceptada 
universalmente, sin embargo, hay mutuo acuerdo en que sin ella las personas no podrían 
trabajar juntas a menos que se encontraran en situaciones en que los procedimientos de 
control fuesen extremos (Laschinger et al., 2002). Además, en una compañía en la que 
escasea la confianza aumentan los conflictos interpersonales (Moore, 1994).

También existe consenso en que dicho estado psicológico trae múltiples beneficios para 
cualquier organización, como el aumento en el compromiso en el trabajo (Lin, 2010), permite 
el comportamiento cooperativo (Gambetta, 1988), promueve formas organizacionales 
adaptivas como las relaciones en red (Miles & Snow, 1992), reduce los conflictos perjudiciales, 
disminuye los conflictos de transacción y facilita la rápida formación de grupos de trabajo ad 
hoc (Meyerson et al., 1996). Todo esto dando lugar a que haya un aumento en la efectividad 
operativa de la organización. 

Además, LePine (2000)Conscientiousness, and Openness to Experience predicted 
decision-making performance prior to and after unforeseen changes in the task context. 
73 undergraduates made decisions on a series of 75 problems during a 3-hr computerized 
simulation. Unknown to the Ss, the rules used in determining correct decisions changed after 
problems 25 and 50. Effects of the individual differences on decision-making performance 
became significantly stronger after the changes. Only cognitive ability explained variance 
in prechange performance. Ss with higher cognitive ability made better decisions. After 
the change, the cognitive ability effect increased and the effects of Conscientiousness and 
Openness became statistically significant. As expected, those with high Openness made 
better decisions. Unexpectedly, those with low Conscientiousness made better decisions. 
Subsequent analyses revealed that this surprising effect for Conscientiousness was due to the 
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traits reflecting dependability (i.e., order, dutifulness, deliberation recomienda a las empresas 
implementar estrategias que promuevan una cultura de confianza y colaboración, trayendo 
como resultado el fortalecimiento de los comportamientos de ciudadanía organizacional 
de los trabajadores. Si un colaborador siente que puede confiar en su organización y que 
las acciones de esta serán siempre en la búsqueda del bienestar global, estos sentirán más 
compromiso y se verán motivados a realizar acciones adicionales a las establecidas.

Acosta et al. (2011) definen la confianza organizacional como la voluntad de los empleados 
a ser vulnerables a las acciones de su empresa, sin que  tengan control sobre estas conductas. 
Además, se considera que cultivar confianza tanto en los individuos de la compañía como en 
sus líderes impacta positivamente en el desempeño de cada actor y de la entidad en general 
(Guinalíu & Jordán, 2016), lo que deja como indicio que este debe ser un factor importante 
por reforzar en cada colaborador y grupo de trabajo.

De acuerdo con el modelo HERO (por sus siglas en inglés Healthy & Resilient 
Organizationals Model) propuesto por Salanova et al. (2012) la confianza se compone de dos 
dimensiones, la confianza horizontal: entre compañeros de grupos de trabajo y la confianza 
vertical: de los seguidores hacia su líder o viceversa (Acosta Antognoni et al., 2016). Ambas 
representan diferentes niveles de análisis y referentes que permiten distinguir con mayor 
claridad sus antecedentes y consecuentes tal como proponen Fulmer y Gelfand (2012).

La mayoría de las organizaciones se dividen en grupos o equipos de trabajo, esta división 
trae múltiples ventajas, tales como permitir un mayor cumplimiento de las estrategias 
organizacionales (Cohen & Bailey, 1997), tienen un efecto positivo en el desempeño 
financiero de la empresa (Macy & Izumi, 1993), facilitan el logro de las metas de la compañía 
(Açıkgöz et al., 2014; Kozlowski et al., 1999)empirical research on team capabilities is scant. 
Based on the resource-based view of the firm, organizational learning theory, and situated 
learning theory, this study investigates the interrelationships among team climate, two 
information-processing capabilities (i.e., team cognition and team intuition, promueven la 
gestión e implementación de la calidad en las firmas y tienen impacto en el bienestar de los 
trabajadores/as (Gilson et al., 2015). Sin embargo, todos estos beneficios se ven mediados 
por el nivel de confianza que existe entre compañeros.

Respecto a la confianza vertical, es generalmente más compleja que la confianza horizontal, 
y es la voluntad de los empleados a ser vulnerables a las acciones de su organización, sin que 
los empleados tengan control sobre estas conductas (Tan & Lim, 2009), cuando existe esta 
relación de confianza empleado/líder se crean fuertes lazos que aportan muchas ventajas 
para la organización, una de estas es que juega un papel importante como mediador entre 
las prácticas saludables y el compromiso (Acosta et al., 2011). También afecta las acciones de 
los trabajadores en la toma de decisiones, reduce los gastos operativos, mejora las relaciones 
entre los gerentes y los empleados, y simplifica las relaciones intra-organizacionales 
(Buckley et al., 2002).

Por otro lado, distintas fuentes agregan otro tipo de confianza organizacional que es la  
sistemática, esta hace referencia a que los empleados y los directivos tienen plena confianza 
en los sistemas y las normas que se aplican en la organización basándose en la percepción 
de que la compañía tiene una reputación, capacidad, visión, estrategia y canales de 
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comunicación que le permiten cumplir los requisitos necesarios para que puedan alcanzar 
sus metas y objetivos personales y organizativos (Rajabi et al., 2017).

El presente estudio está direccionado al concepto general de confianza organizacional 
para poder determinar el papel que juegan en la generación de efectividad operativa en las 
organizaciones. Con base en la revisión conceptual de los constructos en los cuales está 
diseñado este estudio, se determinaron las siguientes hipótesis:

 
H1: la Justicia Distributiva afecta el Altruismo de los empleados.

H2: la Justicia Procesal afecta el Altruismo de los empleados.

H3: la Justicia Distributiva afecta la Confianza Organizacional.

H4: la Justicia Procesal afecta la Confianza Organizacional.

Efectividad Operativa

Las empresas actuales compiten en un ambiente dinámico basado en la innovación que 
requiere mejorar y flexibilizar procesos, con el fin de dar respuesta rápida y efectiva a los retos 
que van surgiendo. Porter (1996) define la efectividad operativa como un número variado 
de prácticas que permiten a una empresa hacer mejor uso de sus recursos, disminuyendo, 
por ejemplo, los defectos de los productos o desarrollando mejores productos y con mayor 
rapidez. Este autor también afirma que la efectividad operativa significa realizar las mismas 
actividades mejor que los rivales y además establecer procesos basados en las capacidades 
básicas de la organización para poder superar las expectativas de los clientes.

La efectividad operativa implica mejorar y medir el rendimiento de los procesos de 
la organización, dirigiendo y controlando las operaciones de la empresa para alcanzar 
mejores niveles de competitividad (Santa et al., 2014). Esto se puede lograr a través de un 
mejor uso de los recursos, eliminando el desperdicio, los esfuerzos malgastados, utilizando 
tecnología más avanzada, motivando a los empleados o administrando mejor las actividades 
o grupos de actividades (Porter, 1996). Cuando se mejoran las actividades relacionadas con 
la efectividad operativa se aumentan los márgenes de rentabilidad y posición de mercado 
de la organización, debido a que estas acciones afectan directamente las posiciones de costo 
y nivel de diferenciación (Porter, 1996). Hill (2005) y Santa (2009) afirman que para poder 
lograr altos niveles de efectividad operativa las firmas deben enfocarse en cinco dimensiones 
u objetivos de rendimiento, los cuales son: el costo, la calidad, la fiabilidad o confiablidad, la 
flexibilidad y la rapidez:

Costos

Esta dimensión hace referencia a la búsqueda de la eficacia en la producción sin perder 
tiempo, esfuerzo o gasto, y el equilibrio relativo entre cumplir eficazmente los objetivos al 
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menor precio (Bisbe & Otley, 2004). Además de identificar los desperdicios e ineficiencias en 
procesos como las compras, el diseño de productos o servicios, y el rendimiento del personal 
(Russell & Taylor, 2006).

Calidad

Este término se alcanza cuando los productos y servicios cumplen con las demandas del 
cliente, las especificaciones de manufactura y las condiciones de envío (Hill, 2005; Russell 
& Taylor, 2006). La mejora de la calidad ofrece a las organizaciones la oportunidad de salvar 
la brecha entre lo que son capaces de ofrecer y lo que los clientes demandan (Hill, 2005).

Confiabilidad

Se logra cuando los productos y servicios siguen cumpliendo las condiciones acordadas 
de forma constante a lo largo del tiempo o que no fallen durante un periodo; a eso se le 
llama fiabilidad o confiabilidad (Corbett, 1992; Porter, 1996), esta dimensión es crucial en la 
efectividad operativa y está estrechamente relacionada con la satisfacción de los clientes en 
el uso de los servicios o productos (Santa et al., 2014). 

Flexibilidad

En el momento en que la empresa puede ajustar lo que hace, cómo lo hace y cuándo lo 
hace en respuesta a las demandas de los clientes, la flexibilidad juega un papel importante 
(Slack, 1991). Esta dimensión es muy relevante en el entorno actual de mercados altamente 
competitivos (Slack et al., 2015), si una compañía cuenta con un alto grado de flexibilidad le 
permite responder de manera rápida y efectiva a cualquier cambio o crisis que se presente.

Velocidad

La velocidad se obtiene cuando las organizaciones pueden ofrecer nuevos productos o 
servicios de manera oportuna y son capaces de acortar el tiempo entre la solicitud de un 
producto o servicio y la entrega de este, con la frecuencia y en el momento en que se requiere 
(Santa et al., 2014). Si una empresa logra responder más rápido que sus competidores, tienen 
una mayor probabilidad de generar una ventaja competitiva.

Basados en la Efectividad Operativa como una variable que depende de factores tales 
como la Justicia Distributiva, la Justicia Procesal, el Altruismo y la Confianza, este estudio 
plantea las siguientes hipótesis: 

H5: la Justicia Distributiva afecta la Efectividad Operativa de las Organizaciones.

H6: la Justicia Procesal afecta la Efectividad Operativa de las Organizaciones.
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H7: el Altruismo afecta la Efectividad Operativa de las Organizaciones.

H8: la Confianza Organizacional afecta la Efectividad Operativa de las 
Organizaciones.

Figura 1 
Modelo hipotético.

Metodología

El objetivo de esta investigación es comprobar y explicar la relación que existe entre las 
diferentes variables descritas previamente e identificar los efectos e impactos reales en la 
efectividad de las operaciones de las organizaciones, puesto que el enfoque fue confirmatorio 
y correlacional. Para esto, se elaboró un cuestionario por medio del cual se recolectaron 130 
datos válidos del personal vinculado a organizaciones en diferentes sectores productivos y 
económicos del Valle del Cauca.  

El cuestionario cuenta con una sección demográfica, seguida de un conjunto de 
variables o constructos que permitieron elaborar un modelo que fue demostrado mediante 
análisis estadísticos descriptivos e inferenciales una vez que se recopilaron los datos. Se 
utilizó una escala Likert de cinco puntos, donde 1 es completamente en desacuerdo y 5 es 
completamente de acuerdo, en cuatro secciones para de este modo evaluar las diferentes 
variables planteadas en el modelo.

El cuestionario fue basado en una extensa revisión de la literatura y se diseñaron cuatro 
secciones. La primera sección cubre variables relacionadas con la Confianza Organizacional 
(CO), esta se elaboró con base en Oreyzi y Barati (2013) y McAllister (1995). La segunda 
sección se realizó a partir de los planteamientos de Usmani y Jamal (2013) y Al-Zu'bi (2010) 
para evaluar las variables de Justicia Organizacional (JO). La tercera sección se elaboró de 
acuerdo con los trabajos de Asgari et al. (2020) para medir las variables de Comportamiento 
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de la Ciudadanía Organizacional (CCO). Por último, la cuarta sección se realizó según los 
trabajos de Santa, et al. (2014) para las variables asociadas a Efectividad Operativa (EO).

Todas las hipótesis fueron probadas a través del análisis de Modelación por medio de 
Ecuaciones Estructurales - SEM (por sus siglas en inglés, Structural Equation Modeling). 
Este modelo permite el análisis de variables latentes, su relación y dependencias en las 
dimensiones de la construcción sin errores de medición. También, es posible estimar 
el valor de las variables latentes, aunque es de suma importancia ser cuidadosos con las 
interpretaciones (Nachtigall et al., 2003).

Teniendo en cuenta las ventajas de las encuestas en línea (Evans & Mathur, 2005), y 
debido a las condiciones sociales debido a la Covid-19, se desarrolló una encuesta electrónica 
la cual fue enviada a través de los correos electrónicos de los potenciales participantes. 
Esta metodología se ajusta a los requisitos de esta investigación y permite que los datos 
recogidos cumplan con el análisis de variables latentes, sus relaciones y la muestra requerida 
(Nachtigall et al., 2003).

Se revisó la integridad de cada cuestionario y se consideraron en su totalidad 130 datos 
válidos que fueron analizados mediante el análisis factorial confirmatorio. Los valores 
promedio de las calificaciones de los enunciados se usaron para construir las variables que 
componían el modelo hipotético mencionado anteriormente (ver Figura 1).

La Figura 2 muestra los datos demográficos de acuerdo con el nivel de educación que 
poseen los funcionarios de cada organización encuestada. La muestra permite evidenciar 
que el 38 % de los encuestados posee educación profesional y el 51 % tienen posgrado, ya sea 
especialización, maestría o doctorado. Solamente el 5 % de los encuestados tienen formación 
técnica o tecnológica y el 6 % cuentan con un diplomado. Es importante resaltar que la 
gran mayoría de los encuestados tienen educación superior, lo cual los hace más aptos para 
responder el cuestionario de forma adecuada, de manera que permite apreciar la realidad 
de la situación de la organización en la que se encontraban trabajando al momento de la 
encuesta.

Figura 2 
Nivel de estudio de los encuestados.
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De igual forma, la muestra considera una mezcla amplia de diferentes sectores de la 
economía, entre las cuales sobresalen el sector de la salud con el 27 % de los encuestados, 
seguido por el sector social y solidario con un 18 % y el sector educativo con el 13 % así como 
se observa en la Figura 3.

Figura 3 
Sector Económico de la organización.

El análisis factorial confirmatorio CFA (por sus siglas en inglés - Confirmatory Factor 
Analysis) fue utilizado para estudiar las relaciones entre las variables latentes observadas y 
continuas, y determinar el modelo de medición del ajuste general (Cooksey, 2007; Hair et al., 
2010). Se estimaron las cargas factoriales, los elementos se cargaron en un solo constructo 
(es decir, sin carga cruzada) y se correlacionaron los constructos latentes (equivalente a la 
rotación oblicua en el análisis factorial exploratorio). La Tabla 1 muestra los Cronbach´s 
Alphas de los cuatro constructos escogidos para este estudio, los cuales son superiores a 
0,70 (Hulin et al., 2001). Estos valores indican que la escala es confiable y los constructos 
están correlacionados entre sí.

Tabla 1
Cronbach’s Alphas 

Variables Ítems Alfa (α)
Justicia Distributiva – JD 4 ,838

Justicia Procesal – JP 6 ,954

Confianza – Con 7 ,805

Altruismo – Alt 4 ,842

Efectividad Operativa – EO 10 ,887
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El CMIN / DF de 1,631 según sugieren Wheaton et al. (1977) está en un rango aceptable 
al estar en un valor de aproximadamente cinco o menos como criterio razonable. Marsh 
y Hocevar (1985) aconsejan utilizar proporciones tan bajas como dos o tan altas como 
cinco, y McIver y Carmines (1981) recomiendan proporciones en el rango de 2: 1 o 3: 1 como 
indicativos de un ajuste aceptable entre el modelo hipotético y los datos de la muestra.

Adicionalmente, la confiabilidad de cada uno de los constructos en el modelo se evaluó 
mediante varios estadísticos de ajuste, la raíz del error cuadrático medio de aproximación 
de 16 (RMSEA) fue aceptable debido a que, el modelo tenía un valor de 0,057 y el máximo 
se considera 0,08 (Bentler, 1990). Los índices de ajuste de las comparaciones de línea de 
base sugieren que el modelo hipotético se ajusta adecuadamente a la matriz de varianza-
covarianza observada en relación con el modelo nulo o de independencia (ver Tabla 2). Los 
valores de las comparaciones de la línea de base están por encima de 0.7 y respaldan la 
fiabilidad del modelo, con algunos resultados por encima de 0,8 (Bentler, 1990).

Tabla 2
Comparaciones de base

Modelo NFI 
Delta1

RFI 
rho1

IFI 
Delta2

TLI 
rho2 CFI

Modelo predeterminado ,730 ,704 ,875 ,860 ,872

Modelo saturado 1,000 1,000 1,000

Modelo independiente ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

Resultados

Figura 4 
Modelo estructural.
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Convenciones:

Relación altamente significativa

Relación significativa

Relación no significativa

Tabla 3
Pesos de la Regresión: (Grupo número 1 – Modelo predeterminado)

Estimado S.E. C.R. P Resultado

Con <--- JD ,410 ,148 3,263 ,005 H3: Parcialmente Confirmada

Alt <--- JD ,229 ,150 1,522 ,128 H1: No Confirmada

Con <--- JP ,577 ,153 3,764 *** H4: Confirmada

Alt <--- JP ,070 ,132 ,528 ,598 H2: No Confirmada

EO <--- JD ,518 ,169 3,064 *** H5: Confirmada

EO <--- JP ,405 ,055 7,346 *** H6: Confirmada

EO <--- Alt ,458 ,084 5,460 *** H7: Confirmada

EO <--- Con ,342 ,146 2,532 ,011 H8: Parcialmente Confirmada

Nota: *** significancia < 0,001

Los resultados de la Modelación por medio de Ecuaciones Estructurales – SEM 
(Structural Equation Modeling) se muestran en la Tabla 3 y el modelo estructural en la 
Figura 4. Se encontró una relación marginalmente aceptada entre la Justicia Distributiva y 
la Confianza Organizacional (β= 0,43, P =0,005). Dicho resultado indica que la Hipótesis 3 
(H3) es parcialmente confirmada y que existe alguna relación entre la Justicia Distributiva 
y el grado de Confianza que siente un funcionario en la organización en la que trabaja y 
así como lo expresa Girgin y Vatansever Bayraktar (2017) en su investigación, un empleado 
siente altos niveles de Confianza Organizacional si sus superiores lo tratan de manera justa.

Por otro lado, se halló una relación muy baja entre la Justicia Distributiva y el Altruismo 
(β =0,23, P >0,05) y entre la Justicia Procesal y el Altruismo (β = 0,1, P >0,05), por lo que se 
rechazan las Hipótesis 1 y 2 respectivamente (H1 y H2). Los niveles de Justicia Distributiva 
y Justicia Procesal no tienen ninguna relación con el Altruismo que hace parte intrínseca 
de los empleados de una organización. Este es un hallazgo importante, dado que se puede 
concluir que el Altruismo de los empleados está alejado de la Justicia. Esto puede explicarse 
debido a que, ser altruista viene inherente en el individuo y es algo que nace de la cultura, y 
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en el caso de Colombia, la felicidad y satisfacción de los colombianos no depende de factores 
externos, sino que es congénito del individuo (Martínez & Short, 2020).

Además, se encontró que la relación entre Justicia Procesal y Confianza Organizacional 
es alta y soportada (β = 0,51, P <0,001), por lo que la Hipótesis 4 es confirmada (H4). Lo que 
indica que los grados de Justicia Procesal afectan la Confianza que sientan los empleados, 
ratificando lo mencionado por Chan Kim y Mauborgne (1998) en su estudio, en el cual 
argumentan que cuando los procesos de toma de decisiones son percibidos como justos, los 
empleados evidencian un alto nivel de cooperación voluntaria basada en el compromiso y 
la confianza.

También, se evidenció una relación significativa y confirmada entre la Justicia 
Distributiva y la Efectividad Operativa (β = 0,87, P <0,01), y altamente significativa entre 
la Justicia Procesal y la Efectividad Operativa (β = 0,42, P <0,001), por lo que, tanto la 
Hipótesis 5 (H5), como la Hipótesis 6 (H6) son confirmadas. Este resultado demuestra que 
la justicia es una variable que las empresas deben tener en cuenta si quieren aumentar su 
efectividad operativa. Los líderes y administradores deben ocuparse de mantener a los 
empleados satisfechos, comprometidos y leales a la organización. Pero para lograr esto, 
es necesario que los líderes tengan en cuenta que sus acciones sean equitativas y justas, 
evitando favoritismos en la distribución de la carga laboral, los recursos e incentivos  
(Usmani & Jamal, 2013).

Adicionalmente, los resultados mostraron una relación alta y significativa entre el 
Altruismo y la Efectividad Operativa (β = 0,58, P<0,001), por ende, la Hipótesis 7 (H7) 
es confirmada. Lo anterior corrobora que el altruismo es un representante relevante del 
comportamiento de ciudadanía organizacional e impacta significativamente la efectividad 
operativa de la organización, a través del compromiso y automotivación de los empleados 
(Ozturk et al., 2010). La relación anterior se da gracias al hecho de que los compañeros se 
ayudan entre sí, lo cual conducirá a una menor tensión entre los miembros de los equipos 
de trabajo, y por consiguiente, dará paso a una mejoría en la eficiencia y eficacia de las 
operaciones (Hall et al., 2009; Ozturk et al., 2010).

Finalmente, se encontró una relación entre Confianza Organizacional y Efectividad 
Operativa con un nivel de significancia aceptable, lo cual apoya la Hipótesis 8 (H8) (β = 
0,67, P<0,01). El hecho de que un mayor nivel de confianza en una organización de lugar 
a que aumente considerablemente su efectividad operativa apoya la opinión de diversos 
autores que afirman que una organización donde existen niveles altos de confianza da 
lugar a que aumenten diferentes aspectos que hacen parte del mejor desempeño de la 
organización. Algunos de estos aspectos son, el compromiso (Lin, 2010), el comportamiento 
cooperativo (Gambetta, 1988), la formación de relaciones en red (Miles & Snow, 1992), las 
alianzas estratégicas (Ferrer et al., 2008), entre otros. 

Conclusiones y recomendaciones

Este estudio presentó un análisis novedoso en el sentido que no existe evidencia 
empírica del impacto de la justicia organizacional, y sus componentes, la justicia procesal y 
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la justicia distributiva en factores organizacionales tales como la confianza y la ciudadanía 
organizacional, examinada a través del altruismo. Estos factores interactúan de una forma 
trascendente para impactar, de una o de otra forma, la efectividad operativa y por ende la 
competitividad de la organización. 

Las lecciones aprendidas en este estudio son importantes para los líderes, los gerentes, 
administradores o supervisores. Basados en los resultados se puede recomendar abiertamente 
que los empleados se deben tratar de una manera justa y equitativa, lo cual implica 
el reconocimiento de su esfuerzo, se debe ser imparcial en las decisiones que se toman, 
repartiendo las cargas de trabajo de manera equitativa, haciéndolos partícipes, en la medida 
de lo posible, de la toma de decisiones en diferentes proyectos. Estos comportamientos, 
generarán un incremento en los niveles de confianza de los empleados con sus jefes y la 
organización misma, traduciéndose en un impacto positivo sobre la efectividad operativa 
de la compañía. 

Otra lección importante descrita en esta investigación es el hecho de que la confianza que 
presenta cada empleado en la organización se basa en la percepción que el empleado tiene 
sobre el nivel de justicia distributiva y procesal por parte de sus superiores. Esto tiene un 
efecto directo en la efectividad operativa y por ende en la competitividad de la organización. 
Por otro lado, los resultados mostraron que la justicia organizacional, en ninguna de las 
dos variables medidas en esta investigación tuvieron un efecto sobre el comportamiento 
de ciudadanía organizacional medido por altruismo del empleado. Lo anterior se puede 
explicar por la cultura misma de los colombianos, donde diferentes comportamientos 
como los de satisfacción con la vida o acciones altruistas son innatos del individuo y no 
dependen de factores externos como el gobierno y la sociedad en la que vive, o la justicia y 
la cultura organizacional de la empresa a la que pertenecen. Un factor que no se examinó en 
este estudio fue la deportividad. Basados en el planteamiento de Organ (1988), podríamos 
inducir que la capacidad de tolerar, resistir y prevenir el abatimiento resultante de las 
inevitables negatividades y dificultades derivadas del trabajo son una característica innata 
de los colombianos, pues siempre adoptan una actitud positiva.

Otro resultado que arrojó el análisis del modelo es el efecto del altruismo sobre la 
efectividad operativa. Lo explicado previamente acerca del hecho de que el altruismo 
no requiere de la justicia, se deriva de los valores y principios de la cultura colombiana, 
que promueven comportamientos de ayuda a otros miembros de la organización en sus 
tareas o problemas sin esperar nada a cambio. Esto les permite a los empleados dar una 
respuesta rápida y efectiva a los cambios o retos que surjan, generando mayor compromiso 
en el cumplimento de los objetivos estratégicos de la organización. Igualmente, el efecto 
positivo del altruismo en la efectividad operativa permite a los servidores en la organización 
comprometerse en la mejora en los procesos para realizar sus actividades de una manera 
más eficiente que sus rivales y superando los objetivos propuestos, lo cual es la esencia de 
la innovación. Por lo tanto, se recomienda a las organizaciones incentivar, cultivar y premiar 
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los comportamientos altruistas, buscando que todos los miembros actúen de esta manera 
para maximizar completamente la efectividad operativa. 

También, se puede confirmar que la justicia organizacional afecta a la efectividad 
operativa de las entidades y lo hace de una manera positiva, dado que los empleados con una 
alta satisfacción laboral, que se deriva de un trato justo, son más eficientes y comprometidos 
con la organización, por lo tanto, se debe procurar por la creación de una cultura donde 
primen la justicia y el trato igualitario entre todos los miembros, dado que esto se traducirá 
en una mayor efectividad. Asimismo, el modelo confirmó una contundente relación entre 
la confianza organizacional de los empleados y la efectividad operativa de la firma, este 
hecho se deriva de que los equipos de trabajo están constituidos por personas en las que 
sus sentimientos y emociones influyen sobre el desempeño en cada una de sus actividades 
individuales y en sus respectivos grupos de trabajo.

La invitación para las organizaciones, en el área de recursos humanos, es a implementar 
estrategias y desarrollar actividades que promuevan la confianza entre compañeros de 
grupos de trabajo, y así mismo, entre supervisores y trabajadores, además, de tener una 
cultura organizacional en la cual los subalternos sientan que puedan confiar plenamente 
en que las decisiones de la organización son inclusivas y buscan el bienestar de todos sus 
miembros. 

Finalmente, se puede concluir que con el modelo analizado en esta investigación 
confirma la importancia de los factores organizacionales seleccionados, ya que indican que 
el grado de confianza, la justicia percibida por los empleados y comportamiento altruista 
de los mismos tienen un efecto positivo en la efectividad operativa, minimizando costos y 
mejorando la calidad, fiabilidad, flexibilidad y rapidez de los procesos.
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Resumen

Este capítulo evalúa el impacto del liderazgo transformacional y transaccional en la 
inteligencia emocional y la efectividad operacional en empresas de las regiones del Valle 
del Cauca y Risaralda. Las empresas en referencia se catalogan en diferentes sectores de 
la economía. No hay evidencia de estudios previos que hayan explorado en conjunto las 
relaciones examinadas en esta investigación.

El instrumento aplicado para recolectar la percepción de los colaboradores en las empresas 
seleccionadas para este estudio es un cuestionario, basado en modelos de medición usados 
previamente en investigaciones identificadas en la literatura científica. Los datos fueron 
recolectados, codificados y analizados estadísticamente bajo el enfoque de modelación por 
ecuaciones estructurales SEM (Structural Equation Modeling).  

El estudio concluye mostrando el tipo de interacción presentada entre los factores examinados. 
En los resultados se observa que el liderazgo transformacional ejerce una relación directa 
y significativa sobre la efectividad operacional y la inteligencia emocional. Por otro lado, el 
liderazgo transaccional no obtuvo los mismos resultados, mostrando una relación apenas 
parcial con la inteligencia emocional y nula con la efectividad operacional. De otro lado, 
la inteligencia emocional no tiene una relación directa con la efectividad operacional, sin 
embargo, la inteligencia emocional al ser un elemento importante dentro del liderazgo 
transaccional tiene un impacto indirecto a través de los equipos interdisciplinarios.

Los resultados indican que los individuos en las empresas pueden aportar de manera 
relevante en el mejoramiento de la efectividad operacional, a través del liderazgo apropiado, 
y diagnosticar si un alto índice de inteligencia emocional puede ser un factor determinante 
en la efectividad operacional.

Finalmente, se plantea la necesidad de fortalecer la relación academia-empresa. Esta relación 
permitiría a las instituciones educativas proveer información útil y el entrenamiento 
adecuado para que las empresas puedan explotar al máximo las capacidades de liderazgo 
de sus funcionarios y tengan herramientas para contribuir al progreso de la inteligencia 
emocional de sus colaboradores. Este desarrollo de las competencias de los líderes y 
colaboradores permitiría mejorar la efectividad operacional de la empresa y así alcanzar 
mejores niveles de competitividad sostenible.

Palabras clave: Inteligencia Emocional, Liderazgo Transformacional, Liderazgo 
Transaccional Efectividad Operacional, Modelación por Ecuaciones Estructurales. 



79

Juan S. Santa, Jorge Iván Ríos, Ricardo Santa, Diego Morante y Ana Milena Silva

Introducción

Las organizaciones actuales buscan fortalecer sus procesos estratégicos, misionales y 
operativos, con miras a generar ingresos que permitan mantenerse en el mercado de 
una manera efectiva. Uno de los aspectos a considerar para que se de esa estabilidad o 
sostenibilidad es la efectividad operacional, que se traduce en lograr productos y servicios 
flexibles, confiables y de calidad a costos razonables para las empresas (Santa et al., 2017). 
Uno de los factores que influye en esta lógica es el talento humano como factor dinamizador 
de los procesos de competencias intrapersonales, al igual que la inteligencia emocional y 
el liderazgo, según reporta el estudio de Messu et al. (2020). Adicionalmente, este estudio 
indica que el nivel de inteligencia emocional juega un rol importante en el ambiente laboral 
y sus resultados.

A principios de la década del 2000, la evidencia empírica que se encontraba en la 
literatura sobre la relación entre la inteligencia emocional de los líderes y de sus seguidores 
y sus resultados laborales era bastante escasa (Santa et al., 2010), una de las razones de esta 
brecha fue la falta de una medida psicológicamente sólida de la inteligencia 	 e m o c i o n a l 
que pueda usarse en estudios de liderazgo y gestión (Wong & Law, 2002). 

Este estudio investiga como el Liderazgo Transformacional (LTf) y el Liderazgo 
Transaccional (LTs) impactan en la Inteligencia Emocional (IE) y la Efectividad Operacional 
(EO) en las organizaciones. Para cumplir este objetivo, se realizó una revisión de la literatura 
especializada donde se analizan las categorías objeto de esta investigación y se presenta 
un modelo hipotético, el cual es analizado por medio de ecuaciones estructurales, basado 
en una muestra empírica de empresas pertenecientes a varios sectores económicos de las 
regiones del Valle del Cauca y Risaralda. Adicionalmente, se analizó cada una de las hipótesis 
contrastando los resultados de este estudio con la teoría pertinente y de esta forma ofrecer 
conclusiones y recomendaciones para las organizaciones. Basados en la identificación y la 
importancia de la interacción entre las variables objeto de este estudio, se infiere cómo estas 
relaciones permiten mejorar la ventaja competitiva de las organizaciones.

Revisión de la Literatura

La interacción entre líderes y empleados es un factor significante para fomentar la 
efectividad operacional, la cual es fundamental para alcanzar la competitividad en los 
mercados locales e internacionales (Tegethoff et al., 2020). Sin embargo, la inteligencia 
emocional es un aspecto clave para mejorar u obstaculizar las relaciones de las personas 
en el interior de una organización (Birdi et al., 2008; Bowen et al., 1990; Santa et al., 2020). 
Después de una extensiva revisión de la literatura escrita al respecto, se analizan las 
diferentes categorías o constructos objeto de este estudio.

Inteligencia Emocional
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La inteligencia emocional ha sido basada en la propuesta de inteligencia social de 
Thorndike (1920) quien la define como la habilidad de entender y manejar individuos para 
actuar sabiamente en el ámbito de las relaciones humanas. Siguiendo a Thorndike, se 
plantea que la inteligencia social es una de las siete inteligencias que dominan la teoría de las 
inteligencias múltiples. Caracterizándola como la unión de las inteligencias interpersonales 
e intrapersonales, entendiendo la inteligencia intrapersonal como la inteligencia para 
comprender y relacionarnos con nuestra propia persona, esta capacidad permite ejemplificar 
la unión de sentimientos complejos y diferentes (Gardner, 1993). La inteligencia emocional 
tiene una relación también con la inteligencia relacional o interpersonal, puesto que para 
poder relacionarse bien con los demás se requiere de unos elementos internos emocionales. 
Es así como el modelo de Bar-On (2000), citado en  Fragoso-Luzuriaga (2015), introduce el 
concepto de inteligencia socioemocional, que es el conjunto de competencias y habilidades 
que determinan la efectividad de las personas en comprender a otros, expresar emociones y 
afrontar las demandas de la vida cotidiana.

Según lo planteado por Silva (2020) entre los factores que influyen en la forma de pensar, 
sentir y actuar están: la personalidad, la cultura, los procesos de socialización, la educación, 
el colegio, la universidad, el trabajo, los amigos, los códigos éticos y religiosos, la familia, el 
barrio, la comunidad o el contexto donde nos desenvolvemos. Estos factores de una u otra 
forma determinan la inteligencia emocional y relacional. Adicionalmente, estos factores 
tienen efectos en la conformación de redes de contactos que permiten crear sinergia y 
articulación entre individuos y las organizaciones, y que permiten avanzar no solo en un 
proyecto de vida, sino también para impactar positiva o negativamente al desarrollo de una 
región o entorno. 

La inteligencia emocional, se puede definir como la capacidad de reconocer los 
sentimientos propios y los de los demás para motivar y controlar nuestras emociones, 
y nuestra forma de relacionarnos con otras personas (Goleman, 2005). Igualmente, la 
inteligencia emocional implica preocuparse por entenderse a sí mismo y a los que nos rodean 
de forma eficaz, adaptarnos más fácil al entorno y tener más éxito con las demandas que este 
nos exige (Bar-On, 2000). La inteligencia emocional permite identificar y comprender mejor 
la información emocional para así poder tener una mejor influencia en otras personas y 
obtener un desempeño individual y colectivo mejor (Mayer & Geher, 1996). 

La inteligencia emocional es un conjunto de habilidades interrelacionadas que permiten 
a las personas procesar información emocionalmente relevante de manera precisa y eficiente 
(Mayer et al., 1999). Para este estudio utilizaremos la perspectiva de la inteligencia emocional 
de Salovey y Mayer (1990) quienes la asumen como la capacidad de cada individuo para 
percibir, precisar, valorar expresar la emoción; para monitorear las emociones propias y las 
de los demás; dividir los efectos negativos y positivos de la emoción; acceder y/o generar 
sentimientos que faciliten la forma de pensar, comprender la emoción y el conocimiento 
emocional; regular las emociones para promover el crecimiento emocional e intelectual, 
y guiar el pensamiento y las acciones utilizando correctamente la información emocional. 
El modelo trabaja con las siguientes dimensiones del a inteligencia emocional (Salovey & 
Mayer, 1990; Wong & Law, 2002):
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Autoevaluación de las emociones “Self Emotion Appraisal (SEA)”

Hace referente a la habilidad del individuo de entender sus propias emociones y 
de expresarlas de forma natural, esta destreza le permitirá al individuo sentir y tomar 
consciencia de sus emociones antes que los demás. 

Evaluación de las emociones de otros “Others Emotion Appraisal (OEA)”

Se relaciona con la capacidad de percibir y comprender las emociones de quienes nos 
rodean y reaccionar en consecuencia. Las personas que tienen esta capacidad desarrollada 
serán mucho más sensibles a los sentimientos y emociones de los demás, igualmente será 
más hábil para interpretar las respuestas emocionales de otras personas.

Regulación de las emociones “Regulation of emotions (ROE)”

Se remite a la capacidad de autorregular, reducir, prevenir potenciar o modificar sus 
emociones. Una persona así tiene un mejor control de sus emociones y también es menos 
probable que pierda los estribos. 

Uso de las emociones “Use of Emotion (UOE)”

Refiere a la capacidad de un individuo de usar sus emociones para motivarse y mejorar 
el desempeño individual y colectivo. También, para desarrollar actividades constructivas y 
cognitivas como pensar, la resolución de problemas y la comunicación interpersonal.

Figura 1 
Dimensiones de la inteligencia emocional. 

Fuente: adaptado de Salovey y Mayer (1990).

Es importante mencionar que según Santa (2019), la capacidad de usar las emociones 
para facilitar el desempeño del individuo confirma el concepto de que un buen uso de estas 
puede potenciar el desempeño personal y colectivo. Además, permite al individuo aumentar 
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la capacidad para percibir y comprender las emociones de otros, lo cual facilita enfocarse 
más en ser operacionalmente efectivos. 

Teniendo en cuenta lo anterior, el manejo adecuado de la Inteligencia Emocional podría 
permitir a la organización planificar y ejecutar sus actividades de una mejor manera que 
sus competidores. Adicional, permitiría a las empresas diferenciarse en el mercado, lo 
cual es un impulso importante para alcanzar la efectividad operacional y por ende una 
ventaja competitiva. Si los individuos de una organización tienen la capacidad de captar 
las emociones de un grupo según lo planteado por de Pelekais (2006), esto puede conducir 
a un resultado positivo para las organizaciones. Igualmente, un líder con un alto nivel 
de inteligencia emocional puede identificar las emociones de otros y puede utilizar esta 
información para influir en los miembros del equipo (Amabile et al., 2005; George, 2000; Liu 
& Liu, 2013).

Igualmente, Santa (2019) sugiere que en lo que respecta a la satisfacción laboral, las 
emociones se convierten en las mediadoras entre la inteligencia emocional y el compromiso 
con la organización. Ese compromiso se refleja en el mejoramiento del comportamiento y 
el desempeño. Eso significa que un miembro del equipo de trabajo con un alto nivel de 
inteligencia emocional tendrá un impacto positivo en la efectividad de todo el equipo 
(Othman et al., 2008). Estas apreciaciones nos conducen a definir el concepto de la efectividad 
operacional.

Efectividad Operacional

En un mundo cada día más globalizado, donde el ambiente del mercado cambia 
constantemente, las organizaciones necesitan desarrollar técnicas, invertir, mejorar e innovar 
procesos internos y productos para enfrentar la competencia y otras amenazas externas. 
En adición, las empresas necesitan desarrollar ventajas competitivas que les permitan 
posicionarse, diferenciase, sobresalir y competir para sobrevivir y sostenerse en el tiempo. 
Estos cambios constantes están presionando a las organizaciones a buscar diferentes formas 
de operar de manera más eficiente y asegurarse de tener procesos operacionales efectivos 
(Hill, 2000; Slack et al., 2004). 

Las organizaciones responden a estos desafíos y amenazas entregando productos 
o servicios de alto valor agregado y de calidad excepcional, cumpliendo con los tiempos 
establecidos, a precios competitivos, mejorando los procesos internos, haciéndolos más 
eficientes y, por lo tanto, reduciendo costos operativos (Belton, 2017; Helfat & Martin, 2014; 
Lin et al., 2016; Pisano, 2016; Teece et al., 1997). Además de esto, en ambientes dinámicos 
e inestables, las empresas necesitan escanear su entorno y las políticas gubernamentales 
constantemente, con el fin de desarrollar comportamientos o competencias ágiles para 
lograr cambios rápidamente (Teece et al., 1997). Así, las organizaciones que intentan alcanzar 
estos objetivos deberán prestar atención a su efectividad operacional, que juega el papel de 
impulsor principal del desempeño empresarial (Slack et al., 2004).

Considerando el mercado globalizado, la competitividad es un factor vital para la 
supervivencia y mejora del desempeño de cualquier organización (Porter, 1996). La 
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competitividad de una organización tiene sus bases en la efectividad operacional, debido 
a que las organizaciones dedican mucho tiempo y recursos desarrollando estrategias que 
busquen incrementar el desempeño (Santa et al., 2018). En este sentido, las organizaciones 
necesitan operar mejor y más rápido que su competencia, de lo contrario, perderían su ventaja 
competitiva (Tuturea & Rotaru, 2012). Por lo tanto, la eficacia de la gestión y las estrategias 
usadas en la organización de los procesos y actividades juega un papel fundamental en el 
aseguramiento de la competitividad (Buckley et al., 1988).

Consecuentemente, la efectividad operacional es una competencia primordial de 
cualquier organización, la cual es utilizada a la hora de establecer los procesos que tienen 
como fin superar las expectativas de los clientes (Santa et al., 2014). La efectividad operacional 
le permite a la empresa actuar mejor y más rápido que sus competidores y permite ofrecer 
servicios o productos de valor agregado (Namnai et al., 2015; Porter, 1996; Teece et al., 2016). 
La efectividad operacional se refiere a la capacidad de desarrollar actividades, establecer 
procesos, productos y servicios de valor agregado y mejores que los competidores (Porter, 
1996). Cualquier actividad que le permita a la empresa desarrollarse de forma más eficiente 
o mejor que sus competidores puede considerarse una mejora en la efectividad operacional 
(Porter, 1996, 2008). Las dimensiones de desempeño que las empresas deben cumplir para 
lograr la efectividad operacional son las siguientes: velocidad, flexibilidad, confiablidad, 
costo y calidad (Clements et al., 2018; Hill, 2005; Santa et al., 2014):

Velocidad

Hace referencia al tiempo de respuesta que la empresa toma para adaptarse a los cambios 
bajo los requisitos de los clientes y las condiciones del mercado. Los cambios constantes del 
mercado requieren respuestas rápidas por parte de la organización, no solo en la entrega 
de nuevos productos o servicios, sino también en los cambios requeridos en los procesos 
(Jeong & Phillips, 2001).  Mejorar la velocidad acorta el tiempo entre la solicitud del servicio 
y la entrega de este, cumpliendo con los tiempos y las frecuencias exigidas por los clientes. 
(Hill, 2000).

Flexibilidad

Incluye la capacidad de una organización y el grado de ajuste (qué, cómo y cuándo lo 
hace) a los cambios de los requisitos de los clientes (Slack et al., 2004).  Se considera una 
capacidad importante y un factor clave en cualquier empresa, ya sea que la organización se 
dedique a ofrecer productos y servicios, o sea una entidad con o sin ánimo de lucro (Slack 
et al., 2015). 

Confiabilidad

Consiste en que los procesos de las empresas se desarrollen de manera consistente 
dando resultados esperados, es decir que los clientes se sientan satisfechos con los servicios 
brindados por la empresa porque están cumpliendo lo acordado (Corbett, 1992).
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Costo del proceso

Consiste en ser más eficiente, en organizar y alinear los procesos de compras, producción 
y desempeño del personal, con el fin de generar el mínimo de desperdicio en todas las 
actividades de la organización (Russell & Taylor, 2006). El desempeño de costos considera 
la relación entre el costo y el logro de las metas organizacionales al precio más bajo (Bisbe 
& Otley, 2004). 

Calidad

Consiste en satisfacer las necesidades de los clientes ofreciendo los productos que ellos 
necesitan. Algunos aspectos de la calidad son la producción sin defecto, los métodos de la 
prestación del servicio posventa, las instalaciones y ubicación del servicio, el personal de 
servicio, la consistencia del servicio, la actitud responsable, la calidad de la reparación y 
cualquier otra característica que aumente la satisfacción del cliente (Love et al., 1995; Yang, 
2011). Mejorar la calidad brinda a las organizaciones la oportunidad de cubrir la brecha entre 
los que se ofrece y lo que demandan los clientes (Santa et al., 2010). La calidad se considera 
como la provisión constante de productos y servicios que satisfacen a los clientes, en lugar 
de solo minimizar los defectos y ajustarse a las especificaciones sin ninguna mejora clara y 
continúa orientada al mercado (Russell & Taylor, 2006). Según Silva (2013) la implantación 
de la calidad y los procesos de innovación serán entre otros las categorías de análisis y los 
elementos de inicio que las organizaciones deben tener en cuenta como condición en su 
estructura interna organizativa para la exportación de productos o servicios.

Figura 2 
Dimensiones de desempeño de la efectividad operacional.

Fuente: adaptado de (Clements et al., 2018; Hill, 2005; Santa et al., 2014).
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Teniendo en cuenta lo anterior, para una empresa que desee invertir en innovación 
con el fin de mejorar sus procesos, aplicar las dimensiones de la efectividad operacional, 
le permitirá reducir el desperdicio, bajar los costos, adaptar la innovación tecnológica más 
adecuada y, por lo tanto, desempeñarse mejor que la competencia y alcanzar una ventaja 
competitiva que se sostenga en el tiempo (Porter, 1996).

Se debe resaltar que se evidencia la falta de investigación sobre la relación entre 
la inteligencia emocional y la efectividad operacional, por lo que abordar su posible 
correspondencia es uno de los objetivos de esta investigación. No obstante, Santa et al. 
(2019) han encontrado una relación de carácter positivo entre el uso de las emociones y la 
efectividad operacional, lo que demuestra que los individuos prestan especial atención a los 
impulsores claves del desempeño (costo, calidad, confiabilidad, flexibilidad y velocidad). Por 
lo tanto, las organizaciones necesitan dedicar una adecuada formación y socialización del 
rol estratégico que cumple la efectividad operacional para lograr una ventaja competitiva 
sostenible (Santa et al., 2019). A pesar de lo anterior, se evidencia una falta de investigación 
del rol del liderazgo transformacional y liderazgo transaccional y su impacto en la inteligencia 
emocional y la efectividad operacional. 

Liderazgo

A lo largo de la historia, el liderazgo ha sido un tema que ha despertado mucho interés, no 
obstante, solo hasta el siglo XX empezaron los estudios científicos que dieron más claridad a 
este tema. Debido a su amplitud y complejidad, el concepto de liderazgo no tiene una definición 
única, por ejemplo, Chiavenato (1993) dice que liderazgo es la influencia interpersonal ejercida 
en una situación, dirigida a través del proceso de comunicación humana a la consecución de 
uno o diversos objetivos específicos. Kotter y Schlesinger (2008) dicen que el liderazgo no es 
más que la actividad o proceso de influenciar a la gente para que se empeñe voluntariamente 
en el logro de los objetivos del grupo, entendiendo por grupo un sector de la organización con 
intereses afines.

El estudio del liderazgo se puede dividir en tres etapas, la primera etapa intentó identificar 
los rasgos de los líderes, la siguiente etapa se centró en su comportamiento y la tercera etapa 
se basó en el estilo de liderazgo y la situación que enfrentan los líderes (Tirmizi, 2002). El 
liderazgo se estudia desde los siguientes puntos de vista; el primero ve al liderazgo solo como 
una posición jerárquica dentro de la organización y el otro ve al liderazgo como un proceso 
de influencia social que se presenta dentro de un sistema social (Helland & Winston, 2005).

Para abordar el tema de liderazgo, debemos tener en cuenta que los líderes se conciben 
como los catalizadores del cambio, ellos tienen la capacidad de mejorar o de obstaculizar el 
desempeño de un funcionario de la organización dependiendo del estilo de liderazgo que 
esté utilizando (Humphreys, 2002). Estos líderes también tienen la propensión a encender la 
pasión y un deseo profundo que saca lo mejor de cada uno de nosotros (Goleman et al., 2013). 
Handy (1993) postuló que el liderazgo dentro de un grupo de personas y también, dentro de 
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las organizaciones, siempre será el componente vital en la efectividad de la organización 
a medida que se logra hacer que las cosas sucedan (Churchill et al., 2006; Jaramillo et al., 
2009). 

Las investigaciones sobre liderazgo han continuado sobre diferentes campos de 
estudio los cuales han añadido elementos importantes en cada una de estas. Por otro lado, 
la inteligencia emocional es un tema emergente para los investigadores y consultores 
psicológicos, educativos y de gestión (Langhorn, 2004) y la relación que tiene la inteligencia 
emocional con el liderazgo ha comenzado a ganar interés entre los investigadores como un 
elemento fundamental en el liderazgo (Wong & Law, 2002). Algunas teorías emergentes sobre 
liderazgo formulan que la inteligencia emocional y social son cada vez más importantes para 
los líderes y gerentes, debido a que la complejidad y la flexibilidad cognitiva y conductual 
son características importantes de los líderes competentes (Boal & Whitehead, 1992).

El desarrollo de la escala de inteligencia emocional de Wong y Law (2002) permitieron a 
los investigadores comenzar a realizar estudios sobre el impacto que tiene la IE en el lugar 
de trabajo, especialmente en los roles de liderazgo. Sin embargo, existe poca evidencia 
psicométrica sobre la escala de inteligencia emocional de Wong-Law en los países de habla 
hispana, con los que se puede asumir a que esta sea poco utilizada en la investigación y 
la práctica profesional (Merino Soto et al., 2016). Así mismo, es importante asumir que las 
investigaciones sobre liderazgo son abundantes en varios campos, pero su vinculación 
con la inteligencia emocional es una idea muy reciente y la literatura al respecto es escasa, 
especialmente en Colombia. Adicionalmente, no hay evidencia de estudios que investiguen 
el impacto de diferentes estilos de liderazgo en la inteligencia emocional y la efectividad 
operacional.

El estilo de liderazgo es el tema de esta revisión, específicamente el estilo de liderazgo 
transaccional y liderazgo transformacional (Adair, 1983; Hershey & Blanchard, 1998; Slevine, 
1989). Hablamos de asumir la adopción de un estilo, postura o comportamiento particular, 
que transformará a un líder y creará un nuevo conjunto de comportamientos que le 
permitirán volverse más efectivo. El liderazgo se ha discutido de muchas formas, en donde 
se incluye la teoría de la contingencia (Fiedler, 1967; Robbins, 1993), estilo de liderazgo 
transformacional (Adair, 1983; Hershey & Blanchard, 1998; Slevine, 1989), rasgos de liderazgo 
(Kirkpatick & Locke, 1991; Turner, 1999), liderazgo carismático (Bass, 1990) y liderazgo en 
inteligencia emocional (Goleman et al., 20132). Sin embargo, esta revisión se centra en dos 
estilos de liderazgo que afectan el desempeño del colaborador, el liderazgo transformacional 
y el liderazgo transaccional.

Liderazgo Transformacional

El liderazgo transformacional se basa en lograr los objetivos establecidos por el líder 
de la organización, así como puntos de transformación no solo para la firma en sí, sino 
también para todos sus miembros. El propósito del liderazgo transformacional es obtener 
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los resultados de la organización sin abandonar las metas de los miembros del equipo. Los 
líderes transformacionales son considerados como personas carismáticas, que comprometen 
a sus subordinados a través de la inspiración y el entusiasmo, en lugar de ordenar e instruir, 
estimulando su intelecto y su respuesta emocional, activando así una visión positiva en el 
subordinado, lo cual trae como consecuencia que los líderes sean respetados y admirados 
(Humphreys, 2002). Uno de los atributos de un líder transformacional es su capacidad para 
crear un entorno donde sus seguidores actúan más allá de las Expectativas (Bar-On, 2000; 
Bass & Avolio, 1995; Burns, 1978; House & Shamir, 1993; Podsakoff et al., 1990).

El líder transformacional se concentra en el cambio a través de las prácticas innovadoras 
por parte de los miembros del equipo. Adicionalmente, aprecia las iniciativas individuales que 
pueden aportar un valor agregado a la organización, lo cual es esencial para generar prácticas 
innovadoras (Tegethoff et al., 2021). Este estilo de liderazgo conduce a la productividad y 
aumenta el compromiso del empleado. Se sabe que los líderes transformacionales tienen 
experiencia, conocimiento y dominio sobre la actividad que lideran, son enérgicos y 
no evitan tomar riesgos, retan constantemente a los empleados a pensar por sí mismos, 
elevan la moral y la motivación del equipo de trabajo, los inspiran a coordinar los objetivos 
personales con los de la empresa. Aunque este es un estilo de liderazgo es muy efectivo, está 
demostrado que en ocasiones debe combinarse con otros estilos de liderazgo para asegurar 
la eficiencia del proceso (Leban & Zulauf, 2004).

Según MacKenzie et al. (2001) hay dos formas en las que los líderes transformacionales 
difieren del liderazgo transaccional. En la primera, el liderazgo transformacional se relaciona 
con el proceso en el que los líderes tratan de comprometerse en influir en sus seguidores, 
clientes y subordinados. La segunda forma es en la que los líderes transformacionales 
reconocen que tratar de motivar e influir en los comportamientos de sus subordinados 
solo puede lograrse centrándose en sus valores, aspiraciones y metas inherentes, con el 
fin de obtener un mayor nivel de acción. Como señalan Kuhnert y Lewis (1987), alcanzar 
el liderazgo transformacional es posible cuando los seguidores de los líderes cambian sus 
actitudes y creencias, y adoptan las que el líder maneja en forma estandarizada (valores). Este 
punto de vista también es consistente con Bryman (1992) quien sugiere que los objetivos 
y las aspiraciones de un líder transformacional deben ser congruentes con los mismos de 
su prosélito y deben alinearse, el resultado de esta sinergia aumentará la probabilidad de 
conseguir un mayor resultado y un rendimiento más favorable. 

Liderazgo Transaccional

El estilo de liderazgo transaccional es sinónimo de cumplimiento de reglas, políticas y 
procedimientos (Kelman, 1958) y sobre el esfuerzo y las recompensas, que es contingente sobre 
el desempeño del seguidor. Según Podsakoff et al. (1990) los líderes transformacionales son 
capaces de motivar a sus seguidores para que se desempeñen por encima de las expectativas 
al proporcionarles metas y aspiraciones, articulando estos en una visión y un modelo de 
roles apropiados. Esto yuxtapone al líder transaccional cuyo comportamiento se centra en 
la recompensa contingente y comportamiento de castigo. Hay una disonancia inherente 
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que surge de la literatura, el liderazgo transaccional y transformacional son singularmente 
diferentes, sin embargo, sus rasgos se pueden presentar y coexistir simultáneamente en un 
mismo líder (MacKenzie et al., 2001). El estilo de liderazgo transaccional prevalece en el 
entorno empresarial (Bass, 1985) y esto sugeriría que la mayoría de los líderes se involucran 
en formas transaccionales de liderazgo, este comportamiento depende del rendimiento y la 
recompensa, no obstante, el líder excepcional va más allá es esta conducta y se involucra 
en comportamientos de liderazgo transformacional para ser más eficaz (MacKenzie et al., 
2001). Se sostiene que, aunque los roles de liderazgo transaccional y transformacional son 
antitéticos, de hecho, pueden ser considerados simbióticos.

El liderazgo transaccional es definido como el estilo de liderazgo en el que el líder del 
equipo debe actuar como un agente de cambio y debe lograr una transformación significativa 
en sus subordinados, lo que se representa como una mejora en la productividad (Bass, 
1997). Según Burns (1978) el liderazgo transaccional es un extremo opuesto al liderazgo 
transformacional antes mencionado, muchos años después Bass (1985) amplió esta idea 
describiendo al liderazgo transformacional y al transaccional como complementarios.

El término transaccional apunta a recibir algo a cambio de otra cosa, comúnmente es 
conocido como sistema de recompensa eventual. La relación dinámica entre un liderazgo 
de estilo transaccional y sus subordinados es de intercambio. Es aquí donde hay una oferta 
implícita o explícita de intercambio entre el gerente y el empleado, utilizando una promesa de 
recompensa en retorno por un buen desempeño o por algo de valor (Bass, 1985; Humphreys, 
2002). Esta relación simbiótica y de contribución mutua es entendida y compensada por 
ambas partes (Burns, 1978).

Se observa que el comportamiento de recompensa eventual se correlaciona positivamente 
con el comportamiento del rendimiento del subordinado (Avolio et al., 1988). La literatura 
reporta una gran cantidad de artículos relacionados con el estilo de liderazgo y de los líderes, 
y su influencia en el desempeño de la organización  (Jaworski & Kohli, 1991; Sujan et al., 1988). 
Históricamente esto ha sido contextualizado con el paradigma del liderazgo transaccional 
hasta que la consideración de Bass (1985) con respecto al liderazgo transformacional. La 
noción de que el estilo de liderazgo transformacional mejora el desempeño de un trabajador 
se ha notado en la articulación conceptual (Dubinsky et al., 1995). Sin embargo, a pesar de la 
hipótesis de que el liderazgo transformacional mejora el rendimiento en el área productiva, 
los hallazgos no han sido respaldados empíricamente (Dubinsky et al., 1995). La Figura 3, 
muestra las variables exploradas en la revisión de la literatura y que son objeto del análisis 
a través de modelación por ecuaciones estructurales. 
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Figura 3 
Modelo Conceptual entre Liderazgo, Inteligencia Emocional y su impacto en la 
Efectividad Operacional.

Fuente: adaptado de Brown (2014).

Teniendo en cuenta la revisión de la literatura, el propósito de este estudio es corroborar 
un modelo hipotético que busca ilustrar la relación entre el Liderazgo Transformacional 
(LTf), el Liderazgo Transaccional (LTs), y su impacto en la Inteligencia Emocional (IE) y la 
Efectividad Operacional (EO) con las siguientes hipótesis como se muestra en la Figura 4:

H1: existe una relación positiva entre el Liderazgo Transformacional y la 
Inteligencia Emocional. 

H2: el Liderazgo Transformacional favorece la Efectividad Operacional en las 
organizaciones.

H3: existe una relación positiva entre el Liderazgo Transaccional y la 
Inteligencia Emocional.

H4: el Liderazgo Transaccional favorece la Efectividad Operacional en las 
organizaciones. 

H5: la Inteligencia Emocional favorece la Efectividad Operacional en las 
organizaciones.
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Figura 4 
Modelo teórico con las hipótesis.

Metodología

Este estudio es de corte cuantitativo no experimental que tiene como objetivo verificar 
si existe o no una correlación entre el liderazgo transformacional, el liderazgo transaccional, 
y el impacto de estos estilos de liderazgo en la inteligencia emocional y la efectividad 
operacional, buscando así cuantificar y explicar los fenómenos que se encuentren en esta 
relación. Para analizar los diferentes constructos se utilizó una adaptación del cuestionario 
extraído de Santa et al. (2019) y Santa et al. (2014). Las variables se cuantifican con el uso 
del método de la escala de Likert de 5 puntos (totalmente de acuerdo y totalmente en 
desacuerdo).

Para medir la variable de liderazgo transformacional y transaccional, se utilizó el 
cuestionario de estilo de Liderazgo [CELID] (Castro Solano et al., 2004) que definen 
estrictamente estas variables en factores medibles, basados en la teoría del liderazgo 
de (Bass & Avolio, 1990). El instrumento CELID, se deriva del Multifactor Leadership 
Questionnaire o MLQ y da una idea de los tres estilos de liderazgo predominantes, 
transformacional, transaccional y de Laissez-faire (ausencia de liderazgo) (Bass & 
Avolio, 1990). Además, cuenta con dos tipos de cuestionarios, para líderes (CELID-A) y 
subordinados (CELID-S), cada uno con 34 ítems de respuesta autoadministradas. Debido a 
la naturaleza de este estudio, fue necesario utilizar las partes del cuestionario que mide el 
liderazgo transformacional y transaccional, ya que son las variables de liderazgo elegidas 
para ser utilizadas en la modelación por ecuaciones estructurales (SEM). Teniendo en 
cuenta lo anterior, para generar el modelo de ecuaciones estructurales (SEM) se utilizaron 
los valores medios promedio (Average Mean Values). Se eligió esta metodología porque 
es la que se ajusta a los requerimientos de esta investigación y permite el análisis de 
variables latentes y su relación. 
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Resultados

Los dos cuestionarios se integraron en uno solo y se adicionó una sección demográfica 
con el objetivo de caracterizar a quienes respondieron. El instrumento se envió a 
aproximadamente 1000 personas través de un correo electrónico y un enlace para responder 
el cuestionario en línea. El instrumento se distribuyó entre los participantes que se ajustaron 
a los criterios de la investigación, los cuales son miembros de diferentes organizaciones 
de diversos sectores económicos de las regiones del Valle del Cauca y Risaralda. Los datos 
demográficos se desglosaron según el nivel de educación alcanzando, el tipo de sector 
económico al que pertenece la organización y el cargo que ocupa el encuestado dentro de la 
empresa. Estos datos se muestran en las Figuras 5, 6, y 7.

Figura 5 
Sectores Económicos de las organizaciones.

La Figura 5 muestra una mezcla amplia de diferentes sectores de la economía, entre las 
cuales sobresalen el sector de la salud con un 27 %, seguido por el sector social y solidario 
con un 18 % y el sector educativo con el 13 %.

Figura 6 
Nivel de educación.    
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La Figura 6, muestra que el nivel de educación de los encuestados es adecuado para 
entender y responder apropiadamente las preguntas de la encuesta. La gráfica muestra que 
el 57 % de los encuestados tienen educación superior a pregrado, el 38 % han alcanzado un 
título profesional y solo el 5 % tienen educación técnica o tecnológica.  

Figura 7
Cargo en la organización.

La Figura 7 muestra que el 49 % de los encuestados trabajan a nivel operativo y que el 42 
% trabajan en la parte administrativa de la organización. Esto indica que hay certeza de que 
los encuestados entienden los fenómenos objeto de este estudio. 

Análisis de datos

Los datos recopilados fueron interpretados utilizando el software estadístico Analysis 
of Moment Structure (AMOS Development Corporation, Spring House, Penn, EE. UU.). El 
análisis factorial confirmatorio (AFC) se utilizó para determinar y estudiar las relaciones 
entre las variables observadas y para confirmar el ajuste general del modelo (Cooksey, 2007). 
Se estimaron las cargas factoriales, confirmando que los ítems cargados de los constructos 
latentes se correlacionaban entre sí.

El primer análisis corresponde al Cronbach’s Alpha que es una medición de la 
consistencia interna del constructo, lo cual indica, cuán cercanos están los ítems como grupo 
y es considerado como una medida de la confiabilidad de la escala de medición (Nunnally & 
Bernstein, 1994). Los valores reportados en la Tabla 1, son superiores a 0,7 lo cual muestra una 
consistencia interna aceptable (Nunnally, 1978). Según Hulin, Netemeyer, y Cudeck (2001), 
una regla generalmente aceptada es que entre 0,6 - 0,7 indica un nivel aceptable de fiabilidad 
y 0,8 o más un nivel muy bueno. Por lo tanto, la escala es confiable y los constructos están 
correlacionados entre sí.
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Tabla 1 
Coeficiente Alfa de Cronbach

Variables Ítems Alfa (α)
Inteligencia Emocional - IE 9 ,877

Liderazgo Transformacional - LTf 12 ,835

Liderazgo Transaccional – LTs 4 ,785

Efectividad Operacional - EO 10 ,906

El Chi-cuadrado es igual a 786.146 y CMIN/DF DE 1,631 con un nivel de significancia 
(P) de 0.000. Debemos tener en cuenta que Wheaton et al. (1977) sugieren una proporción 
de aproximadamente cinco o menos (CMIN/DF ≤5.0) como criterio razonable, Marsh y 
Hocevar (1985) recomiendan usar proporciones tan bajas como dos o tan altas como cinco, 
McIver y Carmines (1981) sugieren proporciones en el rango de 2:1 o 3:1 como indicativos de 
un ajuste aceptable entre el modelo hipotético y los datos de la muestra. Por tanto, el modelo 
tiene un ajuste aceptable. Debido a que el valor P es significativo, la confiabilidad de cada 
uno de los constructos en el modelo se evaluó utilizando varios datos estadísticos de ajuste 
adicionales, tal como la raíz del error cuadrático medio de aproximación (RMSEA), cuyo 
resultado fue aceptable, ya que el modelo tenía un valor de 0,081. Se considera que valores 
menores a 0,05 son buenos, entre 0.05 y 0.08 son aceptables, entre 0,08 y 0,1 son marginales 
y valores mayores a 0,1 son inaceptables (Fabrigar et al., 1999).

Se calcularon índices de bondad de ajuste (GFI) para respaldar el modelo, lo que resultó 
en un GFI de 0,82 (ver Tabla 3). 1 es el valor de un ajuste ideal, que muestra un buen índice 
de bondad de ajuste (Jöreskog & Sörbom, 1982). Los índices de ajuste de las comparaciones 
sugieren que el modelo hipotetizado se ajusta bien a la matriz de varianza-covarianza 
observada en relación con el modelo nulo o de independencia (ver Tabla 2). Los valores de 
las comparaciones de base de la línea están por encima de 7,0 y respaldaron el modelo con 
resultados por encima de 0,761 a 0,871 (Bentler, 1990).

Tabla 2 
Comparaciones de base de línea

Modelo NFI 
Delta1

RFI 
rho1

IFI 
Delta2

TLI 
rho2 CFI

Modelo predeterminado ,761 ,728 ,874 ,853 ,871

Modelo saturado 1,000 1,000 1,000

Modelo independiente ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
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Figura 8 
Modelo estructural.

Convenciones:

Relación altamente significativa

Relación significativa

Relación no significativa

Tabla 3
Pesos de regresión: (Grupo número 1 - Modelo predeterminado)

Estimado S.E. C.R. P Resultado

IE <--- LTf ,608 ,122 4,976 *** H1: Confirmada

IE <--- LTs ,144 ,047 3,076 ,002 H3: Parcialmente Confirmada

EO <--- IE ,078 ,135 ,581 ,561 H5: No Confirmada

EO <--- LTf ,577 ,153 3,764 *** H2: Confirmada

EO <--- LTs ,010 ,053 ,188 ,851 H4: No Confirmada

Nota: *** significancia < 0,001

Los resultados del modelado de ecuaciones estructurales (SEM) se muestran en la Tabla 
3, pesos de regresión y la Figura No. 8, modelo estructural. Se encontró que la relación entre 
Liderazgo Transformacional e Inteligencia Emocional (β=0,57, P<0,001) es significativa y 
positiva, confirmando por lo tanto la Hipótesis 1 (H1). Este resultado corrobora la importancia 
que tiene el liderazgo transformacional en el individuo dentro de la organización, 
indicando que la inteligencia emocional del individuo aumenta con las acciones del líder 
transformacional. Esto significa que una persona que muestra altos niveles de liderazgo 
transformacional tendrá a su vez un alto grado de inteligencia emocional. Los notables 
resultados obtenidos muestran que existe una fuerte e interesante interacción entre las 
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variables de Liderazgo Transformacional e Inteligencia Emocional, pero dicha interacción 
puede interpretarse como que el líder debe ser alguien que tenga altos niveles de inteligencia 
emocional, mientras que una persona que posee un alto grado de inteligencia emocional no 
necesariamente se convierte en líder.

El impacto de Liderazgo Transaccional e Inteligencia Emocional fue marginalmente 
confirmado (β=0,28, P<0,01), parcialmente confirmando la Hipótesis 3 (H3). Este resultado 
indica que a pesar de que la relación es positiva, esta no es tan significativa coma la de 
liderazgo transformacional en la inteligencia emocional. Este resultado ratifica que el 
liderazgo transformacional conduce a mejorar la productividad aumentando el compromiso 
de los empleados. Entretanto, el líder transaccional se preocupa por el cumplimiento de 
reglas, políticas, y procedimientos (Kelman, 1958), pero no está enfocado en mejorar el 
ambiente en el que el individuo ejerce su función. La importancia de esto radica en que 
una persona que muestra cualidades de inteligencia emocional no es suficiente para ser 
considerada para puestos de liderazgo efectivos. Sin embargo, la inteligencia emocional 
brinda la capacidad para identificar y valorar las emociones en los demás y esto es muy 
impórtate para ejercer un buen liderazgo y utilizar esta información para influir en los 
miembros del equipo hacia objetivos comunes (Amabile et al., 2005; George, 2000; Liu 
& Liu, 2013). Como dijeron Tidd y Bessant (2018) ningún hombre es una isla, y como tal, 
la capacidad del líder para trasladar su continente de personas redundará en un mejor 
desempeño y efectividad para la organización, y esta movilización se realiza gracias a su 
capacidad para utilizar las emociones de los demás.

Otro resultado importante de este estudio es la confirmación de la Hipótesis 2 (H2), 
el Liderazgo Transformacional tiene un impacto positivo y significativo en la Efectividad 
Operacional (β=0,51, P<0,001). Adicionalmente, no existe un impacto significativo del 
Liderazgo Transaccional en la Efectividad Operacional (β=0,02, P>0,05), por lo tanto, la 
Hipótesis 4 (H4) no es confirmada. Aunque la literatura actual no registra evidencia del 
impacto directo entre los estilos de liderazgo y la efectividad operacional, estos resultados 
confirman que el impacto del liderazgo transformacional sobre el liderazgo transaccional en 
el desempeño de la organización es significativo.

Finalmente, la hipótesis 5 (H5), la Inteligencia Emocional tiene un impacto positivo 
en la Efectividad Operacional, no ha sido confirmada en este estudio (β=0,07, p>0,05). 
Este resultado corrobora la postulación del estudio de Messu et al. (2020), quien afirma 
que la inteligencia emocional no tiene un impacto directo en la efectividad operacional, 
y que este impacto es indirecto a través de los equipos interdisciplinarios. Nuevamente, el 
planteamiento de Tidd y Bessant (2018) es válido, un individuo no es una isla, necesita de 
un equipo para aportar al mejor desempeño de la organización, y en el caso de este estudio, 
a la efectividad operacional.

Conclusiones

Este estudio muestra una interacción clara entre los factores examinados, liderazgo 
transformacional, liderazgo transaccional y su impacto en la inteligencia emocional y la 
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efectividad operacional, adicionando teoría importante al cuerpo de la literatura existente. 
En el análisis de los resultados vemos que el Liderazgo Transformacional ejerce una 
relación directa y significativa con los rasgos de la Inteligencia Emocional y la Efectividad 
Operacional. No obstante, el impacto del liderazgo transaccional en la inteligencia emocional 
es marginal y nulo con respecto a la efectividad operacional. Y la inteligencia emocional 
no tiene un poder predictivo directo en la efectividad operacional. La siguiente lista ilustra 
claramente los resultados:

Primero: el liderazgo transformacional tiene un impacto fuerte y significativo en la 
inteligencia emocional.

Segundo: el liderazgo transaccional está relacionado parcialmente con la inteligencia 
emocional.

Tercero: el liderazgo transformacional tiene un impacto fuerte y significativo en la 
efectividad operacional.

Cuarto: el liderazgo transaccional no tiene un impacto significativo en la efectividad 
operacional.

Quinto: la inteligencia emocional no tiene una relación directa con la efectividad 
operacional.

En el desarrollo de esta investigación, comprobamos la influencia, ya bien documentada, 
que puede tener el liderazgo sobre la efectividad operacional (Fernandez, 2005; Judge & 
Piccolo, 2004; Vogel & Masal, 2015). Por otro lado, la inteligencia emocional es un concepto 
que apenas se está empezando a abordar en la región y actualmente no tiene ninguna 
aplicación práctica. Sin embargo, los hallazgos de este estudio indican que la inteligencia 
emocional no tiene un impacto directo en la efectividad operacional. Estos resultados están 
en línea con la literatura existente sobre el impacto directo que tiene el liderazgo en la 
efectividad operacional (Fernandez, 2005; Moynihan et al., 2012). 

En general, los resultados muestran que, aunque la inteligencia emocional no tiene un 
impacto directo en la efectividad operacional, sí es un elemento importante de liderazgo que 
a su vez impacta en la efectividad operacional, por lo que las interacciones entre algunas de 
estas variables pueden no ser tan directas como se pensaba anteriormente, pero podemos 
notar que se influencian mutuamente. Un ejemplo de esto se encuentra en la literatura más 
reciente que muestra cómo un solo individuo puede tener un impacto significativo en la 
efectividad operacional cuando forma parte de equipos multifuncionales o interdisciplinarios 
(Messu et al., 2020). Se debe tener en cuenta que un solo individuo con una inteligencia 
emocional alta no es suficiente para mejorar la efectividad operacional. Un líder que 
puede movilizar a las personas de manera efectiva gracias a su capacidad para facilitar el 
desempeño a través del uso adecuado de las emociones tendrá un impacto significativo en la 



97

Juan S. Santa, Jorge Iván Ríos, Ricardo Santa, Diego Morante y Ana Milena Silva

efectividad operacional de la organización. Estas interacciones indirectas entre las variables 
presentan argumentos interesantes que merecen un análisis más detallado. 

Los resultados de este estudio permiten concluir que un individuo que tiene una alta 
capacidad para evaluar las emociones de los demás debería poder hacer uso de estas para 
facilitar el desempeño, lo que a su vez podría ser un indicador de liderazgo transformacional 
funcional y efectivo que puede conducir a una mejor efectividad operacional.

Las organizaciones deben ser conscientes de que una persona con un bajo nivel de 
inteligencia emocional no debería ocupar puestos de gerencia o puestos que necesiten 
ejercer liderazgo, una persona así carecerá de un rasgo significativo relacionado con el 
liderazgo transformacional que puede reflejarse en la efectividad operacional, no solo en el 
ámbito individual, sino también en las operaciones donde dicho líder trabajará dirigiendo al 
equipo. Teniendo en cuenta esto, a la hora de diseñar los procesos de selección del personal, 
la inteligencia emocional debe ser considerada como un ítem a evaluar en los candidatos 
que harán parte de la organización para obtener de ellos el mejor desempeño posible.

El liderazgo transformacional representa un impacto mucho más significativo en la 
efectividad operacional que el del liderazgo transaccional, lo cual significa que las variables 
de la efectividad operacional (velocidad, flexibilidad, confiabilidad, costo del proceso 
y calidad) se verán potenciadas al ser implementadas en un grupo dirigido mediante 
el liderazgo transformacional. Recordemos que según Santa et al. (2019) la efectividad 
operacional es el generador principal de competitividad en las organizaciones, y es aquí 
donde observamos la verdadera importancia de la relación de liderazgo transaccional 
con la efectividad operacional. También debemos resaltar la importancia de que un alto 
grado inteligencia emocional corresponda como una de las cualidades esenciales de un 
líder transformacional. Como ya lo hemos mencionado antes, este tipo de líder necesita 
ser un instrumento de motivación y de cambio, él debe influenciar emocionalmente a sus 
seguidores, debe ser capaz de transmitir compromiso y deseo de iniciativa además de tener 
la capacidad de interpretar las emociones de los miembros de su equipo, y saber cómo 
relacionarse positivamente con los demás. Este tipo de cualidades pueden generar mucho 
más compromiso y mejor desempeño en los seguidores que un sistema de recompensa y de 
castigo como lo es el liderazgo transaccional.

La contribución de este capítulo a la literatura es la siguiente; primero, da indicios 
de que la inteligencia emocional es un rasgo que podemos encontrar en los líderes 
transformacionales, mostrando así la importancia de evaluar esta variable cuando se busca 
encontrar personas que se ajusten a este estilo de liderazgo. En segundo lugar, muestra 
que, aunque la inteligencia emocional no parece tener un impacto directo en la efectividad 
operacional, tiene interacciones importantes que pueden llevar a presentar una influencia 
indirecta en esta variable. En tercer lugar, robustece la literatura existente sobre el valor 
de la capacidad de liderazgo como un medio para aumentar la efectividad operacional 
general en las organizaciones. Finalmente, comienza a llenar un vacío en el conocimiento 
sobre la interacción de estas variables en las organizaciones a nivel nacional y regional. Los 
resultados de esta investigación contribuyen a la academia al dar a conocer la necesidad y 
la responsabilidad que tiene las instituciones educativas por empezar a por fortalecer los 
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procesos de formación continua en los conocimientos sobre efectividad operacional que 
deben adquirir los líderes, ya que esta participa como el eje de la competitividad.

Limitaciones

Se utilizó una muestra de conveniencia eligiendo deliberadamente a la población 
encuestada en función de su experiencia laboral, sector, operaciones y conocimientos 
prácticos, pericia y cargo. En segundo lugar, debido a la pandemia por la Covid-19 y los 
disturbios civiles ocurridos en el mes de mayo del año 2021, los datos recopilados no fueron 
los esperados. En tercer lugar, de acuerdo con lo anterior, la presente investigación no se 
pudo estipular en un solo sector, ya que contiene datos de varios sectores de la economía. 
En consecuencia, se propone que es necesario desarrollar más estudios, donde el modelo 
utilizado en esta investigación se pueda aplicar en un sector específico, para poder 
generalizar con datos recolectados más significativos. Sin embargo, el modelo descrito en 
este estudio muestra congruencia, lo que nos permite inferir en los efectos de las variables 
examinadas. 
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Resumen

La competitividad de las empresas se encuentra relacionado en gran medida con las 
estrategias de calidad que tienen las organizaciones, por tanto, el interés de este capítulo es 
determinar la relación e impacto de la transferencia de tecnología, aprendizaje organizacional 
y la capacidad de absorción del conocimiento en la gestión de calidad de las compañías del 
Valle del Cauca.  

Para este propósito se aplicó una encuesta entre empleados y propietarios de empresas 
privadas y públicas del departamento del Valle del Cauca, específicamente en la ciudad de 
Cali, Colombia. Las preguntas del cuestionario fueron elaboradas después de una extensa 
exploración de la literatura correspondiente. La muestra usada para este estudio estuvo 
conformada por 111 compañías de la región; el análisis de la información se realizó con el 
software AMOS para modelación de datos por ecuaciones estructurales (SEM).

Entre los principales resultados, se logró determinar que, aunque las relaciones entre 
transferencia de tecnológica, capacidad de absorción y aprendizaje organizacional son 
fuertes, su incidencia hacia la calidad no tiene un aporte representativo, esto afecta de forma 
directa a la innovación y, por ende, a la competitividad de las organizaciones vallecaucanas.

Palabras claves: Transferencia Tecnológica, Capacidad de Absorción, Aprendizaje 
Organizacional, Calidad. 

Introducción

La competitividad es una característica clave en un mundo cada vez más globalizado; 
por tanto, la colaboración y las relaciones entre compañías de regiones específicas para 
fortalecer su posición competitiva a nivel global es fundamental. En este ámbito los procesos 
de transferencia de tecnología entre las empresas pueden fortalecer su competitividad, no 
obstante, depende en gran medida de su relación con la capacidad de absorción de los 
conocimientos que tengan las organizaciones y esta a su vez depende de su aprendizaje 
organizacional, todo en un marco transversal de un sistema de gestión de calidad, que 
permita la mejora continua de estos procesos que los transporte a la competitividad.

Teniendo en cuenta lo anterior, las actividades económicas de una región deben enfocarse 
en la construcción de estructuras productivas flexibles y dinámicas, capaces de satisfacer las 
necesidades de la sociedad a través de la innovación, para garantizar que las organizaciones 
sobrevivan a la intensa dinámica de competencia internacional. La innovación es un factor 
fundamental de la competitividad (Arocena & Sutz, 2010; Crespi et al., 2014), además de ser 
un factor determinante para la supervivencia y el éxito de las organizaciones (Damanpour 
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& Gopalakrishnan, 2001). Es por estas razones que muchas organizaciones a nivel mundial 
están invirtiendo en iniciativas innovadoras, para rediseñar procesos o productos (Tidd & 
Bessant, 2009).

Este estudio está compuesto inicialmente por una revisión de literatura sobre los tópicos 
relacionados con: Capacidad de Absorción (ACAP), Aprendizaje Organizacional (LO), 
Transferencia Tecnológica (TechSubs). Posteriormente, se describe la metodología de trabajo 
y análisis de la información recolectada de los participantes de las empresas del estudio. 
A continuación, se encuentran los resultados de la modelación por medio de sistemas de 
ecuaciones estructurales sobre la relación e impacto de las variables de Transferencia de 
Tecnología, Capacidad de Absorción, Aprendizaje Organizacional en la Calidad (Qty).

Finalmente, se encuentran las conclusiones y recomendaciones respecto a las acciones 
que se deben ejecutar desde los integrantes del Sistema C & CTI del Valle del Cauca de cara 
a las variables de capacidad de absorción, transferencia de tecnología optimizar la gestión 
de calidad y fomentar la innovación empresarial que permita un mejor posicionamiento 
competitivo a nivel nacional e internacional. 

Revisión de la literatura

Transferencia de tecnología

La transferencia de tecnología, en su sentido más amplio se entiende como el movimiento 
y difusión de una tecnología o producto desde el contexto de su invención original a un 
contexto económico y social diferente (Becerra, 2004). En el proceso de transferencia 
tecnológica intervienen inicialmente los científicos universitarios, quienes producen el 
conocimiento (universidades, centros de investigación); los siguientes involucrados en el 
proceso son la Oficinas de Resultados de la Investigación (OTRIS), quienes se encargan de 
mediar entre las universidades y las empresas en las negociaciones para la transferencia 
tecnológica, adicionalmente se encargan de la protección de la propiedad intelectual y el 
licenciamiento, para el uso de las tecnologías; finalmente, se encuentran las empresas que 
compran la tecnología para poder fabricar masivamente y comercializar. Adicionalmente, 
los científicos que trabajan en la industria hacen parte de la transferencia tecnológica al 
incorporar nuevas tecnologías en los procesos de producción masiva, y, de esta forma, 
generar innovación. Por último, un actor adicional es el gobierno que a través de políticas 
públicas regula y facilita los procesos de transferencia tecnológica (Jabar et al., 2011; Siegel 
et al., 2003).

Aprendizaje organizacional

Pradhan et al. (2017) comentan que el aprendizaje organizacional ayuda a que la 
organización pueda generar nuevas estrategias para incrementar su rendimiento por medio 
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de las experiencias aprendidas. En este sentido, Weinzimmer y Esken (2017) afirman que el 
aprendizaje organizacional es importante para desarrollar una administración basada en el 
cambio y la adquisición de nuevas prácticas para adaptarse al entorno. Liu (2018) ratifica que 
el aprendizaje es un proceso fundamental para responder a los cambios en el entorno de la 
organización, con el objetivo de mejorar la eficiencia de la transmisión del conocimiento y 
aprovechar las oportunidades del mercado.

Desde la investigación realizada por Bermúdez-Arango et al. (2020) establecen que, en la 
actualidad, diversos autores afirman que el aprendizaje organizacional, las TIC y la gestión 
del conocimiento tienen gran importancia en el desarrollo y el rendimiento organizacional; 
especialmente, porque el aprendizaje organizacional involucra procesos de gestión de 
conocimiento apoyados por las TIC; Ahmad et al. (2017) concuerdan con lo anterior y añaden 
que dicho proceso tiene un impacto positivo en el rendimiento organizacional, a lo que Fang 
et al. (2016), Husain et al. (2016) y Cegarra-Navarro et al. (2016) agregan que el uso adecuado 
de estos elementos puede ser uno de los pilares para la innovación dentro de las empresas, 
su competitividad y la adaptabilidad a los constantes cambios del entorno. 

Capacidad de Absorción

El concepto de capacidad de absorción, Cohen y Levinthal (1990) lo introducen y 
enfatizan en su importancia para la generación de innovaciones: definen la capacidad de 
absorción como la capacidad de una empresa para reconocer el valor de la información 
externa, asimilar y aplicar con fines comerciales. Para los autores las organizaciones con 
este tipo de habilidad tienen mayor capacidad innovadora. Por su parte, Mowery y Oxley 
(1995) proponen que los resultados de la capacidad de absorción en compañías que 
adaptan tecnologías extranjeras para los mercados internos. Zahra y George (2002) para 
complementar los conceptos de anteriores investigadores en el tema, explican que la 
Capacidad de Absorción del Conocimiento es una capacidad dinámica de la organización, 
debido a la naturaleza cambiante del entorno, para lo que la empresa debe estar preparada, 
si desea sostener su ventaja competitiva.

A partir de todas estas definiciones se puede observar la importancia de la adquisición, 
comprensión, adaptación y utilización comercial del conocimiento, para dimensionar 
la capacidad de absorción de una compañía, y su aporte a la estrategia competitiva y de 
innovación para encabezar el mercado. También es claro que las compañías deben tener 
altos compromisos en sus áreas de I+D+I y Gestión del Talento Humano, para implementar 
procesos que permitan un alto desarrollo en la Capacidad de Absorción del conocimiento 
organizacional. 

Desde la perspectiva de Vickers y Cordey-Hayes (1999) se identifica la importancia de 
los buenos vínculos con fuentes externas de conocimiento, incluidos los reguladores, y la 
cultura organizacional permite fomentar un enfoque pluralista y participativo; es evidente 
que desde el concepto teórico para la existencia de la Capacidad de Absorción debe 
propiciarse un cambio cultural que invite a las organizaciones a participar de ecosistemas 
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empresariales propios en un entorno económico en vía de desarrollo, como lo confirma 
Asogwa et al. (2020) cuando menciona que para que exista un aporte desde la capacidad de 
absorción hacia la calidad es fundamental el fortalecimiento de los mecanismos de gobierno 
corporativo.

Teniendo en cuenta la revisión de la literatura, el propósito de esta investigación 
es corroborar un modelo hipotético que busca ilustrar la relación entre: Calidad (Qty), 
Capacidad de Absorción (ACAP), Aprendizaje Organizacional (LO) y Transferencia 
Tecnológica (TechSubs) con la siguiente hipótesis como se muestra en la Figura 1:

H1: existe una relación positiva entre la Transferencia Tecnológica (TechSubs) y la 
Capacidad de Absorción (ACAP).

H2: existe una relación positiva entre la Transferencia Tecnológica (TechSubs) y el 
Aprendizaje Organizacional (LO).

H3: existe una relación positiva entre la Transferencia Tecnológica (TechSubs) y la 
Calidad (Qty).

H4: existe una relación positiva entre la Capacidad de Absorción (ACAP) y el 
Aprendizaje Organizacional (LO).

H5: existe una relación positiva entre la Capacidad de Absorción (ACAP) y la Calidad 
(Qty).

H6: existe una relación positiva entre el Aprendizaje Organizacional (LO) y la Calidad 
(Qty).

Figura 1 
Modelo teórico hipotetizado.
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Metodología

Para el estudio se desarrolló un instrumento de medición tipo encuesta que contó 
con una revisión bibliográfica de diferentes libros, artículos e investigaciones previas de 
autores destacados, que además de dar contexto a la investigación, se centró en dar soporte 
teórico a cada uno de los constructos del instrumento, garantizando su eficacia y una mayor 
validez de las respuestas obtenidas. Con esta base la encuesta construida permitió realizar 
un estudio donde se establezca el nivel de relación entre la transferencia tecnológica, la 
capacidad de absorción de conocimiento y el aprendizaje organizacional y su efecto en la 
gestión de calidad.  

El instrumento fue diseñado en la plataforma Google Forms, la recolección de información 
fue realizada a través de la modalidad de cuestionario auto administrado, que se aplicó con 
el acompañamiento del equipo investigador mediante un taller temático que permitió la 
introducción a los objetivos de esta. El formato del instrumento consistió en una sección 
demográfica de los actores seguido de un conjunto conceptualizado de variables, luego 
probado a través del análisis estadístico descriptivo e inferencial. Se usó una escala tipo 
Likert de cinco puntos (totalmente de acuerdo - totalmente en desacuerdo) para calificar las 
declaraciones relacionadas con la operacionalización de las variables del modelo.

Este estudio tiene como fin evaluar las relaciones entre los procesos de Transferencia de 
tecnología, capacidad de absorción, aprendizaje organizacional y su efecto en la calidad de 
las empresas vallecaucanas. Esta investigación busca explicar y cuantificar las relaciones 
entre las variables y determinar las causas (Kaplan, 2004; Yin, 2013). Se diligenciaron 461 
encuestas entre las que se encontraban personas de la sociedad civil, el sector empresarial 
privado y público, el sector gubernamental, el sector universitario y de investigación. Se 
revisó la integridad de cada cuestionario en busca de inconsistencias y datos faltantes 
significativos que pudieran excluir algunas de las respuestas. Los datos válidos se analizaron 
mediante el análisis estadístico multivariante de ecuaciones estructurales (Structural 
Equation Modeling). Los valores promedio de las calificaciones de los enunciados, se usaron 
para construir las variables que componían el modelo estructural. Dado esto, se consideraron 
en su totalidad 110 datos válidos que fueron analizados mediante el análisis factorial 
confirmatorio. Los valores promedio de las calificaciones de los enunciados se usaron para 
construir las variables que componían el modelo hipotético mencionado anteriormente (ver 
Figura 1).

La Figura 2 muestra los datos demográficos con el nivel académico de que poseen 
los funcionarios de cada organización. La muestra permite evidenciar que el 28 % de los 
encuestados que equivale a 31 personas, posee el nivel de pregrado, el 51 % de los encuestados 
tienen un posgrado, ya sea una especialización (24 %, 26 personas), maestría (24 %, 6 personas) 
o doctorado (3 %, 3 personas). De igual forma, 21 encuestados tienen formación técnica o 
tecnológica que equivale al 19 % de los resultados y solamente el 3 % cuentan con su título de 
bachiller. Se puede concluir que el 97 % cuenta con nivel académico de educación superior, 
lo cual los hace más aptos para responder el cuestionario de forma adecuada, lo que refleja 
una mirada crítica de la realidad de la situación de la organización en la que se encontraban 
trabajando al resolver el cuestionario. 



111

Sandra C. Riascos, Luis A. Salazar y Ricardo Santa

Figura 2 
Nivel académico alcanzado de los encuestados.

La Figura 3, muestra que el 45 % (50 personas) de los encuestados trabajan como 
directivos dentro de la organización, el 23 % corresponden a profesionales (15 %, 17 
personas) y a profesional especializados (8 %, 9 personas), el 22 % corresponden a personal 
administrativo y asesores de la organización, con un 11 % cada uno respectivamente y un 8 
% de los encuestados que trabajan en la parte técnica y operativa dentro de la organización. 
Esto indica que hay certeza de que los encuestados entienden los fenómenos objeto de este 
estudio. 

Figura 3 
Cargo actual en la organización.

Para la depuración y análisis descriptivo se utilizó el IBM SPSS Versión 27 y para el 
análisis multivariado de los datos se utilizó el software Análisis de Estructuras de Momentos 
IBM AMOS. Se estimaron la relación predictiva de las variables del modelo, estableciendo 
las variables latentes y exógenas, y los índices de ajuste del modelo para determinar el nivel 
de confianza. El análisis factorial confirmatorio (CFA) se usó para estudiar las relaciones 
entre las variables latentes observadas y continuas, y para determinar el ajuste general del 
modelo de medición (Cooksey, 2007; Hair et al., 2010).

La consistencia interna se examinó haciendo uso del coeficiente alfa de Cronbach y la 
correlación de cada elemento en total. La Tabla 1 resume los valores del coeficiente de las 
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construcciones. Todas las construcciones tienen valores superiores a 0.7 del nivel límite 
establecido para la investigación básica (Nunnally, 1978; Nunnally & Bernstein, 1994).

Tabla 1 
Coeficiente Alfa de Cronbach

Variables Ítems Alfa (α)

Calidad – Qty 4 ,895

Capacidad de Absorción – ACAP 15 ,971

Aprendizaje Organizacional – LO 21 ,967

Transferencia Tecnológica – TechSubs 16 ,961

Para respaldar la validez del modelo, se utilizaron los índices GFI. El Chi-cuadrado es igual 
a 350.903 con 121 grados de libertad, con un CMIN/DF de 2,900 y un nivel de probabilidad 
de 0,000. La literatura sugiere una proporción de aproximadamente cinco o menos como 
criterio razonable para que el modelo se acepte (Wheaton et al., 1977).  Se recomienda utilizar 
proporciones tan bajas como dos o tan altas como cinco, y hacer proporciones en el rango de 
2 : 1 o 3: 1 como indicadores de un ajuste aceptable, entre el modelo hipotético y los datos de 
la muestra (Carmines & McIver, 1981). El valor GFI por encima de 0,9 es compatible con el 
modelo, con un resultado de 0,934 (Bentler, 1990). Además, la confiabilidad de cada una de 
los constructos en el modelo se evaluó utilizando varias estadísticas de ajuste y el error de 
aproximación cuadrático medio (RMSEA), el cual fue aceptable debido a que el modelo tenía 
un valor de 0,089 e inferior a 1,0 (Bentler, 1990; Jöreskog & Sörbom, 1982). La comparación de 
referencia de los índices de ajuste sugiere que el modelo hipotético se ajusta bien a la matriz 
de varianza-covarianza observada en relación con el modelo nulo o de independencia (ver 
Tabla 2).

Tabla 2 
Comparaciones de base de línea

Modelo NFI 
Delta1

RFI 
rho1

IFI 
Delta2

TLI 
rho2 CFI

Modelo predeterminado ,857 ,834 ,935 ,923 ,934

Modelo saturado 1,000 1,000 1,000

Modelo independiente ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

Resultados

Una vez ejecutado el modelo de ecuaciones estructuradas los resultados se reflejan a 
continuación (Figura 4 y Tabla 3): 



113

Sandra C. Riascos, Luis A. Salazar y Ricardo Santa

Figura 4 
Modelo Estructural.

Convenciones:

Relación altamente significativa

Relación significativa

Relación no significativa

Tabla 3
Pesos de regresión: (Grupo número 1 - Modelo predeterminado)

Estimado S.E. C.R. P Resultado

ACAP <--- TechSubs ,484 ,090 5,389 *** H1: Confirmada

LO <--- TechSubs ,120 ,087 1,389 ,165 H2: No Confirmada

Qty <--- TechSubs ,011 ,073 ,147 ,883  H3: No Confirmada

LO <--- ACAP ,925 ,156 5,942 *** H4: Confirmada

Qty <--- ACAP ,185 ,159 1,161 ,246 H5: No Confirmada

Qty <--- LO ,149 ,119 1,248 ,212 H6: No Confirmada

Nota: *** significancia < 0,001

Relación entre capacidad de absorción, transferencia de 
tecnología y calidad

Los resultados del modelo indican que la asociación de la transferencia tecnológica con 
la capacidad de absorción es relevante (0.49); la transferencia de tecnología se considera 
una herramienta que puede impulsar el crecimiento y desarrollo de un país, por medio 
de la generación de innovaciones (Han & Tom Lee, 2013). El proceso de transferencia de 
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tecnología posee un elemento emisor y otro receptor, y su éxito en gran proporción depende 
de la estructura y cultura organizacional de la empresa que recibe la transferencia, puesto 
que estas definen su grado de capacidad de absorción de conocimiento (Ganesan & Kelsey, 
2006; Han & Tom Lee, 2013; Min et al., 2019). 

En línea con lo anterior, Lin et al. (2012) en su investigación sobre el desempeño de 
la innovación en las alianzas de I+D, argumentan cómo las compañías con un alto nivel 
de capacidad de absorción de conocimientos, pueden aprovechar de mejor manera este 
tipo de alianzas, ya que se encuentran más preparadas para implementaciones rápidas 
de innovaciones y en especial la creación de nuevas tecnologías. Por su parte en el caso 
contrario de existir baja capacidad absorción en la compañía, el nivel de colaboración para 
procesos de transferencia tecnológica e investigación y desarrollo se disminuye, dificultando 
la generación de innovación por este medio (Mangematin & Nesta, 1999). 

Sin embargo, a pesar de la relación positiva en las empresas estudiadas entre sus 
procesos de transferencia de tecnología y capacidades de absorción del conocimiento, y 
que esto supone una incidencia importante en la creación de innovaciones, no se refleja en 
muchos aspectos reales, y una evidencia de esto es la ocupación de Colombia del puesto 
número 68 de 135 países evaluados con el índice GII (Índice Mundial de Innovación) de la 
Organización Mundial de la Propiedad Intelectual -  (OMPI, 2020).

Otro aspecto importante para un proceso de transferencia de tecnología exitoso se 
requiere que haya una cercanía tecnológica entre las organizaciones que participan de él. 
Esto implica el surgimiento de estos procesos en clústeres o alianzas entre empresas para 
desarrollar innovación a partir de su I+D (Lin et al., 2012). En este mismo sentido Coccia, 
(2008) explica cómo la cercanía física de las compañías con los centros de investigación 
gubernamentales o universitarios, dentro de un mismo distrito industrial, favorece 
ampliamente su capacidad de absorción y la transferencia de conocimientos y tecnología, 
puesto que las pequeñas y medianas empresas pueden adquirir conocimientos científicos 
externos, sin costear un área de investigación y desarrollo interna, lo cual se considera muy 
difícil para organizaciones de esos tamaños.

Este tipo de alianzas o espacios donde se puedan afianzar las relaciones entre el sector 
empresarial y el académico e investigativo se pueden generar a partir de iniciativas de 
políticas públicas que busquen impulsar la competitividad del país a partir de la creación 
de innovación. Estas iniciativas que se enfoquen en impulsar la eficiencia nacional deben 
enfatizar en la creación y fortalecimiento de la capacidad de absorción del conocimiento a 
nivel nacional (Danquah, 2018; Tegethoff et al., 2021). 

A nivel de las empresas vallecaucanas se evidencia una relación muy baja 0.09 entre la 
transferencia tecnológica y la calidad, aspecto que puede afectar la competitividad de las 
organizaciones. La calidad en todos sus niveles (control, garantía, gestión y gestión de la 
calidad total), ha sido abordada en diferentes estudios en diferentes partes del mundo. En 
ese ámbito se relaciona de manera importante cómo a partir de procesos de transferencia 
de tecnologías de la información para las Pyme y su utilización, se pueden implementar 
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sistemas de gestión de la calidad y todos sus procesos en este tipo de compañías de modo 
más amplio (Mereau & Labber, 1997). Por otra parte, en los servicios médicos implementan 
constantemente tecnologías, puesto que ello les permite atender a sus pacientes, clientes 
internos y externos con un nivel de calidad alto, debido a la exigencia en términos de 
estándares para estas industrias (Kumar Dey et al., 2007).

En el ámbito, es preciso analizar desde la academia (Universidades y Centros de 
Investigación) cómo se pueden adelantar los procesos de transferencia de tecnología de 
una manera óptima hacia la industria del Valle del Cauca. Teniendo en cuenta lo anterior 
la implementación de un sistema de gestión de calidad al interior de los procesos de 
transferencia de tecnología desde las universidades hacia las empresas como se ha realizado 
en universidades alemanas (Fiehe et al., 2014), puede incrementar la probabilidad de éxito de 
esta labor tan importante en la competitividad para la región.

Relación capacidad de absorción y calidad

En las empresas estudiadas se denota que su capacidad de absorción no mantiene 
una relación importante con las dinámicas de calidad (0,20), esto quiere decir que las 
organizaciones objeto de estudio no utilizan con frecuencia los conocimientos externos 
que pueden ser proporcionados a través de alianzas y redes de colaboración, tal como se 
evidencio en la investigación realizada por Sahoo (2021), en donde la capacidad de absorción 
medía parcialmente las dinámicas de calidad; sin embargo, esto desvirtúa las bondades que 
podrían desencadenar la relación Capacidad de Absorción vs dinámicas de Calidad en las 
organizaciones como lo menciona Yoon (2016) quien evidencia la importancia que tiene la 
capacidad de absorción en el desarrollo de la calidad, a través de su estudio en 207 empresas, 
en donde el conocimiento externo permite la mejora de la calidad de sus procesos. 

En este sentido, la posibilidad de utilizar los conocimientos estratégicos y operativos, es 
importante para mejorar la calidad interna; por tanto, la capacidad de absorción permite a 
las empresas diseñar su calidad y mejorar continuamente sus productos y procesos entre sus 
miembros (Alkalha et al., 2019).

Relación entre capacidad de absorción, aprendizaje organizacional y 
calidad

El modelo evidencia una relación importante entre la capacidad de absorción y el 
aprendizaje organizacional en un 1.03, aspecto que se justifica desde el contexto teórico al 
mencionar que el aprendizaje organizacional está contemplado en las últimas décadas como 
un factor importante para el desarrollo de la capacidad de absorción, se argumenta que la 
capacidad de una empresa para aprender de otra depende de la similitud de las bases de 
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conocimiento de ambas, estructuras organizativas y políticas de compensación, y lógicas 
dominantes (Lane & Lubatkin, 1998).

A partir de los resultados entregados por el modelo se puede inferir que la capacidad de 
absorción y el aprendizaje organizacional tienen una relación relevante que confirman los 
estudios generados por García-Morales et al. (2007); Prashantham y Young (2011) y Miller 
y Parast (2019). Es fundamental que las organizaciones establezcan un plan estratégico 
que coadyuve a generar capacidades de aprendizaje a todos los niveles de la organización, 
propiciando de esta forma, un ambiente favorable para la capacidad de absorción de 
conocimiento que genere efectos favorables en innovación, calidad y competitividad; como 
lo mencionan Prashantham y Young (2011) al referirse que para las diferentes etapas en el 
proceso de aprendizaje se requiere la participación del capital social de las organizaciones.

Si bien es cierto, los resultados muestran que el aprendizaje organizacional tiene 
una relación fuerte con la capacidad de aprendizaje, su relación con la calidad no es lo 
suficientemente representativa (0,15), esto permite deducir que para el desarrollo de 
estrategias de calidad las organizaciones estudiadas no consideran el aprendizaje como 
una de ellas; en este sentido, es importante resaltar que estudios como el realizado por 
Zhang et al. (2020) evidencian la importancia del mecanismo de co-creación para mejorar el 
desempeño organizacional, destacando la transferencia de conocimientos y la capacidad de 
absorción que tienen efectos mediadores significativos.

En el estudio mostrado por García-Morales et al. (2007) se evidencia la importancia que 
tiene la tecnología para desarrollar aprendizaje organizacional y de esta forma contribuir 
a generar innovación en organizaciones, estos elementos pueden ser fundamentales por 
considerar en las empresas del Valle del Cauca para incentivar el desarrollo organizacional y 
posicionar a los diferentes sectores competitivos y, por ende, como sectores de clase mundial. 

Relación entre la capacidad de absorción, aprendizaje 
organizacional, transferencia tecnológica y calidad

La capacidad de absorción se establece como un mecanismo efectivo para que las 
organizaciones produzcan capacidades organizacionales dinámicas, que permitan favorecer 
la innovación continua (Malhotra et al., 2005), esto permite corroborar la relación identificada 
entre la capacidad de absorción que tienen las empresas objeto del estudio con las 
dinámicas de aprendizaje organizacional y transferencia tecnológica, aspectos que facilitan 
el desarrollo competitivo de las organizaciones. En este sentido, el estudio realizado por Dhir 
et al. (2021) muestra la importancia que tienen las diferentes capacidades para propiciar alto 
desempeño organizacional, las cuales son: capacidad de aprendizaje organizacional, gestión 
del conocimiento, capacidad tecnológica, relación tecnológica, capacidad de absorción del 
adquirente y diferencia cultural nacional.

En un estudio realizado en Irán, donde se analizaron los desafíos de implementar la 
innovación radical en ese país, se encontró que en ese caso específico la planificación, 
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la calidad y la seguridad obstaculizan o retrasan, de cierta manera, los resultados ante la 
innovación radical, debido a que pueden surgir retrasos, sobrecostos o incumplimientos en 
las especificaciones inicialmente planteadas (Scaringella & Burtschell, 2017). En el caso de 
las organizaciones vallecaucanas se han detectado a partir de este estudio debilidades en 
los resultados de innovaciones a partir del sector empresarial, pero también se le atribuye 
a una debilidad en la calidad de sus operaciones y sus sistemas de gestión, por lo que es 
importante señalar que la intensificación de controles en términos de calidad o por el 
contrario su ausencia o debilidad, no facilitan el surgimiento de la innovación.  

Scaringella y Burtschell (2017) también sugieren el papel de la capacidad de absorción 
del conocimiento facilitando el aprendizaje organizacional y la transferencia de tecnología 
entre compañías, y se muestra cómo en este caso específico se facilitó este proceso en una 
sola vía, es decir de una empresa a otra. La empresa que no logró absorber el conocimiento 
de su par carecía de capacidad organizativa, lo que implica que además de existir confianza 
entre las compañías, deben existir unas capacidades internas para aprovechar los recursos 
de conocimiento que llegan del exterior. En el caso de las organizaciones del Valle del Cauca, 
surge el reto de afianzar la cooperación, de modo que se creen relaciones de confianza, 
pero además se deben iniciar procesos de preparación organizacional para la adquisición, 
asimilación, transformación y explotación comercial de los conocimientos externos.

Por otra parte, un aspecto fundamental en el desarrollo de alta capacidad de absorción 
del conocimiento se encuentra en el factor humano. Es importante comprender a quienes 
ejecutan la operación y dirección de las compañías y su incidencia en la capacidad de 
absorción, ya que implica resultados positivos o negativos en la transferencia de tecnología, 
aprendizaje organizacional y sistemas de gestión y control de calidad para la competitividad. 
En este sentido, Tsuji et al. (2016) agregan la importancia de las conexiones para la 
adquisición de los conocimientos externos a la compañía y cómo a partir de un estudio en 
cuatro países del sudeste asiático con empresas multinacionales, se identificó que los líderes 
y gerentes de las empresas son quienes tienen un mayor impacto y nivel de conectividad 
con los enlaces externos a la empresa (Otras empresas, universidades, entidades públicas) 
y que de su relacionamiento depende la adquisición de conocimientos externos. Por otra 
parte, los ingenieros y líderes de línea asumen la responsabilidad de hacer la conexión con 
los sectores internos de la empresa, de modo que se pueda transformar este conocimiento 
en innovaciones autóctonas. En este aspecto, en las compañías del Valle del Cauca, de 
acuerdo con los resultados de este estudio, existe un compromiso por la alta dirección en la 
consecución de conocimientos externos y relacionarse con instituciones gubernamentales 
y educativas, sin embargo, ese esfuerzo externo no se refleja en la producción interna de 
innovaciones propias y esto se refleja finalmente en los pobres resultados, en términos de 
calidad de la operación y gestión interna de la organización.

De acuerdo con lo anterior, Ruiz Moreno et al. (2009) indican que para que existan 
ventajas competitivas en las compañías por medio de esa combinación de recursos escasos 
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y competencias, debe existir en este proceso una gran sinergia entre el sistema de gestión 
de calidad y su aprendizaje organizacional.

Igualmente, los marcos normativos de los países y la política pública deben fortalecerse 
con el fin de incentivar el desarrollo empresarial y masivo de proyectos de innovación 
internos que impulsen la competitividad nacional. Un marco regulatorio restrictivo puede 
ser un obstáculo para el desarrollo óptimo de la capacidad de absorción de las compañías, y la 
posible aplicación de innovaciones que brinden competitividad y sostenibilidad ambiental. 
La política pública puede aportar en el impulso de estas nuevas innovaciones, puesto que, 
como lo indican Vickers & Cordey-Hayes (1999), existen limitaciones en el aprendizaje 
organizacional, que se basan en el intento de cambiar patrones de consumo, los cuales se 
pueden lograr en procesos amplios de aprendizaje social.

Conclusión

El Valle del Cauca se ha caracterizado por tener un tejido empresarial que busca 
apostarle a la competitividad y a convertir a cada uno de los sectores de la economía en 
sectores de clase mundial, en este sentido, esta investigación ha logrado identificar ventajas 
y dificultades que requieren ser analizadas para realizar propuestas estratégicas que les 
permita a las empresas vallecaucanas ser más competitivas.

En las compañías del Valle del Cauca la transferencia y sustitución de tecnología tienen 
una amplia y positiva relación con su capacidad de absorción de conocimientos, puesto 
que aprovechan este tipo de procesos para adquirir, asimilar, transformar y explotar los 
conocimientos que, en este caso, provienen de compañías externas. Por otro lado, la capacidad 
de absorción del conocimiento en las empresas vallecaucanas incide en su aprendizaje 
organizacional, sin embargo, hay dos factores que deben ser mejorados, la confianza y la 
preparación organizacional para que terminen haciendo más efectiva la transferencia de 
tecnología, ya que, a pesar de la comprobación de la hipótesis en este sentido, las compañías 
de la región no demuestran grandes innovaciones por esta razón.

En este orden de ideas, es imperativo que las organizaciones establezcan alianzas 
estratégicas con quienes desarrollan tecnología de tal forma que facilite los procesos de 
transferencia tecnológica, que especialmente ayude a mejorar los procesos y potencialice 
la innovación en procesos y productos aportando en gran medida a la estrategia de calidad.

Finalmente, es necesario concebir el desarrollo de ecosistemas empresariales en donde 
los diferentes elementos como la innovación, la transferencia tecnológica, la capacidad 
de absorción y el aprendizaje organizacional se constituyan en los pilares para abordar 
problemáticas que aquejan a todo el tejido empresarial y consolidarse de esta forma como 
una región competitiva e innovadora.
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Resumen

En la actualidad, las empresas están reconociendo cada vez más la importancia de los 
activos intangibles como el conocimiento, para fortalecer su posicionamiento en el mercado 
de manera competitiva y sostenible. Sin embargo, se conoce que muchas empresas buscan 
explorar y explotar dicho conocimiento por medio de relaciones o sociedades estratégicas, 
aunque no siempre logran mejorar su productividad y competitividad. 

En este capítulo se estudia cómo la confianza en las relaciones estratégicas es un componente 
básico para lograr una eficiente transferencia de conocimiento entre las empresas que, a su 
vez, impacta la efectividad operativa y la innovación de productos. Para tal efecto, se utilizaron 
111 cuestionarios recolectados en empresas de diferentes sectores del departamento del 
Valle del Cauca y se analizaron por medio de la modelación de ecuaciones estructurales. 
Los resultados obtenidos sugieren que la confianza tiene un impacto fuerte y directo en la 
transferencia de conocimiento y la innovación de producto. Así mismo, se puede afirmar 
que las empresas estudiadas no son lo suficientemente conscientes de la importancia que 
tiene la confianza como base de las relaciones para alcanzar la efectividad operacional y la 
innovación, factores clave en la ventaja competitiva de las organizaciones y el desarrollo 
socioeconómico del departamento.

Palabras Claves: Confianza, Efectividad Operativa, Transferencia de conocimiento, 
Innovación de productos, Valle del Cauca

Introducción

En un año de muchos cambios vertiginosos, la complejidad en el aumento radical de muchos 
aspectos sociales ha despertado nuevas dinámicas generando consecuencias en el manejo 
de los mercados (Ode & Ayavoo, 2020). En este sentido, la economía global está enfrentando 
transformaciones y las empresas deben reaccionar a esta presión competitiva, puesto que el 
desarrollo es un elemento clave en la competitividad nacional y para ello es necesario contar 
con una flexibilidad que permita soportar los cambios y la implementación de tecnologías 
(Blichfeldt & Faullant, 2021; Qureshi, 2015).

Para que las empresas puedan competir en un mercado cada vez más cambiante y exigente 
deben tener la capacidad de potencializar la adopción de tecnologías en las industrias para 
así mantener la ventaja competitiva. De acuerdo con Blichfeldt y Faullant (2021) y  Ode & 
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Ayavoo (2020) la adopción de tecnologías permitirá el aumento de la capacidad de procesos 
de una empresa y la creación de nuevos productos para lograr dicha ventaja.

Por otro lado, la innovación se considera un motor de crecimiento económico que 
depende en gran medida de los flujos del conocimiento, por este motivo se considera que la 
transferencia de conocimiento es el estímulo clave para el desarrollo socioeconómico de una 
empresa, región y nación (Heinzl et al., 2013). En este sentido, el primer elemento que define 
la relación de transferencia es la confianza que existe entre las partes, puesto que sin esta, 
cualquier impulso para desarrollar conocimiento fracasará. De igual forma, se considera que 
la confianza es el punto de partida para sustentar la creación y desarrollo de la innovación 
(Battistella et al., 2016; Clegg et al., 2002; Dovey, 2009). 

La implementación de innovaciones permite mejorar las operaciones empresariales, y, 
por consiguiente, la competitividad; a esto se le conoce como efectividad operativa (Santa et 
al., 2014). Esta efectividad es el principal impulsor del rendimiento empresarial, puesto que 
permite que las organizaciones eliminen desperdicios y reduzcan costos en las operaciones 
para desempeñarse frente a los competidores (Jabar et al., 2011).

Basado en lo anterior, esta investigación busca analizar la confianza en las relaciones 
estratégicas como base en la trasferencia de conocimiento para alcanzar la efectividad 
operativa y la innovación en las empresas del Valle del Cauca. De acuerdo con el objetivo 
propuesto, se plantea confirmar empíricamente la importancia de la confianza en las alianzas 
estratégicas para lograr la innovación en el desarrollo de nuevos productos. 

A continuación, se presenta el desarrollo de la revisión de literatura que permite la 
definición de las variables a estudiar, la metodología que expone el modelo propuesto, los 
resultados, las limitaciones presentes en el estudio y, por último, las conclusiones. 

Revisión de la literatura

De acuerdo con la literatura, las organizaciones que se encuentran interconectadas 
fomentan la colaboración, el intercambio y la transferencia de información, conocimiento y 
creatividad con el propósito de trabajar en pro de la competitividad, dado que este crecimiento 
empresarial se considera fundamental para el desarrollo y avance socioeconómico de 
un departamento, región o nación. Así mismo, Gay y Dousset (2005) reconocen que las 
interacciones entre empresas son alianzas que dan lugar a redes que promueven la creación 
de conocimiento y la evolución de la innovación.

La difusión de conocimiento genera un aprendizaje de por vida que al utilizarse junto 
con competencias, pensamientos e ideas crean una organización más eficiente y con 
ventaja competitiva sostenible (Ferraris et al., 2019; Nissen, 2019). La ventaja competitiva en 
las organizaciones está determinada de acuerdo con el tipo y grado de innovación que se 
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desarrolle para lograr la flexibilidad de adaptarse a las constantes transformaciones de las 
necesidades de los clientes (Mardani et al., 2018).

Dicho lo anterior, la difusión, absorción y transformación eficiente del conocimiento 
contribuye con la supervivencia y el desarrollo de las empresas, ya que la transferencia 
de conocimiento se presenta en las relaciones existentes entre dos o más empresas, 
comprobando que las interrelaciones entre empresas dentro de una red, permiten mayor 
acceso a la información para su explotación óptima e influir en el rendimiento de la 
innovación (Gay & Dousset, 2005; Panetti et al., 2019) Por otro lado, Cowan (2004) afirma que 
las interacciones y la experiencia conllevan a la generación de confianza, aumentando así la 
colaboración y eficiencia de la red.

Lograr la eficiencia en una red empresarial, requiere que las empresas reconozcan y 
dispongan del personal acertado, el medio de comunicación propicio y una red heterogénea, 
porque esto permite que el proceso de difusión sea más confiable y facilita la propagación 
de una idea innovadora a través de la red y su posterior adaptación (Kumar & Sinha, 2021).

Otro elemento considerable que impulsa la ventaja competitiva de una empresa es el 
proceso de la innovación, pues, de acuerdo con Ode y Ayavoo (2020), para que las empresas 
puedan desarrollar potencial en los mercados, que cada día se vuelven más exigentes, deben 
poseer la competencia para generar una transferencia efectiva tanto de conocimiento, como 
de tecnología y explotarlas adecuadamente para aprovechar la innovación que se presenta 
mediante la difusión a través de las relaciones estratégicas (Pawłyszyn et al., 2020).

Confianza en las relaciones estratégicas

Acorde con Jha et al. (2019) las relaciones o alianzas estratégicas generan actividades 
innovadoras en las empresas en tanto incluyen acuerdos de innovación y desarrollo 
tecnológico (I+D), esto permite que las empresas obtengan una ventaja competitiva 
mediante el acceso a nuevos conocimientos y nuevas tecnologías. En este sentido Zhao et 
al. (2018) afirman que las empresas, por medio de las alianzas, obtienen muchos beneficios, 
como generar nuevos conocimientos, fomentar la innovación y mejorar el desempeño 
organizacional. 

Las relaciones estratégicas forman una estructura compleja en el tiempo que depende de 
varios factores externos (Zhao et al., 2018).  Así mismo, las relaciones estratégicas permiten 
la transferencia del conocimiento entre socios que se encuentran directamente vinculados, 
de esta manera, se forman las redes colaborativas que intensifican la cooperación y el 
intercambio de información entre las empresas con el fin de contribuir con la competitividad 
organizacional (Mao et al., 2020).

Jiang et al. (2015) y Panda et al. (2020)  destacan que, para generar relaciones exitosas 
entre organizaciones, se debe fortalecer la confianza entre socios como pilar fundamental, ya 
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que, de esta manera, se protegen las relaciones de los choques y posibilita la resolución de 
conflictos, mejorando así la difusión, comunicación, cooperación y desempeño empresarial.

De acuerdo con varios autores la confianza permite resultados verdaderos, Yip y 
Schweitzer (2015) resaltan la cooperación, el liderazgo y los acuerdos mutuos de gana-gana. 
Por otro lado, Jha et al. (2019) afirman que cuanto mayor sea el nivel de confianza, mayor 
será la ventaja competitiva, en virtud de que se fomenta el intercambio de la información, 
se reducen los costos de transacción y se facilita el acceso a los recursos de los socios. 
Así mismo, Panda et al. (2020) plantean que la confianza juega un papel decisivo en las 
actitudes y comportamientos de las relaciones estratégicas, esto debido a que se desarrollan 
emociones, creatividad y colaboración en pro de lograr una ventaja competitiva entre las 
partes.

Por otro lado, Mao et al. (2020) reconocen que el conocimiento se produce a partir de 
diferentes fuentes de información, por esta razón, es necesario que las relaciones estratégicas 
entre empresas sean heterogéneas, puesto que, al contar con actores de diferentes sectores, 
mayor será el nivel de confianza que se proporciona entre los socios, logrando así una 
efectiva difusión del conocimiento entre las partes.

Transferencia de conocimiento

Las redes colaborativas del sector empresarial han transformado la manera de comunicarse 
entre empresas y socios de diferentes sectores como principal mecanismo para obtener 
beneficios potenciales como la transferencia de conocimiento y de tecnología (Rodgers et 
al., 2020). Diferentes estudios resaltan su importancia, entre ellos, Paruchuri y Eisenman 
(2012) confirman que el conocimiento interno a través de los activos intangibles aumentó al 
ser más accesible gracias a la transferencia realizada en las relaciones estratégicas.

El conocimiento actualmente se considera un activo estratégico de los sectores 
empresariales, porque permite promover nuevas formas de gestionar procesos productivos 
y, por ende, desarrollar ventajas competitivas sostenibles a partir de la creación de valor 
(Leonidou et al., 2020).  De esta manera una organización al explorar, explotar, proteger, 
integrar y transferir el conocimiento, a través de toda la gestión operacional, logra el 
desarrollo y la innovación dentro y fuera de la empresa (Alegre et al., 2013; Gaviria-Marin et 
al., 2018; Ode & Ayavoo, 2020). Sin embargo, esta propagación depende de las características 
de la red colaborativa, la relación estratégica y el valor de la información (Kumar & Sinha, 
2021).

Distintos autores reconocen que el insumo clave para competir y sostenerse en el 
mercado es el conocimiento transferido entre socios, por esta razón, Thomas et al. (2001) 
explican que entre más relaciones o conexiones tenga una red colaborativa, mejor será el 
intercambio de ideas e información. Por esta razón se tienen diferentes formas de transferir 
el conocimiento y, aunque esta transferencia sucede de acuerdo con el tipo de socio con 
quien se quiera realizar la comunicación, algunos autores afirman que las empresas 
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se abastecen de conocimiento por medio de la adquisición de capital intelectual como 
consultorías, licencias, patentes, entre otras (Battistella et al., 2016; Heinzl et al., 2013). Por 
otro lado, también se logra mediante la búsqueda de conocimiento disponible en recursos 
humanos, empresas, instituciones de educación superior, instituciones de investigación, 
agencias estatales y otras (Jabar et al., 2011; Jaramillo et al., 2000). 

Finalmente, se ha reconocido que las empresas que invierten en la transferencia 
de conocimiento tienen un aumento significativo en la efectividad operacional y en la 
innovación (Santa et al., 2014).

Efectividad operativa

El conocimiento que se produce por medio de la transferencia a través de las relaciones 
estratégicas o las redes colaborativas, contribuyen con el rendimiento en los procesos, la 
competitividad y la sostenibilidad en las empresas y, por ende, en el aumento de la efectividad 
operativa (Jabar et al., 2011).

La efectividad operativa, de acuerdo con Evans y Lindsay (2002) y Santa et al. (2019) es 
la capacidad que tiene una empresa de transformar sus procesos, productos y/o servicios 
basándose en los requisitos y expectativas de los clientes, entregando productos y/o 
servicios con valor agregado, con una calidad excepcional, en el tiempo preciso y a un precio 
competitivo (Tegethoff et al., 2021). Así mismo, es clave para alcanzar la esperada ventaja 
competitiva.

La efectividad operativa mejora el rendimiento de los procesos a través de la aplicación 
del conocimiento y de la tecnología (Santa et al., 2014, 2019a; Tegethoff et al., 2021), Sin 
embargo, se deben tener en cuenta cinco dimensiones para lograr la efectividad operativa 
en las organizaciones, estas son: (i) costos, lograr con la optimización de los costos en 
la adquisición de productos, materiales, insumos y diseño de productos cumpliendo 
efectivamente con los objetivos trazados en las empresas; (ii) calidad, ofrecer un producto 
y/o servicio que satisfaga con los requerimientos de los clientes; (iii) confiabilidad, lograr 
ofrecer productos y/o servicios que no presenten fallas durante un largo periodo de tiempo, 
de esta manera, se crea fidelidad de los clientes en la calidad del producto; (iv) flexibilidad, es 
la adaptación y rápida respuesta que tiene las empresas frente a los cambios que suceden en 
el mercado y, por último, (v) la velocidad, que se refiere a la constancia con que las empresas 
realiza lanzamientos de nuevos productos al mercado (Bălău, 2015; Russell & Taylor-Iii, 2008; 
R. Santa et al., 2009; Santa et al., 2019; Tidd & Pavitt, 2011).

Innovación de productos

La base de la innovación organizacional es la transferencia de conocimiento existente 
entre los diferentes actores y la capacidad que tiene cada empresa de adaptarse a las 
transformaciones diarias del mercado y la tecnología potencial (Hock-Doepgen et al., 
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2021; Liao & Wu, 2010; Ošenieks & Babauska, 2014; Simao et al., 2016). Por este motivo, 
la transferencia de conocimiento por medio de relaciones estratégicas facilita, tanto la 
optimización de los procesos como la creación de productos y servicios, dado que estos dos 
factores se refuerzan mutuamente (Chirumalla, 2021).

Así mismo Chang et al. (2021) y Clegg et al. (2002) concluyen que tanto la innovación 
de productos como la innovación de procesos contribuyen con la eficiencia económica en 
las organizaciones. Por otro lado, Santa et al. (2014) también confirman que la efectividad 
operativa aporta en la generación de productos y/o servicios que satisfacen a los clientes 
finales y, por ende, al desempeño operacional. Por este motivo, lo anterior, en este capítulo, 
nos enfocaremos en cómo aporta la innovación de producto a la competitividad en las 
empresas.

De acuerdo con algunos autores, existen dos tipos de innovación de productos, 
la innovación incremental y la radical. Wang et al. (2021) plantean que la innovación 
incremental es el perfeccionamiento de los productos existentes guiada por las necesidades 
de los clientes, mientras que la innovación radical se refiere al cambio total de los productos, 
es decir, el desarrollo de nuevos productos enfocados a la conversión de dichas necesidades. 
Para cumplir con lo anterior, Christensen et al. (2016) y Visnjic et al. (2016) determinan que 
las empresas deben conocer y comprender a profundidad las necesidades de los clientes, 
puesto que, de esta manera, se logra la detección temprana de posibles inconvenientes en el 
mercado y, por ende, la acción rápida y eficiente en la implementación de los cambios y la 
generación de valor a través de la innovación de productos.

Dado lo anterior, la adopción organizacional frente a los cambios de las necesidades 
de los clientes y el progreso de la ciencia y de la tecnología, permiten el desarrollo de 
estrategias de gestión oportunas que facilitan el aumento de las capacidades en los procesos 
empresariales y la introducción de nuevos productos y/o servicios con el propósito de 
mantener una ventaja competitiva (Blichfeldt & Faullant, 2021; Díaz, 2007; Juárez et al., 2017; 
Mousavi et al., 2018). Así mismo, la transferencia de conocimiento produce un aprendizaje 
prolongado con el fin de generar crecimiento económico, competitividad y sostenibilidad en 
los procesos de una organización (Chang et al., 2021; Ferraris et al., 2019; Mardani et al., 2018).

Por último, podemos resaltar que las investigaciones empíricas estudiadas en la revisión 
de la literatura han reconocido que las innovaciones de productos son vitales para mejorar el 
desempeño de los sectores empresariales por medio del aumento de la efectividad operativa 
(Santa et al., 2009, 2019).

Metodología

Este estudio tiene un carácter exploratorio y se basó en trabajos previos que se han 
realizado en la región y que han dado lugar a nuevas preguntas para continuar analizando 
las problemáticas que afectan a las empresas del Valle del Cauca, particularmente las 
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relacionadas con la transferencia de conocimiento, la innovación y la efectividad operativa 
(Santa et al., 2019b, 2020).

El objetivo de este capítulo es analizar cómo la confianza en las relaciones estratégicas 
afecta la innovación de productos y su incidencia en la efectividad operativa en las empresas 
del Valle del Cauca. Para cumplir con el objetivo planteado, se implementó un instrumento 
de medición tipo encuesta a empresas de las ciudades de Santiago de Cali, Tuluá y 
Buenaventura, la cual contó con una revisión experta de pares académicos y de literatura 
para contextualizar la investigación, por lo que se brindó un soporte teórico y práctico a cada 
una de las variables del instrumento, garantizando así la eficacia y validez de las respuestas. 

Se utilizó un instrumento con escala tipo Likert de cinco (5) niveles (totalmente de 
acuerdo hasta totalmente en desacuerdo), para evaluar con mayor efectividad la operabilidad 
de las variables del modelo en las empresas encuestadas. Posteriormente, se obtuvieron 
460 respuestas, sin embargo, al revisar inconsistencias y datos faltantes significativos en 
cada cuestionario la muestra se redujo a 111 encuestados. Los datos válidos se analizaron 
mediante el análisis estadístico multivariante de ecuaciones estructurales (Structural 
Equation Modeling - SEM) con el fin de analizar el efecto de las alianzas estratégicas como 
un factor básico para la innovación de productos y la eficiencia operativa. 

De acuerdo con la literatura revisada y la definición de los constructos establecidos en la 
Tabla 1, se determinó que la confianza es la base de las alianzas estratégicas entre empresas lo 
que permite producir una transferencia de conocimiento y tecnología entre ellas. Así mismo, 
esta transferencia se da de acuerdo con la capacidad que cada empresa tiene para trabajar 
en pro de la competitividad por medio de la efectividad operativa y lograr así la innovación 
mediante el desarrollo de productos que satisfagan las necesidades de los clientes.

En la Tabla 1 se presenta un diagrama general de los constructos planteados para el 
modelo y sus relaciones conforme con los constructos e indicadores determinados en el 
apartado anterior. 

Tabla 1 
Identificación de variables e indicadores

Constructos Indicadores
V1: confianza en las relaciones 
estratégicas.

La confianza es la base de las alianzas 
estratégicas entre empresas permitiendo la 
colaboración, intercambio de información, 
creatividad y ventaja competitiva.

I1: confianza mutua entre empresas.
I2: colaboración.
I3: heterogeneidad de los actores.
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V2: transferencia de conocimiento y 
tecnología.

La difusión del conocimiento y de la 
tecnología depende de la capacidad 
para adquirir y absorber el conocimiento 
generado por las alianzas.

I4: adquisición de conocimiento.
I5: capacidad de absorción del 
conocimiento.
I6: difusión del conocimiento.

V3: innovación de productos.

La confianza en las relaciones y la 
transferencia de conocimiento y tecnología 
facilitan la innovación de los productos 
o servicios existentes y el desarrollo de 
nuevos productos.

I7: desarrollo de nuevos productos.

V4: efectividad operativa.

La efectividad operativa refleja la 
competitividad de las empresas por medio 
de indicadores que evalúan la eficiencia 
y eficacia en los procesos internos para 
llevar a cabo la innovación en productos.

I8: innovación en productos y/o 
servicios.
I9: satisfacción de clientes.
I10: cumplimiento de requerimientos.
I11: responsabilidad por baja calidad.
I12: reducción de costos.
I13: reducción de desperdicios.
I14: eficiencia en costos.
I15: entregas a tiempo.
I16: reducción de tiempos de entrega.
I17: adaptación de demanda.
I18: personalización de productos y/o 
servicios.

Figura 1 
Esquema de relaciones entre variables.

Al procesar la muestra de 111 empresas vallecaucanas, se encontró que esta cantidad de 
datos es en principio suficiente para responder al modelo planteado con cuatro variables de 
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base, que permiten estudiar la efectividad operativa desde el enfoque de la innovación de 
productos (ver Figura 2) en las empresas del Valle del Cauca.

Figura 2 
Esquema de relaciones entre variables para la innovación de productos.

Resultados

El modelo de innovación de productos propuesto en la sección anterior se modeló por 
medio de ecuaciones estructurales SEM a través de la herramienta AMOS1. Al analizar los 
resultados obtenidos en la modelación, se observó que el coeficiente Alfa de Cronbach se 
encuentra por encima de 0,7 (ver Tabla 2), lo cual indica que las variables estudiadas son 
certeras y confiables.

Tabla 2 
Coeficiente Alfa de Cronbach

Variables Ítems Alfa (α)
Transferencia Conocimiento y Tecnológica - TCT 4 ,838

Confianza – Con 6 ,954

Innovación de Productos – InnPrd 4 ,842

Efectividad Operativa - EO 10 ,887

De acuerdo con los valores obtenidos de los índices CMIN/DF (2,134), GFI (0,798), CFI 
(0,931) y RMSEA (0,092) en la modelación realizada, el modelo se encuentra dentro de los 
valores óptimos por lo que se demuestra su confiabilidad. Por otro lado, el valor ideal del 
RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation) debe ser por encima de 0,098, sin 

1 IBM SPSS AMOS, es un software de modelamiento de ecuaciones estructurales SEM para el análisis de 
multivariantes. Disponible en https://www.ibm.com/es-es/products/structural-equation-modeling-sem
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embargo, el valor obtenido se debe al tamaño de la muestra usada en el presente estudio y 
se encuentra por encima de 0,09 confirmando así la fiabilidad de los resultados.

Tabla 3
Índice CMIN

Modelo NPAR CMIN DF P CMIN/DF

Modelo predeterminado 48 303,095 142 ,000 2,134

Modelo saturado 190 ,000 0

Modelo independiente 19 2520,381 171 ,000 14,739

Tabla 4
Índices RMR, GFI

Modelo RMR GFI AGFI PGFI

Modelo predeterminado ,063 ,798 ,730 ,596

Modelo saturado ,000 1,000

Modelo independiente ,436 ,191 ,101 ,172

Tabla 5 
Comparaciones de base de línea

Modelo NFI 
Delta1

RFI 
rho1

IFI 
Delta2

TLI 
rho2 CFI

Modelo predeterminado ,880 ,855 ,932 ,917 ,931

Modelo saturado 1,000 1,000 1,000

Modelo independiente ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

Tabla 6
Índice RMSEA

Modelo RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE

Modelo predeterminado ,092 ,047 ,056 ,277

Modelo independiente ,171 ,168 ,175 ,000
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Tabla 7 
Pesos de regresión: (Grupo número 1 - Modelo por defecto)

Estimado S.E. C.R. P Resultado

Conf <-- TCT ,500 ,107 4,673 *** H1: Confirmada

EO <-- Conf ,122 ,049 2,501 ,012 H5: Parcialmente 
Confirmada

EO <-- TCT ,166 ,058 2,836 ,005 H3: Parcialmente 
Confirmada

InnPrd <-- Conf ,189 ,083 2,272 ,023 H4: Parcialmente 
Confirmada

InnPrd <-- TCT ,392 ,102 3,830 *** H2: Confirmada

InnPrd <-- EO ,359 ,179 2,009 ,045 H6: Parcialmente 
Confirmada

Nota: *** significancia < 0,001

Para validar las hipótesis planteadas de acuerdo con las relaciones de las variables 
planteadas, la Tabla 7 evidencia un valor suficientemente alto a un nivel de significancia de 
p <0.001 para las relaciones de Transferencia del Conocimiento y Tecnología (TCT) hacia la 
Confianza (Conf) y la Innovación de Producto (InnPrd). Así mismo, la relación entre TCT 
y la Efectividad Operativa (EO) se valida con un p < 0.005, de esta manera, se cumplen los 
criterios de adecuación de la muestra para el análisis factorial.

Por otro lado, es necesario mencionar que las demás hipótesis se apoyan marginalmente, 
puesto que el nivel de significancia no se encuentra demasiado alto para su rechazo ni 
tampoco demasiado bajo para confirmarlas.

Figura 4 
Innovación de productos modelado en SEM.
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Convenciones:

Relación altamente significativa

Relación significativa

Relación no significativa

Los valores que se encuentran por encima de 0,3 demuestran que son resultados positivos, 
por lo tanto, se confirma que la transferencia de conocimiento y de tecnología tiene un efecto 
positivo en la innovación de producto (0,44) y en la confianza en las relaciones estratégicas 
(0,44), lo cual quiere decir que esta hipótesis se cumple al confirmarse que las empresas 
confían en sus socios, proveedores, clientes y demás para que se transfiera el conocimiento 
entre las partes. 

Por otro lado, la Confianza no tiene un impacto fuerte en la Innovación de Productos y 
su incidencia en la Efectividad Operativa (0,21) es baja, por lo tanto, se considera que las 
empresas del Valle del Cauca deberán trabajar fuertemente en estas variables para lograr 
una ventaja competitiva mediante la innovación. De acuerdo con lo anterior, las relaciones 
poco positivas permiten que tanto la confianza en las alianzas, como la transferencia del 
conocimiento no se aprovechen como debería ser en las empresas.

Conclusiones

Los resultados presentados en el presente capítulo son consistentes con estudios previos 
realizados por académicos en la región y proporcionan un sustento acerca de la importancia 
de la confianza, la transferencia de conocimiento, la efectividad operativa y la innovación de 
productos y su incidencia en la competitividad empresarial en el departamento del Valle del 
Cauca.

Estos resultados comprueban que existe una relación fuerte y directa entre la transferencia 
del conocimiento, la confianza de las relaciones estratégicas y la innovación de producto, lo 
cual aporta evidencia adicional confirmando los estudios previos de la revisión de literatura 
del presente estudio. 

Por otro lado, a partir de los resultados obtenidos también se puede concluir que la 
confianza no tiene una incidencia significativa en la innovación de productos y su repercusión 
en la efectividad operativa de las empresas estudiadas es baja. Esto quiere decir, que la 
confianza no está siendo suficientemente aprovechada por las empresas vallecaucanas para 
potenciar la innovación de productos y la efectividad operativa.

Así mismo, las relaciones estratégicas basadas en la confianza no tienen una incidencia 
fuerte en la efectividad operativa de las empresas estudiadas, por ende, esta última no 
repercute de manera apropiada hacia la innovación de productos.

Los resultados empíricos demuestran que las empresas que participaron en este estudio 
no poseen la confianza necesaria para establecer relaciones estratégicas con socios, 
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proveedores o clientes, imposibilitando la efectiva transferencia del conocimiento entre las 
partes, lo que está generando indisposición para implementar los cambios necesarios para 
lograr un buen desempeño operacional y así alcanzar la ventaja competitiva necesaria para 
sostenerse en el mercado.

Limitaciones del estudio

Para los autores está claro como la confianza en las relaciones estratégicas afecta la 
transferencia de conocimiento, la efectividad operativa y la innovación en producto. Sin 
embargo, para una mayor contundencia en las conclusiones es recomendable aumentar la 
muestra de empresas del estudio en futuras investigaciones, ya que si bien se cumple con 
los estándares de la metodología usada (SEM), una muestra más grande permitirá incluir 
empresas de otros sectores empresariales que se encuentran registrados en el departamento 
del Valle del Cauca y obtener una vista con más precisión.
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Resumen

En medio de la crisis empresarial como resultado de la pandemia mundial, es urgente que las 
empresas desarrollen y articulen adecuadamente sus recursos y capacidades para recuperar 
y fortalecer su posición en el mercado y desempeño organizacional. Esto es particularmente 
importante para las pymes. A pesar de que muchas empresas desarrollan innovación abierta 
a través de la búsqueda de fuentes externas de conocimiento, estas no siempre logran 
aprovechar este conocimiento de forma efectiva para mejorar su desempeño.

Esta investigación tiene como objetivo analizar el papel del desempeño innovador para 
que las pymes que realizan prácticas de innovación abierta alcancen mejores resultados 
empresariales. Este estudio presenta evidencia empírica de 154 pymes manufactureras 
utilizando ecuaciones estructurales.  Los resultados confirman el rol de mediación total que 
ejerce el desempeño innovador en la relación entre la innovación abierta y el desempeño 
empresarial, lo cual permite aportar evidencia empírica para profundizar en la relación entre 
la innovación abierta y el desempeño empresarial.

Nuestros hallazgos proporcionan recomendaciones para los gerentes de las pymes quienes 
además de buscar conocimiento en fuentes externas, deben desarrollar capacidades de 
innovación que les permitirá aprovechar este conocimiento externo y convertirlo en 
estrategias efectivas y logros de innovación que impacten significativamente los resultados 
empresariales.

Palabras claves: Innovación Abierta, Desempeño Organizacional, Desempeño Innovador, 
Pymes.

Introducción

Después de la crisis de la Gran Depresión, Schumpeter (1934) afirmó que para sobrevivir 
en un escenario de recesión económica era necesario que las empresas hicieran nuevas 
y diferentes combinaciones de materiales y fuerzas en la producción, para permitir la 
creación de cosas distintas. Más adelante Drucker (1985) en la posguerra señaló que la tasa 
de supervivencia empresarial podría ser más alta entre las empresas que incorporaban 
la innovación en su desarrollo empresarial. Actualmente, ante el escenario de pandemia 
generado por la Covid-19, Chesbrough (2020) sugiere que se debe potencializar de manera 
inmediata y continua la innovación abierta. Fue Chesbrough (2003) quien introdujo la frase 
“innovación abierta” y postuló que las empresas que busquen sobrevivir y tener éxito deben 
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entablar relaciones de colaboración con otras organizaciones externas para lograr obtener 
conocimiento útil para desarrollar y avanzar en sus iniciativas de innovación. 

La innovación abierta permite el acceso al conocimiento externo, para crear nuevas 
estrategias que ayuden a responder a las dinámicas de un entorno que cambia abruptamente. 
Este es un campo de investigación que actualmente está en auge y desarrollo, lo cual se 
evidencia por el creciente número de publicaciones académicas y números especiales 
en revistas científicas (Lopes & de Carvalho, 2018). La innovación abierta es un método 
por el cual una empresa logra o impulsa sus proyectos de innovación por medio de la 
colaboración con una variedad de fuentes de conocimiento externo.  La idea central es la 
creación y comercialización de productos innovadores que permitan a una empresa superar 
sus limitaciones internas y responder rápidamente a los cambios del entorno capturando y 
absorbiendo conocimiento de origen externo (Lee & Yoo, 2019).

La innovación abierta ha cautivado la atención de sector empresarial, los gobiernos y la 
academia por la búsqueda de asegurar la ventaja competitiva tanto de las organizaciones, 
como de los países en su conjunto. A pesar de su importancia este nuevo paradigma no se ha 
insertado de una manera importante en todos los sectores productivos, ni en todos los tipos 
de empresas y más concretamente en el contexto de las pymes. Las actividades innovadoras 
en las pymes son más complejas, debido a que estas se encuentran en desventaja por su 
tamaño y nivel de disponibilidad de recursos (Festa et al., 2017). Aunque las pymes suelen ser 
más flexibles y ágiles en la toma de decisiones, menos burocráticas y tienen una propensión 
a asumir más riesgos, solo unas pocas cuentan con la capacidad suficiente para apoyar y 
gestionar todo el proceso de innovación por sí mismas. 

Torchia y Calabrò (2019) argumentan que las pymes a menudo carecen de los recursos 
necesarios tanto de conocimiento de mercado, financieros, avances en tecnología y procesos, 
entre otros, para gestionar exitosamente sus procesos de innovación. Por lo tanto, la mayoría 
de estas empresas no pueden desarrollar de forma adecuada todas las actividades de 
innovación necesarias para mantener su competitividad. Por lo anterior, se evidencia cada 
vez más su necesidad de fomentar acuerdos de cooperación con agentes externos con el 
fin de superar sus limitados recursos de I + D internos. Sobre esto, Silva y Vinasco (2014) 
expresan que existen factores de éxito que han sido importantes en acuerdos de cooperación 
como casos internacionales  en España  con el grupo Hojiblanca (Ortega & Ortiz, 2011), las 
empresas del sector agroalimentario (de Pablo & Estévez, 2010).

Todo lo anterior, debe impulsar a que las pymes cambien su paradigma y que se animen 
a aprovechar todos los apoyos disponibles en los ecosistemas de innovación, como también 
buscar relaciones de cooperación con diferentes agentes externos, con los cuales puedan 
crear sinergias para desarrollar y lanzar innovaciones que realmente impacten su posición 
competitiva. Al respecto, varios autores afirman sobre la importancia de combinar los 
recursos internos de la empresa con los recursos externos para asegurar el desarrollo exitoso 
de las innovaciones (Gama et al., 2019). Por lo tanto, la innovación abierta es una estrategia 
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de gestión de la innovación muy importante para las pymes que necesitan de alianzas, 
acuerdos de cooperación y redes externas para seguir siendo competitivas. 

En este sentido, según Lopes y de Carvalho (2018) uno de los desafíos para los 
investigadores, es identificar cuáles variables y factores clave afectan a la innovación abierta. 
Igualmente, existe la necesidad de generar mayor evidencia empírica que logre profundizar 
en otras capacidades críticas que deben desarrollar las empresas para poder aprovechar al 
máximo sus prácticas de innovación abierta, de tal marera que este conocimiento externo 
transferido pueda reflejarse en mejores indicadores y desempeño. Como se presenta más 
adelante, la revisión de la literatura sobre este concepto señala que existe una brecha muy 
importante entre la innovación abierta y el desempeño empresarial argumentando que 
no siempre las empresas que desarrollan prácticas de innovación abierta logran  mejores 
resultados empresariales Así mismo, la investigación disponible en el área de pymes con 
relación a este tema es escasa y fraccionada por lo cual se requiere una mayor profundización 
en este tipo de empresas que son los motores de las economías en nuestros mercados 
emergentes (Albats et al., 2020; Popa et al., 2017).

Algunos investigadores afirman que la innovación abierta conduce a la ventaja competitiva 
de las empresas, lo que resulta en un desempeño superior, en términos financieros, en 
efectividad de mercado y objetivos estratégicos (Popa et al., 2017). Sin embargo, destacan que 
algunos estudios previos sobre los efectos de la innovación abierta (OI) en el desempeño 
(P) también han mostrado resultados mixtos en esta relación, lo que motiva la necesidad de 
indagar sobre las "contingencias de la relación apertura-desempeño", por medio de estudios 
empíricos que involucren nuevas variables mediadoras y/o moderadoras que aporten 
claridad a esta compleja relación entre OI y P. Además, Bogers et al. (2016) y Lazzarotti et 
al. (2017) afirman que existe una necesidad de ir más allá del análisis previo de relaciones 
directa entre la OI y P, con el fin de desarrollar modelos más complejos que brinden una 
comprensión más integral de este concepto y puedan explicar porque muchas empresas que 
aplican OI no necesariamente logran un desempeño superior (Randhawa et al., 2016).

Por lo anterior, investigadores como Cassiman y Valentini (2016), han enfatizado en la 
importancia de estudiar más profundamente esta relación OI-P para identificar agentes 
mediadores que la estén afectando, ya que aparentemente no es una simple relación directa. 
Tomando en cuenta estos planteamientos y la brecha existente en la literatura acerca de la 
necesidad de profundizar en la relación entre la innovación abierta y el desempeño enfocado 
en el contexto de las pymes, esta investigación propone analizar el rol mediador que podría 
tener el desempeño de esta variable en esta relación. Lo expuesto se fundamenta en que 
la relación entre la innovación abierta y el desempeño innovador implica la adquisición 
de conocimiento externo para la optimización de la innovación interna (Chesbrough, 2003; 
Hameed et al., 2018), que se reflejará en nuevos productos y procesos, nuevos mercados 
y nuevas formas de organizar el negocio. Por lo tanto, varios estudios  han demostrado 
empíricamente que el conocimiento externo influye positivamente en el desempeño de la 
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innovación de las empresas para generar ventajas competitivas (Brunswicker & Vanhaver-
beke, 2015; Huang et al., 2015; Tegethoff et al., 2021; Zouaghi et al., 2018).

Lo anterior se sustenta en el hecho de que las empresas que buscan y transfieren 
conocimientos de fuentes externas deben tener habilidades y rutinas internas para convertir 
este conocimiento en innovación, y a su vez lograr un mejor desempeño empresarial. Por 
tanto, consideramos que la habilidad de la empresa para tener éxito en la innovación será 
un factor determinante para que las prácticas de innovación abierta mejoren de forma 
significativa los resultados a nivel de desempeño (ventas, utilidades, satisfacción del 
cliente, participación de mercado). En otras palabras, no sería suficiente que las empresas 
busquen mecanismos de cooperación con fuentes externas, sino que también es clave que 
se enfoquen en fortalecer debilidades en sus capacidades y rutinas internas para aprovechar 
este conocimiento externo y que se refleje realmente en sus resultados de innovación y 
desempeño organizacional.

De acuerdo con la revisión de literatura, las variables desempeño innovador, desempeño 
organizacional e innovación abierta, si bien han sido analizadas de forma independiente, son 
pocos los estudios que aportan evidencia sobre los efectos indirectos y el rol de mediación 
que podría tener el desempeño innovador en la relación innovación abierta y resultados 
empresariales. 

Finalmente, es importante destacar los resultados de la investigación desarrollada 
por Bernal-Torres y Frost-González (2015) que muestra que las empresas en Colombia 
escasamente practican la innovación abierta y que la mayoría continúan en el paradigma 
tradicional de la innovación cerrada, limitando su innovación a lo que pueden generar a 
partir de sus propios recursos.  Dada la brecha existente en la literatura sobre la relación no 
concluyente entre  OI y P; que la mayoría de las investigaciones sobre OI se han centrado en 
grandes empresas y no en un ámbito de pymes  y que  concretamente en un país emergente 
como Colombia muy pocas empresas  practican la innovación abierta,  este estudio pretende 
responder a la pregunta de investigación: ¿cuál es el papel del desempeño innovador y su 
impacto en el desempeño organizacional de las pymes manufactureras del Valle del Cauca 
que realizan prácticas de innovación abierta?

Revisión de la Literatura

Relación entre la innovación abierta y el desempeño organizacional 

La innovación abierta es el proceso que permite que conocimientos y recursos fluyan entre 
las organizaciones y el entorno para potenciar el éxito de las organizaciones (Chesbrough, 
2003; Garriga et al., 2013; Liao & Wu, 2010). Chesbrough y Bogers (2014) definen la innovación 
abierta como “a distributed innovation process based on purposively managed knowledge 
flows across organizational boundaries, using pecuniary and non-pecuniary mechanisms in 
line with the organization’s business model” (p. 17). De acuerdo con este modelo, los límites 
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de las organizaciones se vuelven permeables lo que permite un flujo hacia adentro y hacia 
afuera de conocimiento entre el ecosistema de sus miembros que incluye fuentes externas 
(Bogers & West, 2012; Enkel et al., 2009; Gassmann & Enkel, 2004; Laursen & Salter, 2006).

Radziwon y Bogers (2019) proponen que la innovación abierta puede organizarse de 
diversas formas para proveer conocimiento a los miembros del ecosistema, facilitando las 
relaciones cercanas de potenciales fuentes externas para el logro de nuevas iniciativas de 
innovación. Bigliardi y Galati (2013) enfatizan que hoy en día las organizaciones tienen que 
colaborar con socios o fuentes externas de conocimiento para enfrentar la competencia, pues 
no sobrevivirían si intentaran hacerlo solas en el contexto actual de negocios donde los ciclos 
de vida de los productos se han acortado y las necesidades de los consumidores cambian 
a un ritmo acelerado (Martín-de Castro, 2015). Las fuentes externas incluyen proveedores, 
consumidores, universidades, institutos de investigación e incluso competidores (Bigliardi 
& Galati, 2013).

Las fuentes externas permiten a las organizaciones acceder a recursos y tecnologías 
que mejoran y complementan sus procesos internos (Ferreras-Méndez et al., 2019; Nieto 
& Santamaría, 2007; Rodríguez-Ferradas & Alfaro-Tanco, 2016).  Para profundizar en estas 
relaciones con socios externos, la literatura en innovación abierta menciona dos tipos 
de colaboración de acuerdo con el número y cercanía de las relaciones. Por lo anterior la 
innovación abierta está caracterizada por dos aspectos: amplitud y profundidad (Laursen & 
Salter, 2006). Dentro de las prácticas de innovación abierta la amplitud tiene que ver con el 
número de fuentes externas con las cuales se relaciona la empresa y la profundidad con el 
grado de intensidad de las relaciones con las fuentes externas.

La literatura sobre innovación abierta sugiere que el uso de fuentes externas conduce al 
logro de mejores resultados empresariales (Chen et al., 2011; Laursen & Salter, 2006; Popa 
et al., 2017; Saebi & Foss, 2015). Sin embargo, el análisis de esta relación y el concepto de 
innovación abierta por sí mismo es complejo (Lopes & de Carvalho, 2018) y más aún en 
el contexto de las pymes donde la literatura no es suficiente y los resultados no han sido 
concluyentes respecto al impacto que el uso de este tipo de fuentes externas de conocimiento 
podrían generar en el performance (Albats et al., 2020; Singh et al., 2019). 

Si bien los estudios señalan que participar en actividades de innovación abierta le permite 
a las empresas acceder a nuevas ideas, conocimiento y tecnología de diferentes fuentes 
(Albats et al., 2020), algunos estudios sugieren que la simple adquisición de conocimiento 
externo no implica necesariamente una utilización exitosa del mismo, dado que las empresas 
requieren de mecanismos adicionales que les permitan aprovechar y convertir estos nuevos 
conocimientos en estrategias y acciones que impacten positivamente el performance 
(Ferreras-Méndez et al., 2015). Esto resulta relevante, y más aún en el caso de las pymes 
donde los resultados en el performance no son tan plausibles en tanto este tipo de empresas 
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tienen características específicas como poca información interna y pocos recursos (Lopes & 
de Carvalho, 2018; Verbano et al., 2015).

En este sentido se plantea que la profundidad de las fuentes de conocimiento externo no 
es suficiente para el logro de un desempeño empresarial superior en las pymes. 

H1: la innovación abierta no afecta directamente el desempeño empresarial en las 
pymes.

Relación entre la innovación abierta y el desempeño innovador

El desempeño de la innovación se refiere al éxito obtenido por las empresas a través de 
innovaciones como nuevos productos, procesos, explotación de nuevos mercados y nuevas 
formas de organizar el negocio (Lu et al., 2020). Las actividades de innovación abierta pueden 
contener un amplio espectro de oportunidades potenciales para mejorar significativamente 
el rendimiento innovador de las pymes y así reducir los desafíos relacionados con sus 
escasos y limitados recursos (Chesbrough et al., 2006). Hameed et al. (2021) señalan que 
la participación de organizaciones externas puede proporcionar a las pymes recursos 
heterogéneos, que pueden promover el desempeño innovador (Wu et al., 2016).

El desempeño de la innovación puede mejorarse mediante un mayor acceso al 
conocimiento y la tecnología desarrollados en otros lugares, mejores opciones para renovar 
las capacidades de resolución de problemas y la capacidad de apropiarse de los retornos 
de la innovación (Leiponen & Helfat, 2010). El conocimiento externo que proviene de 
diferentes fuentes le permite a la pyme perfeccionar de manera efectiva las características 
de los productos actuales, desarrollar nuevos y acortar el tiempo de comercialización, lo cual 
genera mayores beneficios para las pymes.

Según Garcia Martínez et al. (2014) el desempeño de la innovación se estudia por medio 
de varios indicadores, como gasto en I+D y recuentos de patentes (Hagedoorn & Cloodt, 
2003). Otros estudios consideran aspectos relacionados con la intensidad de I+D (Ahn et 
al., 2017), número de empleados que trabajan en I+D (Berchicci, 2013) y reducción de costos 
en I+D. Algunos investigadores utilizan como pilares del desempeño de la innovación los 
costos y las ventas de nuevos productos (Laursen & Salter, 2006), el éxito del servicio y la 
innovación del servicio (Cheng & Huizingh, 2014).

De esta manera, el desempeño innovador puede variar radical a incrementalmente desde 
un enfoque objetivo o subjetivo. Lo importante es que el intercambio de conocimientos 
juega un papel clave en la promoción del desempeño de innovación abierta de las pymes (Lu 
et al., 2020). Ovuakporie et al. (2021) exponen que la evidencia empírica basada en empresas 
europeas muestra de manera abrumadora que la innovación abierta entrante y acoplada 
tiene un impacto fuerte y positivo en el desempeño de la innovación de una empresa. 
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Recientemente Ebersberger et al. (2021) demostraron la solidez de los estudios anteriores 
que relacionan positivamente la innovación abierta y el rendimiento de la innovación. 

Son varios los estudios que han encontrado una relación positiva de la innovación 
abierta con el desempeño de la innovación. Lu et al. (2020), por ejemplo, encontraron que 
los efectos positivos de las estrategias de innovación abierta sobre el desempeño de la 
innovación dependen de la capacidad de absorción potencial y realizada, que son  útiles 
para transformar el conocimiento externo en resultados de la innovación. Pilav-Velic y Jahic 
(2021) revelaron que las prácticas de innovación abierta de las empresas manufactureras en 
diferentes etapas del proceso de desarrollo de la innovación, desde la generación de ideas, la 
experimentación, hasta la comercialización, tienen una influencia positiva en sus resultados 
innovadores. Chen et al. (2019) lograron demostrar que las pymes chinas alineadas con la 
innovación abierta, con un entorno adecuado para los negocios y estrategias de propiedad 
intelectual beneficiosas, pueden lograr un mejor desempeño en innovación.

Ovuakporie et al. (2021) encontraron un efecto positivo de la innovación abierta en 
el desempeño de la innovación. Además, señalaron que los principales mecanismos de 
beneficio son la adquisición de recursos, el aprendizaje organizacional y las relaciones en 
red. Dado que muchas fuentes de conocimiento imprescindibles para lograr la innovación 
solo se pueden encontrar fuera de los límites de la empresa, participar en la innovación 
abierta entrante y acoplada expone a las empresas a un nuevo mundo de información y 
conocimiento, y les ofrece oportunidades para desarrollar y mantener recursos y capacidades 
para trascender las limitaciones internas.

Basado es los postulados anteriores se plantea que la innovación abierta tiene un efecto 
directo sobre el desempeño innovador de las pymes:

H2: la innovación abierta afecta directamente el desempeño innovador en las pymes.

Relación entre el desempeño innovador y el desempeño 
organizacional

El concepto de innovación se define usualmente como la explotación exitosa de nuevas 
ideas y la habilidad de introducir nuevos procesos, productos o ideas en la organización 
(Amabile et al., 1996; Hurley & Hult, 1998). La innovación se conceptualiza como un método, 
un proceso o un producto nuevo o uno existente significativamente mejorado (OECD, 2005). 

Las empresas más innovadoras tienen una gran capacidad de adaptación a los cambios 
en el entorno y por esto son capaces de reaccionar de forma más rápida y acertada a las 
necesidades cambiantes del mercado para obtener mejores resultados (Drucker, 1985; 
Miles et al., 1978). Así mismo, el éxito creciente y sostenido de las empresas depende de 
su capacidad para identificar y aprovechar de forma eficiente las oportunidades relativas 
a esas necesidades cambiantes del entorno (García Pérez De Lema & Gálvez Albarracín, 
2012).  El creciente dinamismo y la turbulencia de los entornos competitivos han hecho que 
la innovación sea cada vez considerada como un factor crítico para la supervivencia y el 



149

Martha L. Cruz, Ricardo Santa, Thomas Tegethoff, Ana M. Silva, Leidi Ruano y Mercedes Fajardo

éxito empresarial (F. Damanpour & Gopalakrishnan, 2001; Newey & Zahra, 2009; Van de Ven 
& Rogers, 1988). 

Por su parte, la capacidad de innovación hace referencia a la cultura organizacional, que 
fomenta una actitud de apertura y apoyo hacia las nuevas ideas (Verhees & Meulenberg, 
2004). La capacidad de innovación se refiere a la habilidad de una empresa para participar 
en la innovación: es decir, la introducción de nuevos procesos, productos o ideas en la 
organización (Hult et al., 2004). El rendimiento de la innovación puede medirse entre otras 
escalas, considerando el éxito de los nuevos productos lanzados al mercado y el cumplimiento 
de sus objetivos de ventas y rentabilidad (Dyer & Song, 1997). Otros autores también estiman 
el rendimiento de la innovación a partir de tres dimensiones como la eficacia en la innovación 
de productos, procesos y la eficiencia de los proyectos de innovación (Alegre & Chiva, 2013).

La relación entre la innovación y el desempeño empresarial ha sido ampliamente 
comprobada y cuenta con un fuerte sustento teórico y empírico (Calantone et al., 2002; 
Fariborz Damanpour & Evan, 1984; Han et al., 1998; Hult et al., 2004; Hurley & Hult, 1998). 
La innovación permite a las empresas lograr un mejor desempeño porque estas pueden 
responder más eficazmente a las demandas del mercado entregando un valor relevante 
al cliente (Damanpour et al., 2009; Jansen et al., 2006). Así mismo, evidencia empírica 
comprueba el efecto del desempeño de la innovación en el desempeño organizacional  
(Alegre & Chiva, 2013; H. Chen et al., 2019; Kafetzopoulos et al., 2019; Lai et al., 2021; Lau et 
al., 2010; Lu et al., 2020).

En este sentido, dado que los nuevos productos son un motor crítico del crecimiento de 
las empresas se plantea que el desempeño innovador afecta positivamente el desempeño 
empresarial en las pymes:

H3: el desempeño innovador afecta directamente el desempeño organizacional en las 
pymes.

Relación entre la innovación abierta, el desempeño innovador y el 
desempeño organizacional

De acuerdo con Lazzarotti et al. (2017) la innovación abierta y los resultados del 
desempeño dependen de una combinación de diferentes factores y variables mediadoras.  
En este sentido, Ndubisi y Agarwal (2014) señalaron que la innovación y el desempeño 
innovador son determinantes en el logro de un desempeño superior. Según estos autores, 
las empresas que combinan la capacidad de innovar con los conocimientos, tanto internos 
como externos, desarrollan nuevas capacidades y tienen más éxito para responder a las 
demandas del mercado, lo que conduce a un mejor desempeño innovador, a fortalecer su 
ventaja competitiva y que finalmente resulta en un desempeño organizacional superior.

En otras palabras, la combinación de los recursos internos de la empresa con los 
conocimientos externos fomenta el desarrollo de nuevas capacidades y un mejor desempeño 
innovador que permite mitigar los efectos adversos de un entorno altamente competitivo y 
mejorar el desempeño innovador (Leiponen & Helfat, 2010). Por lo anterior, la adquisición 
de conocimiento externo está asociado con un desempeño empresarial positivo (Popa et 
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al., 2017), ya que permite a las empresas en general absorber, aprovechar y crear nuevos 
conocimientos para nutrir sus procesos de innovación (Leiponen & Helfat, 2011).

De esta manera, el desempeño innovador es un factor clave para impulsar el rendimiento 
de las empresas que aplican prácticas de innovación abierta, porque les permite crear 
nuevos productos, procesos, mejoras organizacionales e incursionar en nuevos mercados.  
En este sentido, Hameed et al. (2021) proponen que la innovación abierta es una herramienta 
para potenciar el desempeño innovador y mejorar el desempeño de las empresas.   Varios 
investigadores (Chen et al., 2017) enfatizan que la innovación abierta influye en el desempeño 
innovador y que, a su vez, este tiene como resultado una influencia positiva en el desempeño 
empresarial. 

Hameed et al. (2021) demostraron en un estudio en el sector servicios (industria hotelera 
de Pakistán) que la innovación media la relación entre la innovación abierta y el desempeño 
empresarial de las empresas. Estudios anteriores, también evaluaron el efecto indirecto 
del desempeño innovador en esta relación en el sector de servicios (Doloreux et al., 2018). 
Igualmente, Nazari et al. (2020) examinaron en sectores de manufactura y de servicios el 
efecto de conceptos asociados alrededor del paradigma de la innovación abierta sobre el 
desempeño innovador de la empresa que, al mismo tiempo, afecta el desempeño empresarial. 

No obstante, como se ha dicho anteriormente existe muy poca evidencia empírica sobre 
el efecto mediador que podría tener el desempeño de la innovación en la relación entre la 
innovación abierta y el desempeño organizacional en el contexto especifico de las pymes. 
Por lo tanto, dado que las prácticas de la innovación abierta pueden nutrir las iniciativas 
de innovación para que esta a su vez de frutos e impacte el desempeño, proponemos la 
siguiente hipótesis en el contexto concreto de las pymes: 

H4: el Desempeño Innovador tiene un efecto indirecto en la relación entre Innovación 
Abierta y el Desempeño Innovador en las pymes.      

Figura 1
Modelo teórico propuesto.
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Metodología      
                        

Esta investigación se realizó en 154 pymes manufactureras de la ciudad de Cali en 
sectores tradicionales de baja intensidad tecnológica. El análisis de la muestra de empresas 
manufactureras se refleja en la Figura 2 donde se expresa que el 64 % corresponde a empresas 
medianas (51-200 empleados) y el 36 % corresponde a empresas pequeñas (31-50 empleados).

Figura 2 
Tamaño de las empresas.

De igual forma, el análisis muestra que 56 empresas (37 %) cuenta con más de 30 años 
de experiencia en el mercado, 29 empresas (19 %) rondan entre los 5 y 10 años desde su 
fundación y 20 empresas (13 %) llevan entre 21 y 25 años de existencia. Es así como la Figura 
3 presenta una escala por edades de menor a mayor de las empresas en diferentes rangos 
de edades.

Figura 3 
Edad de las empresas.
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Cada una de las empresas se enfoca en un sector manufacturero, los cuales son: 

−− Fabricación de productos textiles.
−− Fabricación de muebles, colchones y somieres.
−− Calzado, artículos de cuero y marroquinería.
−− Otras industrias manufactureras.
−− Industria editorial.
−− Cosméticos, productos de tocador y aseo.
−− Confección de prendas de vestir.
−− Elaboración de productos alimenticios y Bebidas.

En la Figura 4 se pueden apreciar los sectores donde se desarrollan las 154 empresas 
encuestadas. Sin embargo, los sectores que más sobresalen son elaboración de productos 
alimenticios y bebidas con un total de 62 empresas que equivale al 40 % de las respuestas, 
en segundo lugar, 28 empresas que se enfocan en la confección de prendas de vestir para un 
total del 18 % de los resultados.

Figura 4 
Sectores manufactureros.

La información de las empresas para este estudio fue extraída de la base de datos 
suministrada por la Cámara de Comercio de Cali (2019). La investigación tuvo una tasa 
de respuesta del 10 % frente a las empresas contactadas. El cuestionario fue evaluado 
previamente mediante un pretest a directivos y jefes de mercadeo de las empresas a quienes 
se dirigió la encuesta por tener un involucramiento directo en las estrategias de innovación.  

Para medir la Innovación Abierta (OI) se tomó la escala de Laursen y Salter (2006) que 
incluye la dimensión de amplitud y profundidad de las relaciones con las fuentes externas 
de conocimiento. Para medir el Desempeño de la Innovación (IP) se utilizó la escala de Dyer 
y Song (1997) y Song et al. (2006). Para medir el Desempeño Organizacional (P) se tomó la 
escala de Reinartz et al. (2004), la cual incluye seis ítems que miden resultados globales, 
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crecimiento en ventas y rentabilidad, crecimiento en participación de mercado, satisfacción 
del cliente y productividad.

Teniendo en cuenta los estudios empíricos revisados para desarrollar el marco teórico 
se contemplaron como variables de control para la heterogeneidad de las empresas, la edad 
y el tamaño de la empresa. Para esta investigación se utilizó modelización con ecuaciones 
estructurales (SEM), específicamente el método basado en la varianza PLS (Partial Least 
Squares), con el paquete informático SmartPLS 3.0.

Resultados

Específicamente, la utilización de la metodología PLS implica seguir un enfoque en dos 
pasos que incluye la evaluación del modelo de medida y el análisis del modelo estructural. 
La evaluación del modelo de medida que mide la fiabilidad y validez del modelo (ver Tablas 
1 y 2) nos permite concluir que se cumple el criterio de la fiabilidad individual de los ítems, 
ya que de acuerdo con Chin (1998) y Hair et al. (2016) todas las cargas deben ser iguales o 
mayores a 0,707 (ver Tabla 1), excepto P7_4P4 (0, 600) y P7_5P5 (0,597). No obstante, basados 
en Hair et al. (2011) hemos considerado no eliminar del estudio estos ítems, pues se verificó 
que la supresión de estos no contribuía a aumentar el AVE, ni la fiabilidad compuesta (Hair 
et al., 2016).

Como se presenta en la Tabla 1 todos los constructos cumplen con el criterio de 
fiabilidad, ya que todos los valores de la fiabilidad compuesta y el Alfa de Cronbach son 
mayores o iguales a 0,7 (Nunnally, 1978). Igualmente, las variables latentes alcanzan validez 
convergente porque su Varianza Extraída Media (AVE) supera el nivel de 0,5 (Fornell & 
Larcker, 1981). Como se presenta en la Tabla 2 todas las variables cumplen los requisitos 
de validez discriminante porque la raíz cuadrada del AVE supera en todos los casos las 
correlaciones entre los constructos (Fornell & Larcker, 1981).

Tabla 1
Fiabilidad del constructo y validez convergente

Constructo Dimensiones Cargas

Fiabilidad del 
constructo

Validez 
convergente

Fiabilidad 
compuesta

Cronbach 
Alpha AVE

Innovación 
Abierta (OI)

AFE 0,896
0,936 0,878 0,879

PFE 0,978

Desempeño de 
la innovación 
(IP)

IP1 0,908

0,937 0,911 0,79
IP2 0,895

IP3 0,845

IP4 0,905
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Desempeño 
organizacional 
(P)

 P1 0,841  

 

0,862

 

 

 

 

 

0,808

 

 

 

 

 

0,514

 

 

 

P2 0,746

P3 0,77

P4 0,6

P5 0,597

P6 0,713

Tabla 2
Validez discriminante – Criterio de Fornell and Larcker
 

Edad IP OI P Tamaño

Edad 1,000

IP -0,125 0,889

OI -0,087 0,196 0,938

P -0,165 0,508 0,151 0,717

Tamaño 0,134 0,089 0,239 0,179 1,000

El resultado de la evaluación del modelo estructural permite confirmar que todas las 
hipótesis directas planteadas son estadísticamente significativas (Tabla 3), exceptuando la 
hipótesis H1 que indica que la innovación abierta no tiene un efecto significativo sobre el 
desempeño organizacional (ver modelo estructural Figura 2).

Tabla 3
Resultados Coeficientes para las hipótesis

Hipótesis Efecto 
directo P- valor T- valor Percentil 97.5% Intervalos 

de Confianza

H1: OI P 0,010ns 0,904 0,120 [-0,160; 0,174] No Sig.

H2: OI IP 0,196* 0,010 2,590 [0,058; 0,336] Sig.

H3: IP P 0,477*** 0,000 7,373 [0,357; 0,608] Sig.

Edad  P -0,125ns 0,104 1,627 [-0,267; 0,032] No Sig.

Tamaño P 0,151 0,064 1,852 [-0,012; 0,309] No Sig.

Nota: ***p< 0.001, **p<0.01, *p<0.05 (based on t (4999), one-tailed test). t (0.05, 
4999) = 1.645, t (0.01, 4999) =2.327, t (0.001, 4999) = 3.092.
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 OI: Innovación abierta IP: Desempeño de la innovación P: Desempeño organizacional.                       

Figura 5 
Modelo estructural.

Convenciones:

Relación altamente significativa

Relación significativa

Relación no significativa

A continuación, se presentan en la Tabla 4 los resultados de la hipótesis de mediación 
del modelo que refleja el efecto indirecto de la Innovación Abierta (OI) en el Desempeño 
Empresarial (P) a través del Desempeño de la Innovación (IP). 

Tabla 4
Efecto indirecto de OI sobre P

Hipótesis Efecto 
directo P- valor T- valor Percentil 97.5% 

Intervalos de Confianza

H4: OI -- > IP-- >P 0,094* 0,024 2,263 [0,025; 0,181] Sig.

De acuerdo con los resultados que muestran que todas las hipotesis son significativas 
exceptuando la relacion directa entre la OI y P (H1), podemos  concluir que el desempeño 
innovador ejerce una mediacion total (H4) en la relacion entre OI y P.
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Conclusiones

Los hallazgos de este estudio responden a la pregunta de investigación: ¿cuál es el 
papel del desempeño innovador y su impacto en el desempeño organizacional de las pymes 
manufactureras del Valle del Cauca que realizan prácticas de innovación abierta?

De acuerdo con los resultados de esta investigación, se puede reconocer que la 
innovación abierta no tiene una relación directa y positiva con el desempeño organizacional. 
Muchas empresas adoptan la innovación abierta con relaciones amplias y profundas con 
diferentes actores externos, buscando mejorar sus resultados empresariales por medio del 
conocimiento externo. Sin embargo, la evidencia empírica aportada por esta investigación y 
en línea con autores mencionados anteriormente, corrobora que las prácticas de innovación 
abierta no son suficientes por sí mismas para que las pymes logren un rendimiento superior.

Estos hallazgos nos muestran que el desempeño de la innovación ejerce un rol de 
mediación total en la relación entre la innovación abierta y el desempeño organizacional, 
permitiendo así que el esfuerzo de las prácticas de innovación abierta logre un impacto 
significativo en el desempeño organizacional. Con base en los resultados, las pymes por lo 
tanto necesitan aprovechar las oportunidades y ventajas adquiridas a través de la innovación 
abierta, y enfocarse en lograr un desempeño innovador, porque está comprobado que la 
innovación abierta ejerce un efecto positivo en el desempeño de la innovación. Igualmente, 
los hallazgos demuestran que las pymes que logran alcanzar resultados en su innovación a 
partir del conocimiento externo pueden alcanzar un desempeño superior. 

Este hallazgo corrobora el planteamiento de Chesbrough et al. (2006), quienes afirman que 
las actividades de innovación abierta pueden ofrecer un amplio espectro de oportunidades 
potenciales para mejorar significativamente el rendimiento innovador de las pymes y así 
reducir los desafíos relacionados con sus escasos recursos. Los hallazgos coinciden con 
los de Hameed et al. (2021) quienes encontraron que, tanto el conocimiento externo como 
interno, tienen una influencia positiva en el desempeño de la innovación de las empresas.  Las 
pymes deben concientizarse sobre la importancia que tiene para la innovación la creación de 
acuerdos de cooperación con organizaciones externas que les permitirán acceder a recursos 
de conocimiento muy importantes para superar sus limitaciones, mejorar el rendimiento de 
la innovación y por tanto los resultados empresariales.

En este sentido, se concluye que no es suficiente que las pymes se esfuercen en identificar 
socios claves y construir relaciones de cooperación con fuentes externas de conocimiento, 
sino que deben desarrollar capacidades y rutinas internas de innovación que les permitan 
combinar el conocimiento externo con los recursos internos para poder lograr resultados 
concretos en sus iniciativas de innovación (IP) para que estas realmente impacten el 
mercado y sus resultados empresariales (P). 

Dado lo anterior, es necesario que las pymes además de impulsar prácticas de innovación 
abierta deban promover el desarrollo de capacidades de innovación que les permitan 
aprovechar todos los recursos (externos e internos) para generar resultados exitosos de 
innovación y organizacionales. En otras palabras, la carencia de capacidades internas de 
innovación de las empresas, que se reflejan en una incapacidad para lograr un desempeño 
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exitoso de la innovación, podría ser la razón por la cual muchas pymes que utilizan innovación 
abierta no logren aprovechar ese conocimiento externo, ni alcanzar un desempeño superior.

A partir de lo expuesto, los resultados de esta investigación contribuyen en el contexto 
de las pymes en un mayor conocimiento de la naturaleza compleja de la relación existente 
entre la innovación abierta y los resultados empresariales, aportando evidencia empírica al 
gap planteado en la literatura sobre el tema. Así mismo, importantes implicaciones prácticas 
se derivan para los empresarios de las pymes quienes deben entender la importancia de 
abrir las fronteras de sus empresas para desarrollar lazos fuertes de colaboración con 
fuentes externas de conocimiento para compensar sus carencias en innovación. Además, 
esta investigación también indica la importancia de la innovación abierta en la aspiración 
de una empresa hacia el desarrollo de nuevos productos, servicios y procesos, y su papel 
potencial en la lucha por la ventaja competitiva. Por lo tanto, los gerentes deben esforzarse 
por lograr insertarse al paradigma de la innovación abierta y participar activamente de 
estas iniciativas, porque a través de esto podrían mejorar sustancialmente sus niveles de 
éxito en la innovación y, en consecuencia, en el desempeño de la empresa. Adicionalmente, 
estos empresarios deben desarrollar al interior de sus empresas una cultura y capacidad de 
innovación con la intención de poder aprovechar el conocimiento proveniente de fuentes 
externas y lograr convertirlo en resultados de innovación que logren impactar finalmente el 
desempeño organizacional.

Como limitaciones del estudio se plantea su naturaleza transversal del mismo y que 
los resultados no son generalizables a otros sectores empresariales. Como futuras líneas 
de investigación podría continuarse explorando el rol de otras capacidades necesarias para 
optimizar los resultados de la innovación y el aprovechamiento del conocimiento trasferido 
como las capacidades de absorción y de aprendizaje, o ampliar este estudio a otros sectores 
económicos.
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Resumen

Estudios contemporáneos argumentan que tanto la industria manufacturera como el 
sector servicios se han beneficiado enormemente por la implementación de la producción 
optimizada (Lean Practices), mediante la eliminación de desperdicios en las líneas de 
producción y en los procesos operativos. En adición, la adopción de la producción optimizada 
ha acarreado beneficios en las organizaciones que implementan dichas prácticas, resaltando 
los resultados obtenidos a través del uso eficiente de sus recursos. 

Este estudio usa la modelación por ecuaciones estructurales, con base en un conjunto de 
1809 respuestas, correspondiente a 170 encuestas de Colombia, 415 de Argentina, 814 de 
Brasil y 410 de Chile, para probar las hipótesis planteadas. Los datos fueron obtenidos en 
empresas del sector manufacturero a través de la base de datos World Management Survey 
- Estudio Mundial de Administración.

los resultados de este estudio indican que las organizaciones manufactureras necesitan 
identificar los factores lucrativos de áreas claves de desempeño a través de su fuerza 
laboral o de procesos generales, para generar procesos más optimizados. Esto ayuda a las 
organizaciones a racionalizar los procesos para cumplir mejor sus necesidades de negocios 
y direccionar fondos hacia la capitalización de sus funciones básicas sin desperdiciar 
sus fondos. Finalmente, se dirige la atención hacia las implicaciones conceptuales y 
administrativas de los hallazgos. 

Palabras claves: Producción optimizada, Practicas Lean, Desempeño, Infraestructura, 
Desperdicio, Efectividad Operativa.

Introducción

Las organizaciones actuales aprovechan las oportunidades de negocios, a través de la 
globalización, por medio de alianzas y acceso a nuevos mercados, los cuales inducen al 
crecimiento, al tiempo que de manera concurrente crecen amenazas competitivas. Estas 
últimas motivan a los empresarios a buscar prácticas de supervivencia que dependen de 
la habilidad de mejorar continuamente la calidad, al tiempo que reducen costos. el Lean 
manufacturing, conocida en español como producción optimizada o producción limpia 
(Santa et al., 2020), proporciona asistencia a los tomadores de decisiones para incrementar 
la productividad y mantener una ventaja competitiva en la economía global (Sim & Rogers, 
2009). 

Las prácticas de producción optimizada o Lean Manufacturing se enfocan en la 
eliminación de desperdicios identificados en los procesos y en la mejora de las operaciones 
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de las empresas. Las prácticas optimizadas involucran el ser más eficiente en la utilización del 
tiempo, el espacio, el esfuerzo del recurso humano, la maquinaria o innovación tecnológica, 
y en la reducción en el uso de materiales o desperdicio. Al mismo tiempo, se busca satisfacer 
o exceder las expectativas de los clientes (Ferdousi & Ahmed, 2011; Turesky & Connell, 
2010), y reducir la variabilidad (Chen et al., 2010; Pakdil & Leonard, 2015). La globalización 
ha motivado significativamente la implementación de prácticas de producción optimizada 
para alcanzar la efectividad operativa, la cual es un indicador de la competitividad (Fliedner 
& Mathieson, 2009; Tegethoff et al., 2021). 

Durante los últimos 15 años, Sur América, un actor clave en la economía global, ha 
experimentado una evolución significativa, con una tasa de crecimiento para la mayoría de 
los países entre el 2 % y el 7 %. Por lo tanto, es el interés de algunos países suramericanos, el 
promover prácticas optimizadas, para continuar incrementando su competitividad. Algunas 
empresas de las economías más prominentes en Sur América, están adoptando la producción 
optimizada de maneras radicalmente diferentes en cada uno de esos países (Castiblanco et 
al., 2018; Emuze & Smallwood, 2013; Paucar et al., 2020). Friel y De Villechenon (2018) afirman 
que en Argentina, una de las economías más grandes en América Latina, aspectos tales como 
una legislación laboral robusta y la capacidad de los sindicatos para negociar incrementos 
salariales significativos, en combinación con el deseo de los trabajadores de tener un orgullo 
individual en sus trabajos, causó su empoderamiento a nivel individual en lugar de crear 
equipos de trabajo. Este fenómeno afectó empresas como la multinacional Danone y su 
original programa de producción optimizada. Por otra parte, en Brasil, la debilidad de los 
sindicatos en combinación con la legislación laboral, que promueve la rotación del empleo 
y el deseo de los trabajadores de mejorar sus salarios, causo una compañía que ni empodera 
a los trabajadores ni crea equipos. 

Los países suramericanos enfrentan el reto de mantener a su fuerza de trabajo, debido 
a la carencia de leyes de protección laboral que hacen difícil sostener el desempeño. 
Adicionalmente, la implementación de Lean Manufacturing o producción optimizada en 
Sur América, se enfrenta a un retro mayor como la carencia de políticas laborales en la 
mayoría de las compañías. Algunos negocios logran sostener los procesos existentes, y si 
se observa que una práctica internacional es lucrativa, las empresas tienden a considerar su 
aplicación, sin antes estudiar las implicaciones de dichas prácticas y las consecuencias de su 
implementación. Es más probable que las corporaciones más grandes procedan a innovar a 
través de la aplicación de procesos optimizados y buscar el mejoramiento continuo que los 
negocios medianos y pequeños (Schneider & Karcher, 2010). 

La adopción de prácticas optimizadas no solamente depende de herramientas y técnicas, 
o aspectos duros, sino también de los aspectos blandos, tales como el factor humano. Por lo 
tanto es de vital importancia tener un sistema socio-técnico que integre los aspectos duros y 
blandos, que esté integrado con los objetivos organizacionales y tenga un impacto positivo 
en el desempeño (Badurdeen et al., 2011; Dibia & Onuh, 2010; Liker & Hoseus, 2010). 

Este trabajo evalúa, en firmas suramericanas orientadas a la manufactura, la relación 
entre los siguientes constructos: La Gestión del Capital Humano (Martínez-Jurado et al., 
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2014), las Metas Organizacionales (Domingo & Aguado, 2015), el Desempeño (Bellisario & 
Pavlov, 2018) y la Eficiencia de la producción optimizada. Las relaciones exploradas, son 
reportadas abundantemente en la literatura, sin embargo, no hay evidencia de estudios 
similares en Latinoamérica. . 

Esta investigación encontró relaciones positivas entre los factores examinados en 
Colombia y el bloque de países seleccionados. A pesar de las diferencias entre Colombia 
y el resto de los países suramericanos evaluados (Argentina, Brasil y Chile), las principales 
similitudes entre los dos bloques son las siguientes: existe una relación positiva y predictiva 
entre la gestión de desempeño y la eficiencia de las prácticas optimizadas. También se 
encontró una fuerte y significativa relación entre la gestión de objetivos y las prácticas en la 
gestión del desempeño en las organizaciones evaluadas. 

Revisión de la literatura

Eficiencia de Prácticas Lean o Prácticas Optimizadas

Las prácticas optimizadas se remontan al sistema de producción de Toyota, así como 
también a Henry Ford y otros predecesores. Aun cuando se han propuesto varias definiciones, 
la mayoría de los autores están de acuerdo en que las prácticas optimizadas pueden ser 
conceptualizadas como una filosofía enfocada en satisfacer o exceder las necesidades del 
cliente, utilizando todos los recursos disponibles con un mínimo de desperdicio y costo de 
producción, al mismo tiempo se mantiene o se mejora la calidad (Orjuela & Ortiz, 2015; Santa 
et al., 2020). 

Abolhassani et al. (2016), reportan que los desperdicios en el proceso de producción 
incluyen exceso de producción, excesos de inventarios y transporte no esencial. Más aún, 
las practicas optimizadas implican la eliminación del re-trabajo, movimientos innecesarios 
y tiempos de entrega innecesarios, lo cual obliga a demoras en varias etapas del proceso de 
producción. Mayormente, las compañías manufactureras tienen el pre-requisito de adoptar 
prácticas optimizadas para tratar con los crecientes retos que emanan de la competencia 
global. De manera notable, Zahraee (2016) indica que las prácticas optimizadas están entre 
los métodos esenciales que la mayoría de las compañías implementan para mantener su 
superioridad competitiva en el mercado internacional en expansión. 

De manera notable, las prácticas optimizadas bajan el costo general de producción, 
incrementan la producción y minimizan los tiempos de entrega de producción. Asimismo, 
son normalmente parte de un nuevo proceso dinámico en evolución, que cubre la totalidad 
de la empresa. Por lo tanto, estos métodos cobijan muchos aspectos de las operaciones 
industriales y típicamente se basan en los principios de valor para el cliente y entendimiento, 
análisis de la corriente de valor, flujo, demanda y perfección.  Aunque no todos los principios 
(la demanda de los clientes es inestable e impredecible) reciben el mismo nivel de aplicación 
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en todas las industrias, los principios lean los tornan apropiados para diversas situaciones 
de la vida real (Anvari et al., 2011).  

Las iniciativas lean han sido adoptadas a nivel mundial. Sin embargo, en economías 
emergentes como las existentes en algunos países suramericanos, la implementación de 
estas puede ser considerada como un valioso intento para mejorar, no solo las industrias 
manufactureras, sino también las de servicios. Por ejemplo, en Colombia, la inserción de 
prácticas optimizadas en sectores industriales que incluyen, entre otros, a: construcción, 
salud, manufactura, logística y servicios. Algunos de los factores que se han reportado 
como esenciales para la implementación lean incluyen el compromiso de propietarios 
y administradores, liderazgo, la adopción de competencias lean, y el apropiado diseño y 
monitoreo de indicadores y un entrenamiento apropiado en la filosofía y operación lean. 
Se ha reportado que estos factores mejoran de manera significativa la productividad y 
la rentabilidad. En algunos casos, la implementación lean también se ha extendido a los 
proveedores principales de las compañías (León et al., 2017). 

En una iniciativa similar y con un enfoque hacia compañías de negocios pequeñas, 
Bocanegra (2014) analizó la aplicación de iniciativas lean en la tercera región económica 
más grande de Colombia: el Valle del Cauca, mediante un estudio administrado a 94 
compañías en sectores claves de manufactura, como papel, artes gráficas y cuero. El estudio, 
utilizando análisis de correlación Chi – cuadrado y Spearman, encontró que, en general, los 
negocios pequeños están más propensos a implementar más practicas lean que solamente 
prácticas de tiempo, esto, debido mayormente a la carencia de liderazgo visible, carencia de 
conocimientos técnicos y métodos de aplicación. Bocanegra (2014) también concluye que 
las prácticas lean son implementadas de manera aislada trayendo como consecuencia que 
las organizaciones no adoptan la filosofía lean por completo, lo que hace que este enfoque, 
probablemente, sea una de las más grandes diferencias con las mejores compañías en países 
en vías de desarrollo, generando, por lo tanto, posibles retrocesos de productividad.

Jabbour et al. (2013) estudiaron iniciativas de producción lean en 75 compañías 
brasileras del sector automotor, se inició en la década de 1950 y su evolución ha permitido 
a partir de esa fecha, que Brasil sea sede de 26 fabricantes de automóviles con 53 fábricas. 
El objetivo de la investigación de Jabbour et al. (2013) fue verificar la influencia de la 
gestión ambiental en el desempeño operacional de las compañías brasileras. Se recolectó 
información de funcionarios en los más altos cargos en las áreas de producción y operación. 
Los investigadores llegaron a la conclusión de que las relaciones entre gestión lean y la 
gestión ambiental es positiva y altamente significativa (p< 0.01). Esto es también cierto para 
la relación entre administración ambiental y el desempeño operacional. En el caso de la 
gestión ambiental, su influencia en el desempeño operacional es positiva, pero débil, aunque 
tiene significancia estadística. Finalmente, es importante indicar que la relación entre los 
recursos humanos y la gestión ambiental es positiva, pero con un nivel de significancia de 
p<0.1. 

De manera similar, Neto et al (2018) efectuaron un estudio de exploración en Brasil para 
investigar la adopción de producción lean en compañías brasileras con base en las premisas 
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del modelo de manufactura optimizada. Se encontró que los principios de las prácticas 
optimizadas no están plenamente diseminados, ni aplicados en las compañías estudiadas 
debido a la falta de internalización por parte de los empleados. Adicionalmente, se reportó 
falta de aplicación de los principios de las prácticas optimizadas y su traducción en acciones 
para obtener mejorías. De la misma manera, el estudio encontró un conjunto de prácticas 
aisladas que no evidencian la adopción de una implantación sistémica.

Friel y De Villechenon (2018) efectuaron una comparación sobre las prácticas optimizadas 
en el caso de una compañía multinacional de alimentos que tiene sucursales en Argentina 
y Brasil. En ambos casos la implantación de las practicas optimizadas fue motivada por un 
conjunto diferente de variables. En Brasil, por ejemplo, factores tales como la debilidad de los 
sindicatos y las leyes laborales, creadas para promover rotación de los empleados, condujeron 
a prácticas de recursos humanos en las cuales los empleados eran motivados a crecer 
dentro de las organizaciones y a obtener salarios más altos. Bajo este esquema de trabajo, 
la implementación de prácticas optimizadas, tal como fueron concebidas inicialmente, no 
se efectuó, poniendo en riesgo la creación de nuevos equipos y el empoderamiento de los 
trabajadores.

Por otro lado, la sucursal de Argentina enfrentó una situación diferente respecto a las 
iniciativas de implementación de prácticas optimizadas. Por ejemplo, factores tales como la 
limitación a la rotación de empleados e incrementos de salarios, que tienen como objetivo 
una mejor vida para los empleados, parecieron ser de una importancia particular, ya que los 
sindicatos poseen fuertes posiciones de negociación. La compañía de alimentos sometida 
al estudio decidió generar un programa que la guiara a la eliminación de funcionarios de 
mandos medios, esto, debido mayormente a que eran empleados con salarios altos, a los 
que resultaba difícil motivar. Desafortunadamente, como consecuencia de las dificultades de 
implementación, el programa de inserción de prácticas optimizadas en la sucursal argentina 
de la compañía terminó con bajos grados de aplicabilidad. En este caso la aplicación de lean 
permitió el empoderamiento de personas (individuos) en lugar de equipos. De otra parte, en 
la sucursal de Brasil, el poder continuó estando en manos de los administradores y esto está 
fundamentado en los bajos niveles de lealtad. Los administradores de Brasil continuaron 
ejecutando sus funciones habituales a pesar de que se crearon equipos. En razón con lo 
anterior, el estudio plantea la siguiente hipótesis: 

H1: existe una relación positiva entre la Gestión de Capital Humano y la efectividad 
de las prácticas optimizadas.

Baladrón y Alarcón (2017) evaluaron el impacto de la implementación de prácticas 
optimizadas en proyectos mineros en Chile durante su fase de ejecución, donde el nivel de 
productividad es el factor que mejor explica las diferencias entre el Producto Doméstico 
Bruto per cápita entre países. Los investigadores enfocaron su trabajo en abordar las brechas 
para el mejoramiento de la productividad. Baladrón y Alarcón (2017) investigaron de qué 
manera las metodologías lean podrían afectar el desempeño usando indicadores clave como 
el tiempo disponible para trabajo, el avance físico diario, la culminación de programas, y 
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la relación entre actividades culminadas y planeadas. Los resultados de la investigación 
indican que la implementación de métodos optimizados produjo un mejoramiento 
estadísticamente significativo en el valor medio de todos los indicadores estudiados. 
Adicionalmente, el estudio mostró que la inserción de prácticas y técnicas lean produjo una 
reducción estadísticamente significativa de uno de los indicadores (tiempo disponible para 
el trabajo), lo que demuestra un proceso estable. El análisis de correlación permitió a los 
investigadores encontrar una correlación estadísticamente significativa entre el porcentaje 
del plan culminado y su coeficiente de variación. 

Bello Pintado et al. (2015) desarrollaron un estudio encuestando a 301 gerentes de planta 
en Argentina y Uruguay para establecer las relaciones entre tecnologías avanzadas de 
manufactura “AMT” y administración de calidad “QM”. Con base en una exhaustiva revisión 
de literatura y un profundo análisis estadístico (estadística descriptiva y múltiple regresión 
común de mínimos cuadrados), el estudio evaluó la relación entre las cuatro dimensiones de 
prácticas de administración de calidad y tecnologías avanzadas de manufactura y desempeño 
de manufactura. Bello Pintado et al. (2015) confirmaron que las prácticas de manejo de 
calidad tienen un impacto positivo sobre el desempeño de manufactura. Los investigadores 
subrayan que las prácticas enfocadas en los clientes y las prácticas respecto a recursos 
humanos están relacionadas de manera evidente con la relación positiva mencionada 
anteriormente. Finalmente, una de las variantes lean, manejo total de calidad “TQM” 
también ha contribuido a explicar la relación entre la utilización de herramientas de calidad 
y el uso de tecnologías avanzadas de manufactura, también conocidas como “AMT”, que es 
una investigación basada en los hallazgos de tres componentes clave: diseño de tecnologías 
de producción, tecnologías de procesos de manufactura y tecnologías administrativas de 
producción (Anvari et al., 2011).

La eficiencia de las compañías manufactureras era medida normalmente por medio de 
parámetros de medición financieros y contables. En la mayoría de los casos, las compañías 
median la productividad con parámetros de medición comunes tales como rendimiento y 
tasa de utilización. Sin embargo, estos parámetros de medición solamente se enfocaban 
en la medición de parte del desempeño de los sistemas de manufactura y no contribuyen 
a la identificación de problemas, necesaria para incrementar la productividad. Debido a 
la intensa competencia global, las compañías se han enfocado en la adopción de nuevas 
técnicas y herramientas basadas en enfoques lean que les permiten optimizar sus niveles de 
productividad. Los parámetros de medición lean permiten a las organizaciones equilibrar su 
desempeño sin sacrificar la calidad, e incorporar factores relacionados con el personal que 
hace parte del proceso (Khadem et al., 2008).  

Las filosofías de la producción optimizada se han enfocado desde sus inicios en alcanzar 
altos niveles de eficiencia a través de la utilización apropiada del esfuerzo humano, el espacio 
para la manufactura, las herramientas de inversión y trabajo de ingeniería para reducir 
defectos e incrementar la productividad. La eficiencia lean es, por lo tanto, la respuesta de 
las organizaciones a problemas como cambios por requisitos de clientes, innovación de 
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productos y servicios, obsolescencia de métodos, reducción de precios, que necesitan actuar 
rápidamente para sobrevivir en entornos exigentes (Jasti & Kodali, 2014). 

Gestión del desempeño

La gestión de la eficiencia y desempeño de las prácticas optimizadas se ha convertido 
en un tema importante en la gestión de operaciones durante los últimos años. Varios 
investigadores han desarrollado sus propios aportes específicos en ambos campos, y han 
logrado que la relación entre gestión del desempeño y la manufactura optimizada sean vistas 
con un enfoque holístico. Bajo esta perspectiva, este trabajo explora cómo dos componentes 
principales de la gestión del desempeño están conectados con la eficiencia optimizada y los 
resultados en las empresas que adoptan dichas prácticas.

Seguimiento al desempeño

El seguimiento al desempeño de las prácticas optimizadas es un requisito general 
especificado en los conceptos lean para las líneas de manufactura (Lucato et al., 2014). 
Adicionalmente, el seguimiento a las estrategias aplicadas en la implementación de las 
prácticas optimizadas, permite identificar la efectividad de estas prácticas y el impacto 
en el desempeño de la organización (Mehta et al., 2012; Omogbai & Salonitis, 2016). El 
seguimiento al desempeño es considerado un ejemplo de buenas prácticas que adoptan las 
organizaciones productivas. Battisti & Iona (2009), argumentan que tales prácticas requieren 
de cuidadosa consideración respecto a cómo construir y promover las competencias 
especializadas requeridas para implementar exitosamente innovaciones en procesos que 
vienen a convertirse en nuevas prácticas. El significado de desempeño será diferente de 
organización en organización, pero, los conceptos de medición en manufactura optimizadas 
dependen de áreas clave como costo total, calidad, tiempos de entrega y tiempos de ciclo. 

1-	 Costo Total

El costo es una necesidad competitiva. Las organizaciones adoptan prácticas 
optimizadas para minimizar costos en la cadena de suministros y en la producción para 
mantenerse competitivas (Saleeshya et al., 2015). Como tal, el desempeño de las prácticas 
optimizadas puede ser monitoreados a través del indicador de costos para determinar si la 
organización posee los procedimientos requeridos para alcanzar su objetivo. Un incremento 
en la eliminación del desperdicio en todos los departamentos conduce a una reducción 
considerable en costos y en los gastos de toda la compañía. La reducción de costos 
relacionados con el desperdicio exige control sólido y riguroso. El control involucra una 
exhaustiva comparación que analiza el gasto en manufactura, espacio, inventario y tiempo 
en los trimestres actuales contra trimestres anteriores (Lucato et al., 2014). Gastos más altos 
pueden indicar que las estrategias de implementación de la producción optimizadas no 
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estén funcionando correctamente, o que hay aspectos que deben ser revisados en el mapa 
del flujo de valor (Lucato et al., 2014). Los resultados esperados de la reducción de costos en 
las operaciones incluyen precios más bajos para el consumidor final. 

2-	 Calidad

La gestión de calidad se está tornando cada vez más en un componente clave para los 
sectores manufactureros y de servicios, debido al prominente papel de sus métodos, que 
permiten a las empresas alcanzar un alto rendimiento en sus operaciones, mejoramiento 
en los resultados financieros y una posición competitiva más sólida. Johannsen (2013) 
argumenta que la gestión de la calidad puede mejorar el desempeño organizacional en 
una gran variedad de dimensiones como, mejorar la cultura de los empleados, aumentar 
el desempeño de la operación, y cumplir con los requisitos de los clientes relacionados 
con los productos. Los fabricantes pueden hacer seguimiento a la calidad de sus productos 
observando, por ejemplo, las cifras de devoluciones, reclamos por garantía, quejas de 
los usuarios finales, y retrabajo. Una vez se compruebe la medición clave de calidad, los 
fabricantes pueden crear estándares y establecer los niveles de varianza (Kachru & Smith, 
2009)the domains of use of other contenders or languages of wider communication, such as 
French and Spanish in Africa, Southeast Asia and other parts of the world, are shrinking. As 
far as various other languages of wider communication are concerned (e.g., Arabic, Chinese, 
Hindi-Urdu, Spanish. Las firmas pueden evaluar los resultados mediante seguimiento y 
análisis, empleando herramientas optimizadas para identificar problemas de calidad y sus 
fuentes.

3-	 Tiempos de entrega

Sobrevivir en la dinámica económica de negocios de hoy, ha motivado a las compañías 
manufactureras y de servicios a encontrar maneras creativas para minimizar los tiempos de 
entrega de productos o servicios, apuntando así al mejoramiento de calidad y de los procesos 
operativos. Los tiempos cortos de entrega incrementan la competitividad de la compañía, lo 
cual es uno de los propósitos esenciales de las prácticas optimizadas (Biçer et al., 2014). 
Una empresa en cualquier sector económico puede hacer seguimiento al desempeño de 
sus prácticas optimizadas observando el tiempo utilizado y la consistencia en la entrega 
de productos o servicios a los clientes. La reducción en los tiempos de entrega significa 
más clientes satisfechos y también muestra mejoría en los tiempos de producción en una 
compañía manufacturera o la prestación del servicio (Lucato et al., 2014). 

4-	 Tiempo de ciclo

El tiempo total de ciclo (TCT) es usado para medir cuánto tiempo se toma repetir una 
tarea. Por ejemplo, empacar, que en cualquier industria manufacturera sería una tarea 
repetitiva, se puede evaluar de acuerdo con el tiempo que se demora para empacar una 
caja y la siguiente. (Alkhoraif & McLaughlin, 2018). La adopción de prácticas optimizadas 
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permite reducir el ciclo de producción o el tiempo de prestación de un servicio. Como tal, 
las compañías pueden efectuar seguimiento a sus esfuerzos, haciendo un rastreo a su ciclo 
en los periodos identificados. Mientras más es bajo el ciclo, mucho más alto es el éxito de las 
prácticas optimizadas implementadas. También, a medida que el tiempo del ciclo se reduce, 
la empresa puede mejorar los tiempos de entregas.

Otros indicadores clave que pueden ser usados para hacer seguimiento al desempeño 
en la manufactura optimizada incluyen el índice de satisfacción del cliente, productividad 
laboral, y la tasa de retorno sobre el capital utilizado. También, abarca la rentabilidad, las 
entregas a tiempo, y la rotación de empleados (Bhasin, 2012). Los diversos parámetros de 
medición deben evaluar los sistemas de seguimiento y de control del desempeño de las 
prácticas optimizadas empleados. Finalmente, las organizaciones deben efectuar reuniones 
a intervalos identificados, para revisar los parámetros de medición previamente acordados 
y evaluar su desempeño.

Revisión de Desempeño

La mayoría de las empresas recolectan muchísima información y usan algunos 
indicadores clave para evaluar el desempeño. Desafortunadamente, un significativo número 
de compañías, primordialmente, miden y discuten sobre indicadores financieros. La revisión 
del desempeño en iniciativas lean es extremadamente importante para la sostenibilidad 
a largo plazo de estas estrategias (Mehta et al., 2012). La revisión de desempeño se lleva 
a cabo respecto a los empleados y periódicamente respecto a los equipos. El diseño e 
implementación de un conjunto reducido de indicadores clave de desempeño (KPIs) y el 
hecho que estos sean visibilizados al personal de planta parece tener una influencia positiva 
sobre el desempeño. Los empleados que pueden visibilizar los KPIs están más propensos 
a participar de manera activa en impulsarlos y sentirse mejor, debido a la calidad que ellos 
producen (Glover et al., 2011). Los KPIs bien definidos pueden conducir a comportamiento 
positivo planificado y priorizar actividades en la planta.

Los gerentes de operación frecuentemente valoran el desempeño mediante la evaluación 
de los indicadores que permiten la cuantificación, con base en los objetivos establecidos, 
respecto a la eficacia del proceso, actividades y sistemas de producción (Braz et al., 2011). 
Un conjunto bien estructurado de KPIs es fundamental en la evaluación de la brecha entre 
la condición actual y la deseada de productividad de los sistemas de operación (Boenzi 
et al., 2015; Muchiri et al., 2010). Adicionalmente, se afirma que las prácticas optimizadas 
requieren que los empleados sean analizados al menos una vez en cada trimestre, pero los 
administradores pueden evaluar el desempeño y efectuar revisiones de manera regular 
(Alkhoraif & McLaughlin, 2018). Por ejemplo, en compañías manufactureras como Toyota, 
las revisiones del desempeño para empleados se enfocan en su desempeño en planta, el 
involucramiento de los empleados, resolución de problemas, y hasta la documentación. 
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Es importante revisar cada parte importante de las organizaciones que puedan afectar su 
desempeño a nivel general.

Las organizaciones diseñan revisiones de desempeño con base en departamentos 
individuales y sus requerimientos (Mutua et al., 2018). Sin embargo, las prácticas optimizadas 
llevan estas revisiones un paso más adelante, y revisa de manera crítica el desempeño 
con base en características individuales. Cada persona es diferente y cada organización 
tiene una cultura diferente. Una revisión de desempeño no resulta solamente beneficiosa 
para la organización en cuanto a que esta incremente la productividad, sino que también 
mejora las capacidades de los empleados (Alkhoraif & McLaughlin, 2018). Las compañías 
manufactureras dependen en un alto grado de su fuerza de trabajo con el fin de mantener 
la calidad. De esta forma, implementar iniciativas lean se considera que es efectivo en 
compañías manufactureras cuando los empleados que llevan a cabo este tipo de tareas están 
igualmente integrados a la estrategia. 

Efectuar una revisión de desempeño en muchas organizaciones de clase mundial 
se logra a través de un método sistemático (Alkhoraif & McLaughlin, 2018). Cada jefe 
de departamento es inicialmente responsable por realizar revisiones de desempeño de 
empleados en los segmentos de manufactura (Richards, 2016). Las organizaciones también 
utilizan supervisores como un método para asegurar que los empleados estén produciendo 
de acuerdo con las expectativas establecidas por la gestión. No obstante, esto puede no 
ser un enfoque innovador, y el enfoque en revisiones de desempeño puede ser más 
enfocado a empleados clave. Adicionalmente, una compañía manufacturera funcionando 
según los principios de las prácticas optimizadas debería tomar en consideración el valor 
de producción alcanzado según la revisión del desempeño (Lucato et al., 2014). Muchas 
organizaciones carecen del seguimiento necesario para garantizar el éxito de una revisión 
de desempeño. Países como Brasil y Argentina, aún no alcanzan los beneficios producidos 
por efectuar revisiones de desempeño. Por lo tanto, esto da lugar a la siguiente hipótesis:

H2: hay una relación positiva entre la Gestión de Desempeño y los resultados de la 
adopción de la manufactura lean.

Gestión de Capital Humano

Es de suma importancia que las organizaciones mantengan un interés en el capital 
humano. Este hace referencia a los recursos de las organizaciones en todos sus segmentos 
de negocios. Lla fuerza laboral es el factor más importante en el éxito de cada organización, 
y las organizaciones que poseen la fuerza laboral con mayor talento probablemente tienen 
una ventaja competitiva en el mercado (Hossain & Roy, 2016). Sin embargo, administrar el 
capital humano no es fácil y las organizaciones tienen que trabajar constantemente a través 
de sus departamentos de recursos humanos para desarrollar una fuerza laboral sostenible. 

El contexto básico de la gestión de capital humano aplicada por las organizaciones es 
proporcionar salarios y beneficios atractivos para atraer a los mejores candidatos, y ofrecer 
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un ambiente laboral decente para retenerlos por un periodo de tiempo extendido (Bonavia 
& Marin-Garcia, 2011). Entrevistar empleados y asegurar que son un buen elemento para la 
organización también ayuda a retener empleados a largo plazo. El desarrollo regular de una 
carrera en la organización es esencial con el fin de retener a los empleados y capitalizar su 
potencial (Bonavia & Marin-Garcia, 2011). Sin embargo, el proceso de gestión del capital 
humano se ha tornado más complejo, con la fuerza laboral crecientemente exigente y con 
las organizaciones compitiendo por retener la mejor fuerza laboral (San Ong & Teh, 2012). 
Las organizaciones tienen que ampliar sus programas para ofrecer entrenamiento, planes 
de vacaciones, incentivos y otros beneficios que puedan hacer que los empleados trabajen y 
permanezcan en la organización.

En la industria manufacturera, la gestión del capital humano es ligeramente diferente, 
debido a que la fuerza laboral es reclutada con base en sus habilidades (Bonavia & Marin-
Garcia, 2011). Ciertos aspectos como el salario, seguro de salud, y progreso en su carrera 
son utilizados para contratar y retener empleados, sin embargo, la industria manufacturera 
contrata trabajadores que normalmente deben efectuar tareas repetitivas y por lo tanto 
monótonas. Con el fin de atraer este tipo de talento requerido, las compañías pueden ofrecer 
bonificaciones para darles una ventaja en su trabajo. Las organizaciones en la industria 
manufacturera en Sur América ofrecerían estabilidad laboral con el fin de atraer empleados, 
pero los ascensos no son una idea frecuente. López-Rodriguez et al. (2018) determinaron 
que la gestión de capital humano implica que el individuo posea algún antecedente, 
conocimiento y habilidades que puedan ser usados en un amplio espectro de tareas. 

En contraste, el capital humano especializado implica que las personas posean algún 
conocimiento y habilidades definidos que les hagan más productivos para ejecutar ciertas 
tareas específicas, no obstante, el capital humano específico tiene un rango de aplicabilidad 
más limitado (Robson et al., 2013). Las organizaciones que han desarrollado una posición 
sólida en el mercado, son conocidas por ofrecer salarios mucho más altos para atraer el 
mejor recurso humano (Bonavia & Marin-Garcia, 2011). Pero retener empleados, puede ser 
un reto para las organizaciones más grandes, ya que los ascensos son más lentos en estas 
organizaciones. 

Las compañías manufactureras más pequeñas están constantemente enfrentadas con el 
reto de retener sus empleados, debido a que una vez el empleado desarrolla habilidades 
y experiencia, las compañías manufactureras más grandes con salarios más altos y 
mayor estabilidad laboral, usualmente los reclutan. Adicionalmente, los empleados que 
normalmente están preparados para abandonar la organización, son aquellos que han 
exhibido un desempeño crítico para mejorar la producción y tienen una mayor posibilidad 
de ser retenidos, en cambio aquellos que han mostrado un desempeño normal tienen menos 
posibilidad de cambiar de empresa (Abdullah et al., 2014).

La industria manufacturera en algunos países en vía de desarrollo, frecuentemente, se 
enfrenta al reto de una alta rotación de trabajadores de mano de obra no calificada. Los 
trabajadores de mano de obra no calificada también son difíciles de reemplazar, ya que estos 
están acostumbrados a los procesos y requerimientos laborales de las organizaciones, pero 
las organizaciones no toman en consideración el tiempo y los recursos requeridos para 
entrenar y desarrollar las habilidades de dichos empleados. Vivares et al. (2016) determinaron 
que cuando las compañías en sus procesos estratégicos y toma de decisiones, consideran 
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características como la motivación, el establecimiento de metas personales, el desarrollo de 
habilidades, entre otros aspectos del talento humano, es más factible que la empresa tenga 
una mejora en el desempeño y esto sea una clave que les otorgue una ventaja competitiva. 
Adicionalmente, Adhikari (2010) argumenta que usualmente, compañías en países en vía de 
desarrollo se enfrentan a aspectos tales como relaciones deterioradas con los empleados, una 
cultura organizacional inapropiada, falta de productividad de los trabajadores, un deficiente 
sistema basado en desempeño, y un creciente ausentismo y similares. En tales casos, se 
requiere una acción rápida para construir habilidades interpersonales y de comunicación, 
habilidades profesionales y vocacionales, y habilidades de liderazgo. En consecuencia, el 
presente estudio plantea la hipótesis:  

H3: hay una relación positiva entre la Gestión del Capital Humano y la Gestión de 
Desempeño.

Objetivos Organizacionales

Las compañías a nivel mundial normalmente se ven confrontadas con el tema de lograr sus 
objetivos organizacionales. La medición de indicadores clave de desempeño (KPI) mediante 
un enfoque apropiado, es una práctica común en muchas organizaciones. Por lo tanto, esto 
ha llevado a los investigadores a estudiar la interacción entre las buenas prácticas en el área 
de recursos humanos, la gestión del desempeño, el desarrollo de objetivos organizacionales 
y los resultados positivos en la aplicación de las prácticas optimizadas. 

Buckley et al. (2010), basados en la investigación de Rumelt y Wernerfelt (1984), 
consideran que las firmas necesitan ser dueñas de sus recursos para protegerlos de 
imitaciones y sustituciones, y asegurar los ingresos derivados de los beneficios obtenidos de 
poseer una ventaja competitiva. Lin et al. (2009) por ejemplo, han estudiado el compromiso 
de las organizaciones respecto a los objetivos organizacionales, a través de una metodología 
enfocada en las prácticas optimizadas. Ellos encontraron que la mayoría de los modelos de 
mejoramiento se concentran en partes específicas del negocio. Esto deja desatendidas otras 
áreas de la organización y, por lo tanto, no abarca la transformación organizacional lean. 
De Menezes et al. (2010), concluyen que la integración de herramientas de mejoramiento 
continuo también permitiría a las compañías alcanzar metas específicas, lo que resulta 
como una ventaja competitiva. adicionalmente, Lappalainen et al. (2019) sugieren que 
una productividad más alta es a menudo impulsada por objetivos más altos en contextos 
específicos, antes que el efecto sea invertido. Los autores argumentan que, si bien el 
seguimiento al desempeño es una herramienta muy buena para promover una dinámica por 
parte de los empleados, esta a su vez puede ayudar a reaccionar de manera consistente frente 
a presiones externas con esfuerzos satisfactorios. Los empleados se auto-obligan a cumplir 
porque creen que es necesario, no solamente porque es requerido. Este planteamiento nos 
lleva a la siguiente hipótesis:

H4: hay una relación positiva entre Objetivos Organizacionales, y Gestión de 
desempeño.
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Stone (2012) utilizó el modelo Burke-Litwin para establecer las relaciones entre un 
conjunto de variables financieras en plantas manufactureras que habían acogido las prácticas 
optimizadas. Esta investigación determinó que la varianza de garantía de la variable tenía 
correlaciones significativas con variables como misión, cultura de estrategia, estructura y 
transformación. Sin embargo, las dimensiones de los efectos eran más reducidas que las que 
se encuentran típicamente en la literatura y, por lo tanto, estos hallazgos eran cuestionables. 
Stone en su investigación encontró un vínculo entre una medida agregada (calificación de 
lean) y dos medidas objetivas, demostrando que investigaciones futuras pueden continuar 
evaluando la condición de lean y el desempeño financiero. 

Los objetivos organizacionales comúnmente incluyen factores como reducciones de 
costos, niveles de calidad mejorados, y prácticas de alta innovación. Las organizaciones 
lean se adhieren a estos principios de manera profunda con el fin de convertirse en 
líderes en la arena de excelencia operacional.  Fullerton et al. (2014) estudiaron cómo las 
prácticas optimizadas estaban relacionadas con el desempeño financiero en 244 firmas 
manufactureras basadas en USA. Esta investigación determinó de qué manera las prácticas 
de gestión necesitan ser ajustadas para cumplir con los requisitos de organizaciones lean. 
El modelo SEM encontró que variables como el desempeño de operaciones impactaban 
de manera significativa en el desempeño financiero en organizaciones que han acogido la 
filosofía lean. Esto nos lleva a la siguiente hipótesis:

H5: hay una relación positiva entre los Objetivos Organizacionales y los Resultados de 
manufactura lean.

Chávez et al. (2015) estudiaron la relación entre desempeño operacional, desempeño 
organizacional, sociedad con proveedores, turbulencia tecnológica y prácticas internas lean 
en 225 compañías manufactureras irlandesas. Dos modelos estadísticos (SEM y la regresión 
OLS) fueron utilizados y el estudio determinó que las prácticas internas lean proporcionaban 
soporte, tanto para el desempeño operacional como para el desempeño organizacional. 
Adicionalmente, se ha afirmado que las dimensiones de desempeño operacional están 
correlacionadas con prácticas lean que permitieron el mejoramiento de variables como 
desempeño de mercado y desempeño de orientación financiera (Callen et al., 1997).

Metodología

Este artículo se fundamenta en la metodología utilizada por Bloom y Van Reenen (2007) 
quienes efectuaron un análisis inferencial utilizando SEM sobre datos recolectados de 
11702 organizaciones manufactureras en 33 países durante el periodo comprendido entre 
2005-2015, esto se conoce como el proyecto de Estudio Mundial de Manufactura “World 
Management Survey”  (WMS). La información generada por Bloom y Van Reenen (2007) 
está disponible en la página Web de la organización del estudio Mundial de manufactura 
(https://worldmanagementsurvey.org). WMS está definida como el primer conjunto de 
datos entre países, entre industrias, construido para medir la calidad de prácticas de gestión. 
El estudio llevado a cabo por Bloom y Van Reenen (2007), utilizó un enfoque innovador 
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que incluyó la evaluación de indicadores relacionados con prácticas administrativas que 
contemplaban: productividad, utilidades, la Q de Tobin y tasas de supervivencias. 

El cuestionario utilizado por Bloom y Van Reenen (2007), desarrollado con el propósito 
de establecer calificaciones promedio para gestión organizacional, recolectó respuestas 
específicas y efectuó entrevistas con directivos de alta gerencia en relación con sus prácticas 
organizacionales en compañías del sector industrial (veintiún diferente tipos de compañías). 
Bloom y Van Reenen (2007) definieron dieciocho prácticas de gestión agrupadas en tres 
áreas principales (monitoreo, objetivos e incentivos). Cada una de las áreas mencionadas 
fueron relacionadas con las técnicas de manufactura avanzadas utilizadas en las 
organizaciones, la evaluación del desempeño de empleados, documentación de procesos, 
el nivel de cumplimiento de objetivos organizacionales (nivel de transparencia), el rango 
de interconexión de datos, y, finalmente, los criterios para ascensos de empleados. Bloom 
y Van Reenen (2007) utilizaron un instrumento con 18 ítems, evaluados en una escala de 
1 a 5, siendo 1 la peor práctica y 5 la mejor, y estandarizaron las prácticas en su estimación 
econométrica mediante la conversión de las calificaciones de cada práctica con una media 
de cero y una desviación estándar de uno. Con el fin de garantizar la validez de los datos 
recolectados, Bloom y Van Reenen (2007) los investigadores evaluaron el nivel de correlación 
los datos de evaluación de la compañía recolectados por fuentes independientes.

El proceso de recolección de información consistió en entrevistas telefónicas ciegas 
(blindadas) con directores de compañías, efectuadas por estudiantes de MBA con 
experiencia en el área corporativa. Dos evaluadores separados fueron usados para calificar 
las respuestas de las personas entrevistadas, basados en un sistema específico de análisis. 
Cada punto evaluado fue calificado con base en las respuestas a varias preguntas por 
aspectos proporcionados por las personas entrevistadas, un promedio de las calificaciones 
fue calculado por los evaluadores con el propósito de analizar las diversas prácticas 
organizacionales que se estaban evaluando. Durante la recolección de datos se aseguró que 
el proceso minimizaría errores tanto en la recolección de datos, así como en el procesamiento 
de estos, buscando remover efectos fijos por parte de los entrevistadores. Los autores 
recolectaron datos demográficos clave para el desarrollo de la investigación que, junto con 
las variables clave, permitieron reducir la variación residual. 

En resumen, este estudio realizó los siguientes pasos en su base metodológica:

1.	 Se utilizó la base de datos recolectada por el estudio de Bloom y Van Reenen (2007) 
y las respuestas fueron clasificadas por continentes y áreas geográficas. 

2.	 Los datos de países latinoamericanos fueron adicionados con el propósito de retirar 
casos con datos erróneos o faltantes, y todos los datos de países suramericanos 
fueron agrupados (n=1809). Se consolidaron los datos de manera independiente para 
Colombia y Argentina, Brasil y Chile (Sur América) como bloque independiente 
para la realización de los análisis pertinentes 

3.	 Las variables del estudio efectuado por Bloom y Van Reenen (2007) fueron 
adicionadas lo que produjo como resultado cuatro constructos específicos: gestión 
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del capital humano, objetivos organizacionales, gestión de desempeño y eficiencia 
de prácticas lean.

4.	 Las preguntas de variables combinadas fueron originalmente diseñadas y evaluadas 
en una escala (1-5), siendo 1 la peor práctica y 5 la mejor. Las respuestas a las 
diferentes variables en el presente estudio usan una escala ordinal continua. La 
Tabla 1 muestra un ejemplo de la relación entre los constructos, los ítems aplicados 
a estos, el número de ítems para cada constructo y el tipo de variable. La Tabla 2 
muestra una comparación entre los constructos evaluados por los investigadores y 
la designada para los autores de esta investigación. 

5.	 Un modelo de modelaje de ecuación estructural fue desarrollado para probar las 
hipótesis establecidas en esta investigación. 

Tabla 1
Preguntas de Muestra del Cuestionario de Bloom y Van Reenen (2007)

Constructo
Descripción 

de ítem 
(preguntas)

Ejemplo de Preguntas 
Planteadas

No. de 
ítems

Tipo de 
Variable

Eficiencia 
Practicas 

Lean

Lean 1,

lean 2, 
desempeño 1

¿Cuáles aspectos de manufactura 
han sido introducidos 
formalmente, incluyendo entregas 
justo a tiempo de los proveedores, 
autonomía, fuerza laboral flexible, 
sistemas de apoyo, actitudes y 
comportamiento?  

Solo fueron adoptadas técnicas 
modernas de manufactura 
porque otros las estaban 
usando, o están vinculadas al 
cumplimiento de objetivos de 
negocios como reducción de 
costos y mejoramiento de calidad.

3 Dependiente

Gestión de 
desempeño

Desempeño 
2 a 5

Dígame de qué manera hace 
usted seguimiento al desempeño 
de producción. ¿Qué clase de 
indicadores claves de desempeño 
(KPIs) usaría usted para 
seguimiento al desempeño? ¿Con 
que frecuencia son medidos?

¿A quién se le muestran estos 
datos de KPI? ¿Si yo efectúo una 
caminata por su fábrica, podría 
determinar qué tan bien les está 
yendo con respecto a sus KPIs?

4 Mediador
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Gestión 
de Capital 
Humano

Talento 1 a 6

¿Cómo funciona su sistema de 
evaluación? ¿Me comenta acerca 
de la ronda más reciente?

¿Cómo funciona el sistema de 
bonificaciones? ¿Existen algunas 
recompensas no-financieras 
para los empleados con el mejor 
desempeño? ¿Si usted tuviera un 
trabajador que no puede hacer su 
trabajo, qué haría usted?

¿Me puede usted dar un ejemplo 
reciente? ¿Por cuánto tiempo se 
toleraría un desempeño inferior?

6 Independiente

Gestión de 
Objetivos

Desempeño 
6 a 10

¿Qué tan difíciles son sus 
objetivos? ¿Usted se siente 
presionado por estos?

¿En promedio, con qué frecuencia 
diría usted que cumplió sus 
objetivos?

¿Existen algunos objetivos que 
son evidentemente demasiado 
fáciles (siempre serán cumplidos) 
o demasiado difíciles (nunca 
serán cumplidos)?

Usted siente que, con respecto 
a objetivos, ¿todos los grupos 
reciben el mismo grado de 
dificultad?

5 Independiente

La literatura discutida motivó a esta investigación a someter a prueba las cinco hipótesis 
propuestas anteriormente mediante el Modelo de Ecuación Estructural mostrado en la 
Figura 1.  
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Tabla 2
Comparativo de Constructos 

 Constructos de 
Bloom y Van 

Reenen (2007)
Ítems

Constructos de 
Calvo-Ferrer-

Santa
Ítems

Coeficiente 
de Cronbach 

Colombia

Coeficiente de 
Cronbach Sur 

América

Gestión de 
Desempeño

6 Lean Efficiency 3 0,829 0,851

Gestión de 
Objetivos 7 Performance 

Management 5 0,850 0,881

Gestión de 
Capital Humano 5

Human Capital 
Management 5

0,819 0,866

Organizational 
Targets 5

Figura 1 
Modelo de Investigación – Hipótesis- Colombia y Sur América.

El presente modelo se evaluó tanto para Colombia como para el resto de los países de 
Sur América, con el propósito de estudiar la relación entre variables latentes observadas 
y continuas, y para determinar el ajuste general del modelo de medición (Cooksey, 2007; 
Hair et al., 2015) se utilizó el análisis confirmatorio de factor (CFA) para estudiar las 
relaciones pertinentes. La consistencia interna fue evaluada utilizando el coeficiente alfa 
de Cronbach y la correlación ítems-a-total. La Tabla 2 resume los valores de coeficiente de 
los constructos. Todos los constructos tienen valores mayores que 0.80 superiores al nivel 



183

Erick Calvo, Mario Ferrer y Ricardo Santa

de corte establecido para investigación básica (Nunnally, 1978). El análisis confirmatorio de 
factor (CFA) fue utilizado para someter a prueba la validez de los constructos (Tabla 2).

Resultados

De la Tablas 3 a la 10 se muestran los hallazgos del modelo SEM evaluado tanto para 
Colombia como para el resto de los países de Sur América. La Tabla de ponderaciones 
de regresión muestra la relación entre las diferentes variables e hipótesis sometidas a 
evaluación. El modelo fue sometido a prueba siguiendo las directrices desarrolladas por los 
investigadores Hair et al.  (2010).

Tabla 3
CMIN- Colombia

Modelo NPAR CMIN DF P CMIN/DF

Modelo predeterminado 74 145,946 115 ,027 1,269

Modelo saturado 189 ,000 0

Modelo independiente 36 1454,368 153 ,000 9,506

Tabla 4
CMIN-Sur América

Modelo NPAR CMIN DF P CMIN/DF

Modelo predeterminado 69 328,017 120 ,000 2,733

Modelo saturado 189 ,000 0

Modelo independiente 36 15824,223 153 ,000 103,426

Los Chi cuadrado divididos por los grados de libertad (CMIN/DF) de los dos grupos 
(Tablas 3 y 4) están entre los valores aceptables entre 1 a 5, según afirman Wheaton et al. 
(1977) y Marsh & Hocevar (1985). La Tabla 3 (sección Colombia) muestra que el valor de 
CMIN / DF (1.261< 3.0) indica un excelente ajuste al modelo. El valor de CMIN / DF es una 
proporción que explica la mínima discrepancia del modelo en relación con sus grados de 
libertad. En el caso de Sur América el valor de CMIN / DF (2,733< 3,0) indica un muy buen 
ajuste al modelo (Tabla 4).



184

Regiones Inteligentes · La tecnología, la innovación y la efectividad operativa

Tabla 5
Baseline Comparisons - Colombia

Modelo NFI 
Delta1

RFI 
rho1

IFI 
Delta2

TLI 
rho2 CFI

Modelo predeterminado ,900 ,866 ,977 ,968 ,976

Modelo saturado 1,000 1,000 1,000

Modelo independiente ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

Tabla 6
Baseline Comparisons - Sur América

Modelo NFI 
Delta1

RFI 
rho1

IFI 
Delta2

TLI 
rho2 CFI

Modelo predeterminado ,979 ,974 ,987 ,983 ,987

Modelo saturado 1,000 1,000 1,000

Modelo independiente ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

Los valores de la comparación de base (Baseline Comparisons) de los dos grupos están 
por encima de 0,70, y en la mayoría de los casos, el valor reportado es mayor de 0,90, lo 
cual indica la fiabilidad y consistencia de los datos que permiten considerar el modelo 
como confiable. El índice de ajuste confirmatorio (CFI) permite establecer si existe una 
discrepancia entre los datos reales y el modelo hipotetizado. El valor CFI reportado en la 
Tabla 5 (Colombia) es 0,976, indica un muy buen ajuste de modelo, al igual que el valor 
reportado para el caso de Sur América 0,987 (Tabla 6).

Tabla 7
RMSEA - Colombia

Modelo RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE

Modelo predeterminado ,040 ,014 ,058 ,802

Modelo independiente ,224 ,214 ,235 ,000
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Tabla 8
RMSEA - Sur América

Modelo RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE

Modelo predeterminado ,033 ,028 ,037 1,000

Modelo independiente ,250 ,247 ,253 ,000

El valor RMSEA (root mean square error of approximation) es una medición de ajuste que 
permite comparar la diferencia estandarizada entre la correlación observada y la correlación 
predicha, se espera que sea inferior a 0,05. RMSEA proporciona una indicación de qué tan 
bueno es el ajuste del modelo en relación con los grados de libertad. Estos valores están por 
debajo del límite establecido de 0,05 (Bentler, 1990; Jöreskog & Sörbom, 1982; Wheaton et 
al., 1977). En el modelo sometido a prueba, el valor RMSEA es 0,040 (Tabla 7) en el caso de 
Colombia y de 0,033 en el caso del resto de países de Sur América. 

Tabla 9
Regression Weights: (Group number 1 - Default model)- Colombia

Estimado S.E. C.R. P Resultado

Eficiencia 
Practicas Lean

<-- Gestión de 
Capital Humano 

,095 ,186 ,512 ,608 H1: No 
Confirmada

Eficiencia 
Practicas Lean

<-- Gestión de 
Desempeño 

,330 ,116 2,836 ,005 H2: 
Confirmada

Gestión de 
Desempeño

<-- Gestión de 
Capital Humano

,302 ,203 1,492 ,136 H3: No 
Confirmada

Gestión de 
Desempeño

<-- Gestión de 
Objetivos

,888 ,204 4,353 *** H4: 
Confirmada

Eficiencia 
Practicas Lean

<-- Gestión de 
Objetivos

,588 ,218 2,701 ,007 H5: 
Confirmada
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Tabla 10
Regression Weights: (Group number 1 - Default model)- Sur América

Estimado S.E. C.R. P Resultado

Eficiencia 
Practicas Lean

<-- Gestión 
de Capital 
Humano 

,061 ,153 ,397 ,691 H1: No 
Confirmada 

Eficiencia 
Practicas Lean

<-- Gestión de 
Desempeño 

,467 ,119 3,921 *** H2: 
Confirmada 

Gestión de 
Desempeño

<-- Gestión 
de Capital 
Humano

-,486 ,131 -3,701 *** H3: 
Confirmada 

Gestión de 
Desempeño

<-- Gestión de 
Objetivos

1,453 ,123 11,773 *** H4: 
Confirmada

Eficiencia 
Practicas Lean

<-- Gestión de 
Objetivos

,414 ,243 1,702 ,089 H5: 
Confirmada

Caso No. 1 Colombia

En el caso de Colombia se encontró una mediana y significativa relación entre la gestión 
de desempeño y la eficiencia de las prácticas lean (β = 0,330, p<0,001) confirmando la 
hipótesis 2. Esto apoya e indica que las organizaciones que gestionan apropiadamente 
sus parámetros de medición lograron niveles apropiados de eficiencia lean. Así mismo 
se encontró una muy fuerte y significativa relación entre la gestión de objetivos y la 
gestión del desempeño (β = 0,85, p<0,001), lo cual apoya la hipótesis 4 e indica que las 
organizaciones que han establecido unos objetivos organizacionales claros alcanzaron un 
excelente desempeño. Finalmente, el estudio revelo una fuerte y significativa relación entre 
los objetivos organizacionales y la eficiencia de las prácticas lean (β =0,59, p<0.001). 

Figura 2 
Modelo Estructural – Colombia.
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Convenciones:

Relación altamente significativa

Relación significativa

Relación no significativa

Caso No. 2 Sur América

En el caso del resto de países suramericanos en el estudio los resultados fueron los 
siguientes:

Se encontró una mediana y significativa relación entre la gestión de desempeño y la 
eficiencia de las prácticas lean (b=0.467, p<0.001). Esto apoya la hipótesis No. 2 e indica que 
las organizaciones que administran apropiadamente sus parámetros de medición lograron 
niveles apropiados de eficiencia lean. Se encontró una mediana, pero inversa relación 
entre la gestión de capital humano y la gestión de desempeño (b=-0.486, p<0.001). Esto 
soporta la hipótesis No. 3, pero indica que las organizaciones que han establecido unas 
adecuadas prácticas de gestión humana no tienen garantizado el cumplimiento de objetivos 
organizacionales.

Se encontró una relación muy fuerte y significativa entre la gestión de objetivos y las 
prácticas de gestión de desempeño (b=1.453, p<0.001) dando soporte a la hipótesis No. 4.

Figura 3 
Modelo Estructural – Sur América. 

Convenciones:

Relación altamente significativa

Relación significativa

Relación no significativa

Conclusiones
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Los países suramericanos normalmente han tenido una historia de desaceleración 
industrial explicada en su mayoría por su dependencia de economías prósperas, explotación 
de recursos naturales y políticas económicas inapropiadas. Países como Brasil, Argentina, 
Chile y Colombia actualmente se esfuerzan por mostrar mejoramiento en sus economías 
debido a los altos niveles de competencia en todo el mundo, y a la falta de implementación de 
prácticas que puedan garantizar una mejora considerable en sus industrias manufactureras.

La importancia de las prácticas optimizadas puede ser apreciada por la cantidad 
de empresas que las adoptan. Existen diferentes puntos de vista respecto a las variables 
críticas que ayudan significativamente en evaluar la eficiencia de las prácticas optimizadas 
o prácticas lean. Las variables lean utilizadas en el presente estudio fueron derivadas del 
Estudio Mundial de Manufactura (World Management Survey) y fundamentalmente, la 
investigación evaluó el poder predictivo de variables como objetivos organizacionales 
y gestión de capital humano en relación con la gestión de desempeño y eficiencia de 
manufactura lean en firmas manufactureras de América Latina haciendo énfasis en comparar 
las economías de Colombia con respecto a las del bloque de Sur América (Argentina, Brasil 
y Chile). 

El Modelamiento de Ecuación Estructural utilizado para evaluar el conjunto de 
constructos, encontró una relación mediana y positiva entre la gestión de desempeño y la 
eficiencia de las prácticas optimizadas tanto para Colombia como para el resto de los países 
suramericanos en el estudio. Se encontraron semejanzas en las relaciones entre la gestión 
de objetivos y la gestión del desempeño en los dos bloques analizados, siendo positiva 
y medianamente fuerte en Colombia, y muy fuerte y positiva para el resto de los países 
suramericanos.

El estudio reveló que en Colombia existe una marcada y significativa relación entre los 
objetivos organizacionales y la eficiencia de las prácticas lean. Y en el resto de los países 
suramericanos se encontró que existe una medianamente fuerte, pero inversa relación entre 
la gestión de capital humano y la gestión de desempeño.

Los resultados del presente estudio deben ser interpretados con prudencia. Al igual que 
todos los proyectos de investigación, esta investigación tiene ciertas limitaciones. A pesar 
de estas, los resultados empíricos proporcionan algunas valiosas percepciones gerenciales.

En primer lugar, los objetivos organizacionales y las prácticas de gestión de capital 
humano son específicas y estas impactan de manera diferente a la gestión de desempeño 
y la eficiencia de manufactura lean. Desde una perspectiva gerencial, los objetivos 
organizacionales y las prácticas de gestión de capital humano trabajan conjuntamente 
en términos de su enfoque para alcanzar eficiencia de manufactura lean. No obstante, los 
objetivos organizacionales por si mismos no tendrán un impacto sobre la eficiencia lean a 
menos que medie la gestión de desempeño.

Los objetivos organizacionales demostraron tener una relación significativa (p<0.001) 
con la gestión de desempeño, proporcionando soporte a la hipótesis cuatro en los dos 
bloques comparados. Por lo tanto, la presente investigación indica que cuanto mejor 
establezcan sus objetivos organizacionales las firmas, mejor será su gestión de desempeño. 
Stone  (2012), Fullerton et al. (2014) y Chavez et al. (2015) soportan esto con sus hallazgos 
respecto a organizaciones lean en capacidad de establecer objetivos organizacionales 



189

Erick Calvo, Mario Ferrer y Ricardo Santa

claros que contribuyeron significativamente al mejoramiento de su gestión de desempeño. 
Adicionalmente, también se determinó que la gestión de desempeño tiene una relación 
positiva y significativa (p<0.01-Colombia) y (p<0.01) Sur América, y con eficiencia lean, 
proporcionando así soporte a la hipótesis dos. 

Mientras mejor sea la gestión del desempeño de una organización, más alta será la 
eficiencia lean. Esto está alineado con los hallazgos de estudios efectuados por Mehta et 
al. (2012) y Alkhoraif y McLaughlin (2018). Sus estudios llegaron a la conclusión de que 
los análisis de desempeño son muy importantes para la sostenibilidad a largo plazo de las 
estrategias lean. Lucato et al. (2014) también afirman que las compañías manufactureras que 
adoptan prácticas lean deben tomar en consideración los beneficios y el valor obtenidos a 
través de un apropiado análisis de desempeño. 

Este estudio no encontró soporte para la hipótesis cinco en el caso del bloque de 
Sur América (excepto Colombia), que sugería una relación directa entre objetivos 
organizacionales y eficiencia de manufactura lean. Esto puede ser explicado por el reto 
que enfrentan las firmas cuando establecen objetivos poco realistas que conducen a malos 
resultados críticos, sin importar las buenas intenciones de los tomadores de decisiones. 
Estas firmas, desafortunadamente, miden la eficiencia de prácticas tales como manufactura 
lean contra parámetros de medición incorrectos. Probablemente en Colombia las empresas 
estudiadas han sido exitosas en la aplicación de objetivos organizacionales cuidadosamente 
diseñados que conllevan a una buena adopción y eficiencia de las practicas lean.

En segundo lugar, entender los resultados de eficiencia lean para la gestión de capital 
humano es crítico a la luz del argumento sobre el efecto mediador de la gestión de desempeño. 
Sin embargo, en los dos casos comparados, este estudio no encontró que la idea de gestión 
de capital humano tuviese una relación predictiva significativa y positiva con la eficiencia 
lean, desvirtuando la hipótesis uno. Esto va en contra de los hallazgos de Hossain y Roy 
(2016) que enfatizan que la fuerza laboral es el factor más importante en el éxito de cualquier 
organización, y que el hecho que organizaciones con una fuerza laboral de mucho talento 
probablemente tengan una ventaja competitiva en el mercado (Hossain & Roy, 2016). 

Además, no se encontró soporte para la hipótesis No. 3 que sugiere que con el fin 
de alcanzar eficiencias lean en manufactura, la gestión de capital humano requiere 
necesariamente la mediación de la gestión de desempeño. Esto puede ser explicado por 
la naturaleza de las habilidades que poseen los trabajadores de compañías manufactureras 
en América Latina. Trabajadores de baja calificación son contratados frecuentemente en 
plantas manufactureras en América Latina y son retenidos, debido a la falta de atractivo de 
sus hojas de vida en el mercado. En consecuencia, parece ser que, para los trabajadores del 
estudio, el adoptar prácticas lean puede ser un ejercicio de rutina que no exige gestión de 
desempeño, o que las prácticas de evaluación y mejora no garantizan una mejor adopción y 
eficiencia de las practicas lean. Este resultado podría indicar que los países suramericanos 
necesitan desarrollar estrategias que incluyan al capital humano para lograr mayores niveles 
de competitividad, lo cual confirma los hallazgos del libro Regiones Inteligentes. El Factor 
Humano (Santa et al., 2020).

La contribución del presente estudio a la comunidad académica es el desarrollo 
de un modelo SEM que permite predecir la eficiencia de las prácticas optimizadas de 
las organizaciones con base en factores como objetivos organizacionales y gestión de 
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desempeño. A pesar de que la investigación está limitada a cuatro economías importantes 
en América del Sur, esta proporciona a los académicos un modelo de punto de inicio que 
puede ser ampliado hacia otros países de América Latina. Finalmente, el Estudio Mundial 
de Manufactura abre una inmensa oportunidad a los investigadores en todo el mundo para 
comparar diferentes prácticas de calidad de gestión bajo un mismo paraguas. Diferentes 
modelos de predicción pueden ser explorados para obtener un entendimiento de cómo 
áreas regionales similares se comportan bajo un escenario particular de gestión.
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