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Presentacion

El libro “Gestion del Conocimiento. Perspectiva Multidisciplinaria’, volu-
men 38, de la Coleccidn Unién Global, es resultado de investigaciones.
Los capitulos del libro son resultados de investigaciones desarrolladas
por sus autores. El libro es una publicacion internacional, seriada, conti-
nua, arbitrada de acceso abierto a todas las dreas del conocimiento, que
cuenta con el esfuerzo de investigadores de varios paises del mundo,
orientada a contribuir con procesos de gestion del conocimiento cien-
tifico, tecnolégico y humanistico que consoliden la transformacion del
conocimiento en diferentes escenarios, tanto organizacionales como
universitarios, para el desarrollo de habilidades cognitivas del quehacer
diario. La gestion del conocimiento es un camino para consolidar una
plataforma en las empresas publicas o privadas, entidades educativas,
organizaciones no gubernamentales, ya sea generando politicas para
todas las jerarquias o un modelo de gestién para la administracion, don-
de es fundamental articular el conocimiento, los trabajadores, directi-
vos, el espacio de trabajo, hacia la creacion de ambientes propicios para
el desarrollo integral de las instituciones.

La estrategia mas general de la gestion del conocimiento consiste en
transformar los conocimientos personales y grupales en conocimiento
organizacional. También se debe tener en cuenta los conocimientos al-
tamente especializados de personas del entorno de la empresa para tra-
tar de incorporarlos al conocimiento de la entidad, lo cual ha de incluirse
en las estrategias. La gestion estratégica del conocimiento vincula la
creacion del conocimiento de una organizacion con su estrategia, pres-
tando atencion al impacto que pueda generar.

En este sentido, se presenta a la comunidad internacional el libro “Ges-
tion del Conocimiento. Perspectiva Multidisciplinaria”, volumen 38, de la
Coleccion Union Global, es resultado de investigaciones. Los capitulos
del libro son resultados de investigaciones desarrollados por sus auto-
res, con aportes tedricos y practicos de autores, cuyos resultados de
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trabajos de investigacién, son analisis de diversas teorias, propuestas,
enfoques y experiencias sobre el tema de gestion del conocimiento, lo
cual permite el posicionamiento de las organizaciones en la utilizacion
del conocimiento, su apropiacion y transformacion. Los conceptos o cri-
terios emitidos en cada capitulo del libro son responsabilidad exclusiva
de sus autores.
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Resumen

La crisis sanitaria global por la pandemia por covid-19 ha tenido innume-
rables manifestaciones. En el ambito social ha dado lugar a nuevos pro-
tocolos en las relaciones interpersonales ante el distanciamiento social.
También ha dado lugar a nuevas formas de organizacion en la familia, con
intensificacion del ambiente domeéstico y los trabajos de cuidados de la
poblacion vulnerable. Nuevas formas de aprender han resultado de llevar
la escuela a casa y nuevas formas de trabajar en ese mismo ambiente fa-
miliar. Por ello, este estudio consistié en analizar desde la perspectiva de
género los efectos de la crisis sanitaria en la vida familiar y laboral de las
trabajadoras de la Universidad Auténoma de Nayarit - México. Por medio
de un analisis de coyuntura, por lo que se aplicd un cuestionario en linea
a trabajadoras universitarias para generar la informacion. La muestra se
conformd de una poblacion abierta a la que accedié a través de la técnica
de bola de nieve, habiendo aplicado el instrumento para captar la infor-
macion a 55 mujeres gue laboran en la universidad. El andlisis visibilizé
los efectos de la crisis sanitaria y econémica en los rezagos estructurales
en las trabajadoras universitarias como: las nuevas formas de relaciones
sociales y econdmicas en lo familiar y laboral de las mujeres.

Palabras clave: mujeres trabajadoras, Covid-19, trabajo doméstico y de
cuidados.

Effects of the covid-19 pandemic
on female workers of Universidad Autonoma
de Nayarit — México

Abstract

The global health crisis due to the covid-19 pandemic has had innu-
merable manifestations. In the social sphere, it has given rise to new
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protocols in interpersonal relationships in the face of social distancing.
It has also given rise to new forms of organization in the family, with
intensification of the domestic environment and care work for the vul-
nerable population. New ways of learning have resulted from bringing
school home and new ways of working in that same family environment.
For this reason, this study consisted of analyzing from the gender pers-
pective the effects of the health crisis on the family and work life of the
workers of the Autonomous University of Nayarit - Mexico. Through a
conjuncture analysis, an online questionnaire was applied to university
workers to generate the information. The sample was made up of an
open population that was accessed through the snowball technique, ha-
ving applied the instrument to capture information from 55 women who
work at the university. The analysis made visible the effects of the health
and economic crisis on the structural lags in female university workers,
such as: the new forms of social and economic relations in the family
and work of women.

Keywords: female workers, Covid-19, domestic and care work

Introduccion

La crisis sanitaria global relacionada con la pandemia por covid-19 ha
tenido innumerables manifestaciones de las que aqui se destacan al-
gunas de tipo social y econémico. En el ambito social ha dado lugar a
nuevos protocolos en las relaciones interpersonales ante la necesidad
de conservar distancia fisica para evitar el posible contagio o transmi-
sién del virus. También ha dado lugar a nuevas formas de organizacion
en la familia, con intensificacion del ambiente doméstico y los trabajos
de cuidados, no sélo a los mayores y los nifios sino, fundamentalmente,
por la presencia de los enfermos en casa a quienes es necesario aten-
der. Nuevas formas de aprender han resultado de llevar la escuela a
casa, a través de la educacion a distancia y nuevas formas de trabajar
en ese mismo ambiente familiar.

La economia a nivel global se ha visto afectada ante la necesidad del
confinamiento de las personas en casa y con ello las manifestaciones
en la agudizacion de problemas de empleo en la mayoria de las eco-
nomias del orbe. Los desequilibrios entre diferentes economias se han
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profundizado y las pobres se han vuelto mds pobres. Pero aln en las
economias mas desarrolladas la coyuntura de la pandemia por covid-19
que tiende a prolongarse, ha dado lugar a cambios profundos.

En paises como México, que basan su vida productiva de manera impor-
tante en actividades de servicios, en la economia informal, en general
con baja capacidad de atencién a la salud como servicio del estado
y con ausencia de infraestructura de telecomunicaciones en muchas
regiones del pais, los efectos estan resultando devastadores.

Ante el panorama descrito, se considera relevante generar conocimien-
to sobre esta situacién y en particular sobre los efectos que la pandemia
ha tenido en la profundizacién de las inequidades sociales de género
en la familia y en el ambito laboral. Y en este sentido, se expresa en el
siguiente cuestionamiento ;Como la crisis sanitaria de la pandemia de
Covid-19 afecta a las trabajadoras universitarias de la UAN en su vida fa-
miliar, en lo referente a las cargas de trabajo no pagado (doméstico y de
cuidados)? Esta se vincula al objetivo de este estudio que consiste en
analizar desde la perspectiva de género los efectos de la crisis sanitaria
en la vida familiar y laboral de las trabajadoras de la UAN.

Con esta finalidad se desarrollé una investigacion basada en el método
de analisis de coyuntura, poniendo énfasis en el acontecimiento de la
pandemia y sus efectos en los rasgos estructurales de la economia,
pero centrando la atencién en los actores sociales y las posibles nuevas
formas que asuma la correlacién de fuerzas entre ellos, de tal manera
que el analisis identifica el alcance de la crisis sanitaria sobre nuevas
formas de relaciones sociales y econémicas en la familia y en la vida
laboral, atendiendo el caso de las mujeres empleadas de la Universidad
Auténoma de Nayarit (UAN) (docentes, administrativas y directivas).

Se considera que los resultados de la investigacion podran ser tomados
en cuenta para el disefio de la nueva politica laboral en la UAN, mas
equitativa en relacion con las formas de organizacion del trabajo, con
las necesidades de apoyo para la realizacion de nuevas actividades y
nuevos ambientes de trabajo, asi como para autovaloracion de la pobla-
cién femenina de su propio rol en la contribucién a la salida de la crisis
institucional y nacional, ocasionada por |a crisis sanitaria reflejada en la
pandemia por Covid-19.
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Marco teorico

La reflexion que aqui se presenta se guia a través de dos lineas de ana-
lisis, la crisis sanitaria por el Covid -19 a nivel global y la relacién entre
la pandemia y la modificacion en las pautas del trabajo doméstico y de
cuidados en cuanto a quienes lo realizan. Visto esto en perspectiva de
género lleva a problematizar acerca de las inequidades entre mujeres y
hombres en términos de las cargas de trabajo pagado y no pagado, ade-
mas de quién asume en la familia la responsabhilidad de ese tipo de acti-
vidades que, en el marco de la pandemia, han adquirido gran relevancia
en el seno de la organizacion familiar y a nivel de la sociedad en general.

Crisis sanitaria a nivel global

Una situacion derivada de la crisis ha sido la acelerada flexibilizacion del
trabajo y de las condiciones laborales, relacionada con la continuidad de
las actividades desde casa donde quien trabaja ha de proveer el ambiente
y condiciones materiales para trabajar. AUn en etapas previas a la pande-
mia, Al6s Moner hacia referencia a la creciente flexibilizacién del uso de
la mano de obra por parte de las empresas en Europa y su relacion con la
segmentacion del mercado de trabajo. Esto supone en cierta forma una au-
torregulacion por parte de los trabajadores para lograr obtener los niveles
de productividad condicionados por las empresas, ya sea por la particion
o modificacion de sus tiempos de trabajo, la realizacion de actividades di-
versas o |a realizacion de tareas fuera de las instalaciones de la empresa.

Las nuevas empresas flexibles tienden asumir politicas de uso de mano de
obra de la misma manera, flexibles y ligeras, “en las que debe lograr una
implicacion positiva, circunscrita a los empleos considerados mas esen-
ciales e imprescindibles, y al mismo tiempo, adoptar una gestion de per-
sonal autoritaria y contingente, a corto plazo y con vinculos débiles para el
resto de plantilla; una plantilla que, por otra parte, debe procurar minimizar,
lo que supone efectos relevantes sobre la organizacion y accion colectiva
de los trabajadores. De entrada, las referencias en salario, jornada de tra-
bajo, exigencias en el empleo y condiciones del mismo, tradicionalmente
compartidas por amplios colectivos laborales, se presentan hoy con un
muy elevado grado de fragmentacion y diferenciacion. En otros términos,
se puede decir que la segmentacion de los mercados de trabajo adquiere
unas dimensiones mas complejas y variadas que las hasta ahora consi-
deradas por la teorfa” (Alés-Moner, 2008: 124, citado en Sifuentes, 2016).
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Esto supone una invasion de la decision acerca del uso en espacios y
tiempos personales de los trabajadores, ademas de una profundizacién
de las diferencias entre ellos, situacion que se ha exacerbado durante la
pandemia por Covid -19.

Pandemia, trabajo doméstico y de cuidados

Los cambios econdmicos a nivel global en las dltimas décadas suponen
entre uno de sus rasgos mas importantes la creciente incorporacion de las
mujeres al mercado laboral. Las mujeres se han venido integrando al mer-
cado de trabajo en un contexto que se caracteriza por grandes desarrollos
tecnoldgicos aplicados a la produccion y al manejo de la informacion en to-
dos los ambitos, pero también con profundas desigualdades sociales que
limitan el acceso a tales avances, asi como por un contexto institucional
que permanece practicamente intacto en cuanto a normas y costumbres.

Un elemento que ayuda a comprender las razones de la precariedad de
vida de la mayoria de las mujeres en la actualidad es el concepto tiempo
como construccion social, superando la dificultad de haber legitimado
socialmente el tiempo de trabajo como dnico tiempo vivible y que el
Unico tiempo fuera de la jornada laboral es el tiempo libre o de ocio.
Teresa Torns (2004; 2008) plantea esa dimensién dandole contenido
al tiempo de vida con el tiempo de trabajo (productivo y doméstico) y
el tiempo de no trabajo. De esa manera, propone centrarse en la carga
total o global de trabajo para hacer visible el trabajo doméstico-familiar.
La inclusion del trabajo de cuidados en el tiempo de trabajo; su diferen-
ciacion del tiempo de trabajo productivo y del tiempo de no-trabajo, faci-
litan la comprension de la condicion de “doble presencia’ de las mujeres
(Carrasquer, 2009; Sifuentes et al, 2018).

En términos de politicas laborales y sociales inadecuadas redunda no
s6lo en inequidades y riesgos en el bienestar de las mujeres al realizar
ya sea total o parcialmente su vida de trabajo al margen del bienestar
social, con riesgos en el presente, asi como para su vejez, en la medida
que no participan de ningun beneficio para un futuro retiro. “Las condi-
ciones en que se realiza la actividad laboral en el mercado son impor-
tantes para la calidad de vida de los y las trabajadores/as, pero también
son importantes las condiciones en que se desarrolla la vida cotidiana
mas alla del empleo, lo que incluye la organizacion de los tiempos, hora-
rios, espacios y la carga total de trabajo doméstico y de cuidados para
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la o las personas que lo realizan” (Carrasco, C. 2011: 212, citados en
Sifuentes et al, 2018).

Con base en lo planteado, interesa abordar en qué consiste y cudles son
los alcances de la doble presencia femenina en el contexto de la pandemia.
Partimos suponiendo que la buisqueda de alternativas de subsistencia por
las mujeres para sus familias, o por las familias, presentan como conse-
cuencia la profundizacién de la doble presencia femenina. Esta se manifies-
ta de diversas maneras entre la poblacién universitaria femenina de la UAN.

Un aspecto fundamental en los estudios sociales, consiste en analizar las
inequidades sociales existentes entre hombres y mujeres, histéricamen-
te desfavorables a estas, sin embargo, la situacién de crisis sanitaria y
econdmica generada por la pandemia por covid-19, obliga a poner mayor
atencion tales diferenciales. En esta linea, coincidiendo con Infante et al
(2021), se identifica que el abordaje del estudio de la relacién entre pan-
demia y relaciones de género se ha abordado partiendo de los aspectos
bilégico-médico-epidemioldgico y posteriormente los sociales.

"Para fines analiticos, y no conceptuales, la investigacion sobre la in-
fluencia del sexo y el género en la pandemia de Covid -19 se puede di-
vidir en vertientes: la primera es la relacién con la infeccién, morbilidad
y mortalidad, y la segunda es la relacion entre el género y los efectos
derivados de las medidas asociadas a la emergencia sanitaria” (Infante
etal,2021:171). Alinicio de la pandemia predominé la primera vertiente,
posteriormente, aunque adn con menor presencia, han cobrado interés
los estudios sobre los efectos de la pandemia en perspectiva de género.

"Ha sido el estudio de los diferenciales por género en otros dmbitos
de esta crisis, como son los efectos sociales, psicoldgicos y de salud
(No Covid -19) derivados de las medidas adoptadas por la emergencia
sanitaria. Las construcciones sociales, como las normas y los patrones
culturales que imponen los roles que mujeres y varones desempefan
en la sociedad, estan siendo factores determinantes de los impactos
diferenciados por género en los efectos de la epidemia de Covid -19, por
lo que diversas organizaciones internacionales han venido exhortando
a que el enfoque de género se integre en el disefio de las intervenciones
econdmicas y sociales de respuesta (PNUD, 2020, citado en Infante et
al, 2021: 177). Infante logra documentar ampliamente cdmo el riesgo
mayor de la pandemia recae sobre las mujeres, tanto en términos del
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trabajo doméstico, del trabajo asalariado, como de los riesgos de salud
que implica la realizacién de los cuidados de la familia profundizandose
asi las inequidades de género, sanitarias y sociales en general.

Contexto: marco histérico

La crisis sanitaria global relacionada con la pandemia por Covid -19 ha
tenido innumerables manifestaciones de las que aqui se destacan algu-
nas de tipo social y econdmico en México y en la Universidad Auténoma
de Nayarit para identificar la coyuntura que estos pasaron por el confi-
namiento y el cese de las actividades laborales presenciales.

Crisis sanitaria a nivel global

La pérdida generalizada de puestos de trabajo tendra repercusiones a largo
plazo en la independencia econémica y la seguridad de las mujeres. Una
gran parte del empleo de las mujeres se encuentra en la economia informal,
incluido el trabajo doméstico, trabajos que carecen de derechos laborales
y proteccion social, incluida la atencién médica, la licencia por enfermedad
0 las prestaciones por desempleo. “En la India, por ejemplo, mas del 90 por
ciento de las mujeres se encuentran en la economia informal en la venta
ambulante. Al igual que los que trabajan en la economia de los trabajos
colectivos en paises de ingresos altos, los cierres para prevenir los conta-
gios en la pandemia del Covid -19 generan que no pueden ganarse la vida"
(Turquet & Koissy-Kpein, 2020). En México de acuerdo con la Encuesta Na-
cional de Ocupacién y Empleo (ENOEM Primer trimestre del 2021(INEGI;
Instituto Nacional de Estadistica y Geografia, 2021) del Instituto Nacional
de Estadistica y Geografia (INEGI) de los 12 millones de personas que perd-
ieron su trabajo en el 2020, el 45 por ciento fueron mujeres. Lo que implicd
un detrimento su nivel de ingreso, acceso a las prestaciones sociales condi-
ciones laborales, como el acceso a las instituciones de salud.

Pandemia y ambiente laboral

Desde la dptica de las relaciones laborales, en términos generales estas
se flexibilizan a costa de mayor precarizacién de condiciones de trabajo.
El trabajo desde casa, la reduccion de horas de trabajo (pagadas) como
opcidn para evitar el despido se tradujo en la extension de las jornadas
de trabajo, sin limites de horario y con condiciones de trabajo supedita-
das a las condiciones de los hogares (Samaniego, 2020).
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En el ambito universitario, en México las universidades publicas se encuen-
tran en crisis financiera (Ordorika, 2020), aproximadamente 20 universida-
des se han identificado en estas condiciones (Mérquez Covarrubias, 2019:
39); una de ellas es la Universidad Auténoma de Nayarit. La cual en un
contexto de huelga de noviembre a diciembre del 2019 arribd a la crisis sa-
nitaria global por el coronavirus. Es decir, se reincorpord a las labores con
un convenio laboral desfavorable; sin cubrir los adeudos de los sueldos y
prestaciones laborales, sin considerar “orientar sus actividades a propiciar
e incentivar el esfuerzo sostenido de sus competencias individuales y co-
lectivas, a través de mecanismos que impulsen los cambios y transforma-
ciones demandadas por los diferentes contextos donde les corresponda
actuar... por medio del mejoramiento de las condiciones laborales, profe-
sionales y personales” (Urdaneta Urdaneta & Rios Parra, 2019:181).

Ademas, en el caso de la UAN, el inicio del afio 2020 demand¢ a los tra-
bajadores esfuerzos para recuperar las actividades suspendidas durante
la huelga de finales de 2019 llevada a cabo para exigir el pago de salarios
y prestaciones suspendidos por la crisis financiera de la institucion. Todo
ello en el marco del confinamiento de la crisis sanitaria de la pandemia del
Covid- 19, declarada en esos términos por la Organizacion Mundial de la
Salud (OMS) en marzo de ese mismo afio. Esta situacion implicé el inicio
de las actividades académicas en modalidad en linea, para mantener en
marcha los programas académicos de docencia y de investigacion. Auna-
do que "el cambio a teletrabajo también representd un obstaculo, sobre
todo para los hogares que no tienen computadora 0 acceso a internet en
casa, o dificil debido a limitaciones de espacio o por dispositivos deben
compartirse entre los miembros del hogar” (Monroy-Gémez, 2020).

Pandemia, trabajo doméstico y de cuidados

A nivel mundial, en 2019, el 58,2% del empleo de mujeres estaban en el
sector servicios, con tasas de 80% o mas en América del Norte, la Union
Europea, América Latina y el Caribe. Esto incluye el cuidado de pobla-
cién vulnerable (nifios, adultos mayores, enfermos), el comercio mino-
rista, la hosteleria y el turismo, que se ven especialmente afectados por
las restricciones actuales (Turquet & Koissy-Kpein, 2020).

En México de acuerdo a la ENOEN del Primer trimestre de 2021, la Po-

blacién Econdmicamente no Acticva (PnoEA) en el primer mes del afio
de mujeres sin laborar y sin buscar un trabajo fue de 5.7 millones, la
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razon se debe a que se dedicaron al cuidado del hogar, atencién a la
familia, adultos mayores y enfermos de Covid -19. De tal manera que se
evidencia que el trabajo de los cuidados no sélo implica que las muje-
res realicen la mayor parte de las labores de limpieza en el hogar y del
cuidado de sus hijos, también incluye el cuidado de los adultos mayores
y enfermos” (OIT, 2018). Asf, las mujeres que cuidan a un enfermo que
vive en su hogar dedican mas de 26 horas a la semana a esta tarea,
mientras que los hombres dedican alrededor de 14 horas a la misma.
En cuanto al cuidado de los hijos, las mujeres destinan mas del doble
de horas que los hombres (Beltran Castillo & Corti Velazquez, 2020), es
decir, “la distribucion de las tareas del hogar antes y después del confin-
amiento recaen principalmente en las mujeres de familias biparentales.
Lo que implica, que las mujeres realizan cinco veces mas actividades
domeésticas y de cuidado que los hombres, incluso si ellas tienen un em-
pleo remunerado, sin embargo, las compras del supermercado fueron
realizadas principalmente por hombres” (ENUT, 2014; CEPAL, 2020: 1-4).

La pandemia en las mujeres tiene la carga mdas pesada de a través de
una variedad de mecanismos, incluidas las interrupciones del trabajo
informal y servicios no esenciales. Tener que quedarse en casa, estudiar
y/0 hacer un trabajo remunerado en casa, aumenta la cantidad de tra-
bajo del cuidado de la casa, su limpieza de control sanitario, los nifios
en las actividades de la escuela virtual, atender a los enfermos, adultos
mayores, con la complicacion de estar solos sin el apoyo social habit-
ual. Y en las mujeres gue no tienen pareja y tienen hijos, se suma la
angustia de enfermarse, incapacitarse, morir y dejarlos desprotegidos
(Gémez, 2020; Bandiera et al., 2018; unwomen Data Hub, 2020; Duer-
to-Valero y Tinonin, 2020, citado en Infante et al, 2021: 171). Compli-
cando la situacion, el aumento del desempleo que arriba en tensiones
en los hogares, la que puede generar violencia doméstica (Davies et al.,
2020; Peterman et al., 2020, citado en Castafieda et al, 2021: 172).

Por ultimo, en cuanto a la postura de los actores en las condiciones de
las mujeres en la pandemia, se argumenta que las normas culturales y los
estereotipos son construcciones sociales que determinan el papel de las
mujeres y los hombres en la sociedad, ademas son determinantes del im-
pacto del sexismo en los efectos de la epidemia sanitaria del Covid -19, por
lo que diversas organizaciones internacionales impulsan la incorporacién
del enfoque de género al disefio de intervenciones sociales y econémicas
(PNUD, 2020, citado en Infante, C., et al, 2021: 171).
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Metodologia

En este caso el problema se centra en dilucidar los efectos de la crisis sani-
taria y econdmica en los rezagos estructurales que en perspectiva de géne-
ro es posible identificar en las trabajadoras universitarias, de tal manera que
el andlisis visibilice las consecuencias sobre nuevas formas de relaciones
sociales y econémicas en lo familiar y laboral. Para ello se considerd el caso
de las mujeres trabajadoras de la Universidad Auténoma de Nayarit (do-
centes, empleadas administrativas y directivas). La metodologia en que se
basa este trabajo es la de andlisis de coyuntura ya que permite “comprender
los eventos que ocurren en un determinado momento, en donde confluyen
condiciones de tipo politico, ideoldgico, social 0 econémico, a una escala
que va desde lo local a lo internacional pretendiendo abarcar una explica-
cion y andlisis profundo de dicho evento; mejorar la capacidad de analisis
y el seguimiento de los hechos; sentar las bases para tomar en cuenta los
planes de accidn que se podran presentar en un momento cercano luego de
transcurrido el evento analizado” (Bonilla Montenegro, 2011:103).

En este sentido, la elaboracién del andlisis que a su vez forma parte de
un estudio mas amplio a cargo de Emma Lorena Sifuentes Ocegueda
(2021) replica la metodologia utilizada habiendo llevado a la identifi-
cacion de los siguientes aspectos:

Identificacion del acontecimiento

En tanto coyuntura, se trata de un asunto que se sale de su compor-
tamiento habitual o se presenta como un comportamiento nuevo que
vale la pena analizar porgue se espera que, aunque sea temporal impac-
tara de alguna manera en los rasgos estructurales del universo donde
ocurre. La pandemia por Covid -19, (SARS COV2) y la profundizacién
de las condiciones de inequidad de género para las mujeres, atendien-
do el caso de las mujeres trabajadoras de la Universidad Auténoma de
Nayarit. En la estructura del presente documento estos aspectos se pre-
sentan en la introduccidn y el marco tedrico.

Contexto socioeconémico

En este caso se trata de aspectos sociales, econémicos y politicos rel-
acionados con la crisis sanitaria y con la situacion de las mujeres, de-
stacando el ambiente externo del acontecimiento en estudio. Este fue
elaborado con base en fuentes secundarias.
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Periodo de anélisis

Se parte del inicio de la crisis sanitaria a nivel global, en marzo de 2020,
con el antecedente de la deteccion del virus en diciembre de 2019. Si
bien el acontecimiento es aun vigente, la informacién recabada para el
estudio corresponde predominantemente al afio 2020 e inicios del 2021.

Identificacion de los actores sociales clave

El presente estudio se enfoca a la situacion de las mujeres universitar-
ias, delimitando en este analisis a las mujeres trabajadoras universitar-
ias en su ambiente familiar. Por el caracter de trabajadoras se considera
a las autoridades y la politica universitaria, asi como a las instituciones
gubernamentales en lo que respecta a la politica sanitaria de manejo de
la pandemia.

Correlacion de fuerzas

Esta categoria de la metodologia comprende propiamente el desarrollo del
analisis de coyuntura, de la parte medular de su estudio, partiendo de la
consideracion de que un acontecimiento social se puede explicar a partir
de las contradicciones, de los intereses distintos entre los actores sociales
relacionados en una determinada situacion, retomando los conceptos o
categorias seleccionados a nivel tedrico, pero sobre todo con base en la
informacién generada para el estudio. En cuanto a la estrategia para gener-
ar la informacion, consistié en un estudio apoyado con la aplicacion de un
cuestionario en linea a trabajadoras universitarias. La estrategia respondio
en gran medida a la situacién de confinamiento decretada por las autori-
dades sanitarias de manera generalizada ante el riesgo de contagio por
el virus covid-19. Con respecto a la seleccion de la muestra, se considerd
una poblacién abierta a la que se accedio a través de la técnica de bola de
nieve, habiendo aplicado el instrumento para captar la informacion a 55
mujeres que laboran en la UAN, de las cuales 15 son trabajadoras adminis-
trativas, 37 trabajadoras docentes y 3 directivas. Una vez generada la infor-
macion, esta fue procesada en los programas de cdmputo SPSSy Atlas Ti.

Resultados

Los resultados obtenidos permiten un acercamiento a conocer la corre-
lacién de fuerzas entre los actores involucrados en este analisis sobre
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la coyuntura sanitaria y los efectos que ha tenido innumerables mani-
festaciones en lo social, familiar, laboral. A continuacion, se presentan
los resultados y el andlisis del cuestionario aplicado a las mujeres tra-
bajadoras de la Universidad Auténoma de Nayarit en el afio 2021. Las
caracteristicas de las trabajadoras de la universidad cuestionadas para
la investigacion se introducen respecto a las actividades laborales que
se realizan, en tres categorfas (administrativas, docentes y directivas),
y sus edades. En cuanto a la primera caracterizacion, es decir, las acti-
vidades laborales que ellas realizan en la universidad, se muestra en el
Gréfico 1, el tipo de actividad(es) que realiza la entrevistada en la UAN.

Gréfico 1 Tipo de actividad(es) que realiza la entrevistada en la UAN

Tipo de actividad(es) que realiza
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Se hace referencia en la grafica anterior a las actividades que la muestra
de mujeres trabajadoras de la universidad lleva a cabo en su queha-
cer universitario. De las 55 mujeres entrevistadas 15 son trabajadoras
administrativas y 37 trabajadoras docentes y 3 directivas. También se
resalta su multidisciplinariedad, ya que realizan mas de una actividad y
con caracteristicas diferentes, por ejemplo, dos de las directivas llevan
a cabo ademas de esa actividad las de la docencia; la tercera realiza
ademas actividades administrativas. Esto implica que su trabajo no co-
rresponde a procesos preestablecidos, sino a procesos cambiantes a lo
largo del ciclo escolar.

En cuanto a las edades, se puede apreciar de manera resumida en el

Grafico 2, los grupos de edad de las entrevistadas, que la edad promedio
de las mujeres entrevistadas es de 45.7 afios. La mayor concentracion
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se presenta en la categoria de 35 a 39 afios con 15 trabajadoras, la
segunda categorfa con mayor presencia es de 45 a 49 afios, en contra
parte las dos categorias con menos de cinco trabajadoras correspon-
den a las edades de 60 a 64 afios y 65 a 69 afios.

Grafico 2 Grupos de edad de las entrevistadas
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Por lo que, la muestra en la que se llevé a cabo la investigacion corres-
ponde a mujeres en edad media, es decir, que la mayoria de las mujeres
tienen condiciones de edad de una persona madura, sin ser poblacién
vulnerable en términos de adulto mayor que lleve a requerir cuidados
especiales en la crisis sanitaria de la pandemia del Covid -19. Por lo
contrario, al concentrarse las entrevistadas en un rango de edad de los
30 afios a los 50, evidencia que ellas son candidatas a ser las respon-
sables de los cuidados de adultos mayores, nifios o enfermos, es decir,
de poblacion vulnerable. Esto es porque en este rango corresponde a
una persona adulta pero no mayor, con fuerza fisica para el cuidado de
otros. Lo que lleva a describir las condiciones de salud de las mujeres
entrevistadas en el momento de la aplicacion del instrumento de la in-
vestigacion, aproximadamente a un afio del inicio de la pandemia de
Covid -19.

Frecuencia

La reflexion anterior se complementa con la Gréfico 3, Entrevistadas
que padecen enfermedades crénicas que a continuacién se presenta.
Si bien los grupos de edad no ubica a las entrevistadas como poblacion
vulnerable ante el Covid -19, las noticias sobre su bienestar fisico dan
cuenta de que sf lo son.
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Grafico 3 Entrevistadas que padecen enfermedades crénicas
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En cuanto al bienestar fisico de las entrevistadas, de las 55 mujeres
entrevistadas, el 30.9 por ciento de ellas, es decir, 17 de ellas tienen
enfermedades crénicas como: obesidad, diabetes, alta presion, alergias,
enfermedades respiratorias y otras. Por lo que los efectos de la crisis
sanitaria en los rezagos estructurales en las trabajadoras universitarias
como las nuevas formas de relaciones sociales y econémicas en lo fa-
miliar y laboral se evidencia en las mujeres con enfermedades crénicas;
ya que padecen tres de las enfermedades que las posicionan como po-
blacion vulnerable de contagio en la pandemia de Covid -19, ademas del
riesgo que representa la realizacion de los trabajos de cuidados en el
hogar mas alld de las actividades laborales.

Grafico 4 La participacion en las actividades domésticas
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La participacion en las actividades domésticas y cuidados a los familiares
que son poblacién vulnerable (nifios, adultos mayores y enfermos), se pue-
den observar en el Gréfico 4. La participacion en las actividades domésti-
cas. Para la investigacion las consideradas como actividades domésticas
son: cocinar, lavar ropa, limpiar la casa, comprar alimentos y enceres do-
mésticos y atender pagos programados. Al analizar la participacion en
las actividades domésticas solo 40 por ciento de las mujeres entrevistas
cuenta con la participacion de todos los habitantes del hogar. Aproxima-
damente 14.6 por ciento, tiene colaboracion de alguno de sus padres. En
cuanto a su pareja e hijos, ambos con 3.6 por ciento de participacion. La
minoria, 3.6 de las mujeres cuenta con el trabajo de una empleada domés-
tica, tomando en cuenta que, por el confinamiento, la posibilidad de contar
con un apoyo en el hogar de alguien externo es reducido.

En contraste, la mayor parte de las entrevistadas, mds del 60 por ciento,
realiza directamente las actividades domésticas. Tal situacién implica
unas disposiciones de tiempo para llevar a cabo dichas actividades, el
estrés por hacerlas y el esfuerzo fisico, todo ello en el marco del con-
finamiento de la pandemia de Covid -19 y la necesidad de atender sus
labores como trabajadoras universitarias. Lo anterior se potencia en co-
rrespondencia con la cantidad de personas que habitan en el hogar de
las trabajadoras universitarias, situacion que se presenta con el Grafico
5, nimero de personas con la que comparte vivienda la entrevistada.

Grafico 5 NUmero de personas con la que comparte vivienda la entrevistada
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Resultado de lo antes expuesto, en su mayoria las mujeres entrevistadas
tienden 2 o 3 personas con las que comparte vivienda la entrevistada, es
decir, se presentan familias pequefias, con lo que no se potencializa la car-
ga de trabajo doméstico, comparado con las pocas mujeres entrevistadas
que comparten hogar con 5, 6 y 7 personas, 0 en caso contrario, que viven
solas. Retomando el quehacer universitario, se describen los efectos por
el confinamiento de la pandemia del Covid -19 para las mujeres entre-
vistadas en las G actividades laborales que desarrollan desde casa y las
condiciones llevar a cabo dichas actividades en linea (Gréfico 5).

Grafico 5 Entrevistas que desarrollan actividades laborales desde casa
y las condiciones llevadas a cabo en dichas actividades en linea
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En cuanto al desarrollo de actividades laborales, la mayoria de las entre-
vistadas, 80 por ciento, las lleva acabo desde su hogar. Pero no todas
cuentan con las condiciones suficientes ni adecuadas para realizar su tra-
bajo, ya que 14.55 por ciento presentan complicaciones. Tomando como
referencia una de las entrevistas realizadas, se encontré que la entrevis-
tada trabaja desde su casa, no obstante, las condiciones inadecuadas
de trabajo y con problemas en el servicio de internet -que ella paga de su
sueldo- para dar clases; es una docente que tiene que cumplir con sus ho-
ras de clases todos los dias de la semana, ademas dedicar tiempo y traba-
jo a la limpieza profunda de la casa ante el problema sanitario, aunado a
los cuidados de los nifios. Esto lleva a vislumbrar, que en la medida que el
trabajo doméstico y de cuidados tiende a recaer predominantemente en
las mujeres, las consecuencias de la crisis sanitaria del Covid -19, recaen
principalmente sobre ellas. Las condiciones desfavorables del trabajo en
el ambito laboral y el doméstico implican mayores complicaciones para
una mujer -madre o jefa de familia- que para el resto de la familia.
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El trabajo en el hogar implica para las mujeres universitarias realizar su
horario de trabajo junto con actividades domésticas y cuidado de perso-
nas vulnerables, para identificar esto se expone el Gréafico 6.

Gréafico 6 Compatibilidad de los horarios de trabajo y los de las actividades
domésticas y de cuidados de las entrevistadas
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Como se puede observar, segun lo encontrado mediante el cuestionario,
la mitad de las mujeres trabajadoras de la UAN, presentan incompatibili-
dad en cuanto a los tiempos para realizar los quehaceres universitarios,
su carga laboral, a la vez de las actividades domésticas, es decir, lim-
pieza del hogar, aunado a los cuidados de los familiares que son per-
sonas vulnerables, como nifios, adultos mayores y enfermos, todo bajo
el riesgo de contagio por la pandemia sanitaria. En estas situaciones
sin distincion en caso de que su trabajo en la universidad sea docente,
administrativo o directivo. Es aqui, el espacio para establecer los cues-
tionamientos sobre la importancia de sefialar como las inequidades de
género, en tanto rasgo estructural de la sociedad, se agudizan en la pan-
demia. Ante el confinamiento, y con una division del trabajo al interior de
la familia que hace recaer los trabajos domésticos y de cuidados en la
mujer, las inequidades de género se exacerban.

El trabajo formal, pagado, se ha flexibilizado en las condiciones de la
pandemia sanitaria, lo cual no significa reducir las cargas de trabajo,
sino diferirlo en tiempo y espacio al ambiente familiar y con ello la in-
tensificacion del trabajo diario -pagado y no pagado- de las mujeres.
Esto lleva a pensar en la necesidad de incluir estos aspectos en la poli-
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tica laboral en la universidad, considerando las cambiantes condiciones
laborales, al igual las condiciones de vida de aquellos que conforman
su vida universitaria, para el caso de estudio, las mujeres administra-
tivas, docentes y directivas. Es posible partir de la reflexion para cons-
truir nuevos caminos, una alternativa tomar en cuenta la percepcion de
aquellas que trabajan, sus ventajas o desventajas de laboral desde su
hogar. Esto se desarrollé en las siguientes nubes de palabras del Grafico
7, acerca de las percepciones de las entrevistadas sobre los aspectos
favorables y desfavorables del trabajo en casa.

Grafico 7 Nubes de pablaras de los aspectos desfavorables y favorables
del trabajo en casa
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Visibilizar las condiciones de laborar desde casa, empatando el cuidado
de los miembros de la familia vulnerables y las actividades domésticas
requiere aproximarse a aquello que es o no favorable para las mujeres
que trabajan. Para el estudio de caso, las entrevistadas expresaron una
diversidad de actividades que realizan a la par de su trabajo asalariado
y la dificultad que implica llevarlas a cabo. En contra parte, destacaron
que el trabajo en casa les ha permitido estar en su hogar, convivir con
su familia e hijos.
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Conclusiones

Con el objetivo de analizar desde la perspectiva de género los efectos
de la crisis sanitaria y econdmica en la vida familiar de las trabajadoras
de la Universidad Auténoma de Nayarit, se aplicé un cuestionario para
dilucidar los efectos de la crisis sanitaria y econémica en los rezagos
estructurales de género en las trabajadoras universitarias, los cuales
generaron nuevas formas de relaciones sociales y econémicas en lo
familiar y laboral en ellas.

Se trata de mujeres adultas cuya vulnerabilidad no deviene de la edad
sino de condiciones de salud deficientes, de bienestar fisico marcado
por enfermedades cronicas, lo que de inicio marca una desventaja de
respuesta a la crisis sanitaria. En ellas recae predominantemente la res-
ponsabilidad de del trabajo doméstico y de los cuidados a la familia,
como parte de una division del trabajo ancestral, impuesta socialmente
y aprovechada -capitalizada- en el mundo desigual del trabajo.

Ellas son doblemente vulnerables ante la pandemia al ser las respon-
sables de los cuidados de adultos mayores, nifios o enfermos, es decir,
de poblacién vulnerable sin que se considere su propia vulnerabilidad,
ya que un importante grupo de ellas padecen tres de las enfermedades
-diabetes, obesidad y alta presion- que las posicionan en poblacion vul-
nerable de contagio en la pandemia de Covid -19.

La division del trabajo al interior de la familia durante la pandemia se
vuelve mas desfavorable para las mujeres. Las trabajadoras universita-
rias ademds de realizar su trabajo desde casa, algunas veces en con-
diciones desfavorables, cubriendo costos de conectividad, entre otros.
Ademés, contindan asumiendo la responsabilidad de los trabajos de
cuidados y doméstico. Es decir, el confinamiento por la pandemia sin
una redistribucion del trabajo familiar hace recaer en las mujeres entre-
vistadas la mayor carga de trabajo sin retribucién, asumiendo mayores
riesgos que implican los cuidados a los enfermos y mayor desgaste de
la persona que mantiene el hogar cuida a la familia -enfermos o sanos-y
genera ingresos econémicos, es decir, las mujeres.

Combinar los cuidados de hogar y el trabajo en casa, para las mujeres
universitarias ha implicado un reto, ya que deben de cumplir con multi
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tareas, no solo en ambito laboral, por el trabajo asalariado, sino por la
diversificacion e intensificacion de actividades que ha implicado el tra-
bajo en casa en las condiciones de la pandemia, en el ambito del trabajo
no pagado.

Asi, con base en el anlisis realizado se considera que la flexibilizacién
del trabajo con las labores desde casa que aparenta ser favorable a la
poblacion trabajadora, debe ser analizada de manera integral, en cuanto
alas condiciones de vida y de trabajo que supone, en cuanto a la dispo-
sicién de tiempo de trabajo y de vida al margen de la jornada laboral y
de recursos materiales y econdmicos provistos por quien trabaja, donde
el objetivo se centra en lograr que los planes institucionales, empresa-
riales o de cualquier tipo pero no necesariamente en el bienestar de
quienes lo realizan y que se observan en la familia desfavorables para
las muijeres.

Es posible partir de la reflexion para construir nuevos caminos para me-
jorar las condiciones laborales de las mujeres universitarias, una posi-
ble alternativa es considerar la percepcion de las circunstancias en las
que trabajan, respecto a las ventajas o desventajas de laboral desde su
hogar.

Es decir, visibilizar las condiciones de laboral desde casa, empatando
el cuidado de poblacion vulnerable y actividades domésticas requiere
aproximarse a aquello que es o no favorable para las mujeres que tra-
bajan en la universidad. El estudio de caso arrojé que las entrevistadas
expresan una mayor carga de una diversidad de actividades y la dificul-
tad que implica llevarlas a cabo. En contra parte, el trabajo en casa les
ha permitido, eso, estar en su hogar y convivir con su familia.

Bajo la reflexion de las inequidades de género se exacerban, se agudizan
en la pandemia. En el confinamiento, la division del trabajo al interior de
la familia que hace recaer los trabajos domésticos y de cuidados en la
muijer. Por lo que, entrever las condiciones de laboral desde casa, em-
patando el cuidado de poblacion vulnerable y actividades domésticas
requiere aproximarse a aquello que es o no favorable para las mujeres
que trabajan en la universidad.
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Resumen

La Universidad Auténoma de Nayarit, se enfrenta a innumerables ata-
gues que ponen en riesgo Su autonomia y supervivencia en tiempos
en donde la incertidumbre es lo Unico prevaleciente. Durante afios, la
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institucion se ensimismo dejando en un segundo término las funcione
sustantivas y su intervencion en la solucién de problemas sociales, an-
teponiendo los intereses particulares de los sindicatos, grupos politicos
y de poder, asi como de agrupaciones de estudiantes, a los intereses
generales de la misma, convirtiéndose también en trampolin politico
para ocupar posiciones en cargos gubernamentales del Estado. Por
otra parte, los sindicatos obtuvieron un poder sin limite para beneficiar-
se indiscriminadamente de los recursos de la Universidad Auténoma
de Nayarit, ocasionando la apatia de muchos de los académicos que
sentian impotencia ante la ola de agravios a los que se enfrentaban.
Actualmente, esta institucion esta en riego de desaparecer y esto afecta
a toda la comunidad del Estado. Si bien podemos decir que se han im-
plementado algunas acciones al respecto, estas no han sido suficientes
y tampoco ha habido voluntad politica de los principales actores uni-
versitarios para contrarrestar los efectos de la corrupcion, por lo que se
requieren cambios estructurales y rapidos que permitan su existencia y
conserven su autonomia. Todo esto en un momento en que el gobierno
Estatal y Federal no consideran como prioritarias a estas instituciones
educativas, a las que desde hace varios afios les han restringido recur-
sos y libertades.

Palabras clave: universidad, autonomia, sociedad

The importance of university autonomy: the
case of the Autonomous University of Nayarit
- Mexico

Abstract

The Autonomous University of Nayarit faces countless attacks that put
its autonomy and survival at risk in times when uncertainty is the only
thing prevalent. For years, the institution became self-absorbed, leaving
substantive functions and their intervention in solving social problems
in the background, putting the particular interests of unions, political
and power groups, as well as student groups, before general interests.
of the same, becoming also a political springboard to occupy positions
in governmental positions of the State. On the other hand, the unions
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obtained unlimited power to indiscriminately benefit from the resources
of the Autonomous University of Nayarit, causing the apathy of many
of the academics who felt powerless in the face of the wave of grievan-
ces they faced. Currently this institution is at risk of disappearing and
this affects the entire state community. Although we can say that some
actions have been implemented in this regard, these have not been su-
fficient and there has not been any political will from the main university
actors to counteract the effects of corruption, which is why structural
and rapid changes are required to allow its existence. and retain their
autonomy. All this at a time when the State and Federal government do
not consider these educational institutions as a priority, which for seve-
ral years have restricted resources and freedoms.

Keywords: university, autonomy and society

Introduccion

En la actualidad el proyecto Institucional de Universidad Publica en Mé-
xico debe cambiar para adaptarse a las nuevas realidades, ya que sus
estructuras organizacionales deficientes, las han llevado a una crisis ad-
ministrativa, financiera y politica de gran magnitud; que pone en juego la
vida de varias de estas importantes instituciones educativas en México.

Por lo anteriormente expuesto, es comun que hoy en dia no sélo las per-
sonas que integran la comunidad universitaria, sino también la sociedad
en general, opinen con respecto de la autonomia universitaria sin conocer
el origen, la evolucion o la importancia de la misma, en especial para el
ambito académico. El presente trabajo de investigacion consiste en un
andlisis cualitativo analitico y documental de la autonomia universitaria
y su importancia en la Universidad Auténoma de Nayarit (UAN). Para OI-
vera, Pifia y Mercado, (2009) la naturaleza de la autonomia universitaria
es esencialmente académica, por lo que no puede ni debe interpretarse
que en el dmbito de su autonomia las universidades auténomas asuman
labores y acciones que le corresponden por Ley a otras instituciones que
tiene como fin aplicar la fuerza coactiva del estado. Son cosas totalmente
diferentes en principios, medios y fines.

Asi, la Universidad Auténoma de Nayarit no puede ni debe ceder la autono-
mia en aras de conseguir recursos econémicos para su funcionamiento,
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ya que esto equivaldria a institucionalizar el pensamiento de las nuevas
generaciones, tal y como se hace en los demas sistemas universitarios
en los que el estado incide directamente no sélo en la asignacion de pre-
supuestos, sino en la imposicion de ideas. La riqueza de la universidad
auténoma, por lo tanto, radica en la convergencia de diversas ideas, y en
espacios para la construccién de una cultura libre y plural que se conside-
ra indispensable para el desarrollo de una sociedad democratica:

“El otorgamiento legal del cardcter auténomo a la universidad coin-
cide con la apertura del pais al capitalismo y a aquello que Michel
Foucault llama la sociedad disciplinar, en la que las élites se preocu-
pan no solamente por las desobediencias cometidas, sino también
por las que pueden llegar a suceder: el control no se ejerce sélo
en lo que se es o por lo que se hace, sino principalmente sobre lo
que se podria ser y hacerse. Asi, perceptiva y subjetivamente, por
ser auténoma, pasd a representar una oposicion respecto de los
gobiernos, aunque sélo fuera de manera virtual. En este contexto,
la autonomia conquistada caus6 gran recelo y miedo a muchos, en
particular al Estado, ya constituido para entonces, formalmente, en
el otro” (Suarez, 2010).

Diagnostico

Para Islas (2018), el significado de la autonomia, esta directamente li-
gado a la libertad para la creacion intelectual, idea que surge desde el
renacimiento y que constituye un principio fundamental para el funcio-
namiento de las universidades. Fue a partir de 1945 que la autonomia se
convirtio en el derecho de auto administrarse y de decidir sus politicas
académicas sin intervencion del estado mexicano. Su creacion se efec-
tia mediante una Ley que le otorga la autonomia prevista en la Consti-
tucion Politica, que en el caso mexicano se menciona en la fraccion VI
de su articulo 3°, agregado a la misma hasta el afio de 1978. Si bien hay
quienes opinan que la autonomia no existe y no puede existir mientras
la universidad siga dependiendo financieramente del Estado, este ar-
gumento queda descalificado si se toma en consideracion que es obli-
gacion del estado, impartir y garantizar la educacion inicial, preescolar,
primaria, secundaria y media superior y superior; a partir del 25 de abril
del afio 2019, afio en que se presentd en el Poder Legislativo Federal
de México, la minuta proyecto de Decreto en las que se reforman, adi-
cionan o derogan diversas disposiciones del Articulo 3°. Constitucional
dejando en claro la educacion superior, también debera ser garantizada
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para toda la poblacién de México y por lo tanto mas que nunca, el go-
bierno mexicano debe financiar su funcionamiento.

Por otra parte, es una realidad que la Universidad Auténoma debe de
adaptarse a los nuevos tiempos en donde el emprendimiento es indis-
pensable para la subsistencia de cualquier institucion, ya sea publica o
privada. Sibien es cierto que en México el articulo 3°. Constitucional men-
ciona que es el Estado el que debe apoyar a las Instituciones Publicas de
Educacion Superior, hoy en dia los recursos proporcionados por el mismo
hacia estas instituciones no son suficientes y parece ser que dentro de la
politica actual del Estado mexicano, no se vislumbra ningtn cambio:

“El Estado no sélo puede, sino que debe apoyar econémicamente a
las instituciones de educacion publica superior, habida cuenda de
la funcién que estas cumplen, entrafiada en los deberes del Esta-
do mexicano. Otra solucion atentarfa contra el caracter popular, e
instrumental de la educacion, dejandola en manos de las iniciativas
privadas y, en los hechos, confindndola a la formacién de profesio-
nales subordinados; ademéas cesaria la capilaridad a la que sirven
las instituciones publicas de educacién superior. Con ello, la fun-
cién politico social de poder publico, declinaria en manos de una
gerencia privada, con sus propias implicaciones para el destino de
la Republica mexicana” (Garcia,2019).

Por lo anteriormente expuesto, la Universidad Auténoma de Nayarit
(UAN), debe apostar a mecanismos que generen ingresos propios, ya
que esto es una prioridad en una época en que los recursos son esca-
sos y muchas instituciones compiten por ellos, ya que la incertidumbre
del ambiente aparece como algo inevitable en la globalizacion; por lo
tanto, la universidad debera despertar de su letargo y trabajar mediante
proyectos que le permitan allegarse de recursos propios para su funcio-
namiento y crecimiento. Estos proyectos podran generarse por parte
de los docentes e investigadores adscritos a las unidades académicas,
y por tal motivo deben gozar también de los beneficios econémicos al
igual que los estudiantes que se incluyan en los mismos. Un grave error
en esta institucion es querer que los docentes e investigadores trabajen
en varios proyectos por el mismo sueldo o por un papel que le acredite el
haber colaborado en el mismo y le permita acumular los llamados “pun-
tos” para la beca del desempefio académico, situacion que no despierta
mayor compromiso y desmotiva a los académicos para incluirse en los
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mismos, desperdiciando asi el capital humano con el que cuenta y que
le podrian generar varios beneficios entre ellos no solamente los econé-
micos, sino también mayor prestigio y presencia social. Al respecto se
puede comentar que, en otras universidades del Estado de Nayarit y de
la Republica mexicana, existe mds apertura a este tipo de propuestas.

Es vélido hacer notar que en la mayor parte de las universidades publi-
cas de México, la autonomia ha resultado muy positiva para el desarro-
llo académico, pero no asi para la administracion universitaria, en donde
grupos de poder se han aprovechado de sus libertades volviéndose los
principales protagonistas de las decisiones politicas y financieras que
han llevado hoy a la crisis en la cual se encuentra la maxima casa de
estudios en el Estado de Nayarit, México; y con estas decisiones han
puesto en riesgo la loable labor que han llevado a cabo una gran canti-
dad de docentes-investigadores con verdadera vocacion y compromiso
para la educacion y el progreso del Estado.

Pero entonces: ;qué es la autonomia? ;como surge? ;para qué sirve?,
estas y muchas preguntas mas brotan en la sociedad y es esta misma
sociedad la que por desconocimiento -en la mayor parte de los casos-
juzga u opina con respecto del tema sin conocimiento y sin analizar a
fondo la importancia académica de este atributo.

Atendiendo a Mufioz (2010) el concepto de autonomia en las universi-
dades publicas de México se puede abordar desde distintos enfoques
que van desde el derecho, la historia, la sociologia hasta la politica y
se considera como un atributo reconocido por el Estado que adquiere
significado en la Carta Magna y dota a estas universidades poder para
instituirse y relacionarse con los poderes del Estado. Ademads, le per-
mite hacer frente a los intereses politicos y econémicos que buscan
poner a la universidad al servicio de intereses particulares o disputar el
gjercicio de la misma autonomia para sujetarla o restringirla, ganando
fuerza para defenderse. Sin embargo, un nuevo lenguaje domina desde
los inicios del siglo XXI la “idea” de la autonomia de las universidades
en América Latina y el Caribe. Este es un relato que revela imaginarios,
representaciones, asociados al desarrollo de ciertas preocupaciones,
urgencias y ansiedades institucionales. Calidad, evaluacion, rendicion
de cuentas, internacionalizacion, eficiencia, gobernanza, emprendimien-
to, innovacién, forman parte del nticleo duro de los cédigos verbales que
ordenan el nuevo lenguaje de los campus universitarios:
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Vivimos en la era de los indicadores. Ese es el espiritu de nuestra
época. Medir, calcular, evaluar, comparar, forman parte de las précti-
cas que se han colocado en el centro de los relatos sobre la calidad,
el mejoramiento o el cambio de los comportamientos individuales,
sociales e institucionales. La autonomia de las universidades, una
idea siempre polémica, relativa, cambiante, ambigua-, no escapa a
las presiones métricas (Acosta, 2020).

Para (Acosta, 2009, como se citd en Acosta, 2020) al definir la autono-
mia como una categoria politica se supone la existencia de diversas
dimensiones: la dimension juridica, la académica, la de gobierno, o la
organizativa. Estas dimensiones muestran la complejidad conceptual
de la autonomia universitaria cldsica y contemporanea. La autonomia
legal o juridica no asegura per se la autonomia académica ni organizati-
va; la autonomia politica y de gobierno de la vida universitaria tampoco
garantiza la intromision o la colonizacion de la universidad por parte de
intereses facticos internos o externos a las comunidades universitarias.
Por ello, la autonomia es siempre el resultado de equilibrios fragiles en-
tre lo normativo y lo factico, entre lo académico y lo politico, entre los
intereses de la organizacion y las presiones de sus entornos. Por lo tan-
to, la autonomia, le ha resultado incdmoda al gobierno y a la iniciativa
privada para implantar politicas de control, y es por tal motivo, que han
restringido su alcance (Alcéntara, 2009, como se cit6 en Acosta, 2020),
con la instauracion de lo que se llaman “subsidios extraordinarios”, por
medio de los cuales se imprimen intereses del gobierno en la conduc-
cién de la academiay en la forma de organizacion de la universidad; y es
asi, que en lugar de asignar los recursos necesarios y suficientes para el
funcionamiento de las mismas incrementando el presupuesto con base
en la matricula, inflacién y las necesidades propias de su funcionamien-
to, el gobierno limita el presupuesto cada vez mas, condicionando los
subsidios extraordinarios a negociaciones que se realizan de manera
coercitiva afectando no sélo su adecuado y eficiente funcionamiento,
sino también a la comunidad universitaria en su conjunto y a la sociedad
en general:

Las universidades y las demas Instituciones de Educacion Superior
alas que la Ley otorgue autonomia, tendran la facultad y la respon-
sabilidad de gobernarse a si mismas; realizaran sus fines de edu-
car, investigar y difundir la cultura de acuerdo con los principios de
este articulo, respetando la libertad de cétedra e investigacion y de
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libre examen y discusion de las ideas; determinaran sus planes y
programas; fijaran los términos de ingreso, promocion y permanen-
cia de su personal académico; y administraran su patrimonio. Las
relaciones laborales, tanto del personal académico como del admi-
nistrativo, se normaran por el apartado A del articulo 123 de esta
Constitucion, en los términos y con las modalidades que establezca
la Ley Federal del Trabajo conforme a las caracteristicas propias de
un trabajo especial, de manera que concuerden con la autonomia, la
libertad de cdtedra e investigacion y los fines de las instituciones a
que esta fraccion se refiere (DOF, 2021).

Mancera (2020) menciona que la iniciativa con proyecto de decreto por el
que se expide la Ley General de Educacion Superior en México y que se
turné a las Comisiones Unidas de Educacion y de Estudios Legislativos
hasta el 27 de octubre de 2020, actualmente, sigue en proceso de dicta-
men. Este documento permite advertir reflexiones y discusiones impor-
tantes en torno al financiamiento de la gratuidad de la misma. También
comenta que en la misma se advierte el interés de las Instituciones de
Educacion Superior publicas por protegerse del riesgo de que no les sea
asignado presupuesto suficiente para ampliar la oferta “de calidad” y para
hacerse de los fondos que dejarian de cobrar por colegiaturas y otras con-
tribuciones de los estudiantes. El titulo sexto de esta iniciativa se refiere
exclusivamente al financiamiento de la educacion superior. El articulo 63
sefiala que en los “proyectos y decretos de presupuestos de egresos fede-
ral y de las entidades federativas se incluirdn los recursos suficientes para
el cumplimiento progresivo de la obligatoriedad y gratuidad de la educa-
cién superior..”. Igualmente, sefiala que “dichos recursos contemplaran
la ampliacion gradual de la cobertura de educacién superior en todo el
territorio nacional, asi como la disponibilidad de los recursos financieros,
humanos, materiales y la infraestructura necesarios para el crecimiento,
desarrollo y cumplimiento de las funciones de las instituciones publicas
de educacion superior, bajo los criterios de equidad, inclusion y excelen-
cia.’, sin embargo, en la realidad el panorama es totalmente opuesto. El
doble discurso prevalece hasta estos dias.

Stake, Contreras y Arbest (2011) por otra parte, afirman que las uni-
versidades son organizaciones complejas, integradas por sectores par-
cialmente auténomos y facultades ain mds auténomas. La tradicion y
las reglas propician la homogeneidad de sus actividades; sin embargo,
la mayoria de las autoridades, académicos y estudiantes gozan de una
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cultura de libertad en el trabajo, por lo que es dificil encontrar una sola
cultura académica, sino que mas bien se encuentran diferentes culturas,
diferentes practicas de evaluacion y variados grupos de académicos,
estudiantiles y administrativos, pero algo fundamental y que perjudica
fuertemente a estas instituciones, es que a pesar de que se dice que la
docencia en la universidad es muy importante, en realidad esta ha sido
tradicionalmente “subvalorada” en comparacion con otras funciones ta-
les como la investigacion y extension académica; misma situacion que
ha conducido al descuido y a la escasez de recursos para la docencia y
a una falta de lineamientos rectores para justa su evaluacion:

“El cuestionamiento a la universidad publica por el manejo de los
recursos, las medidas de austeridad y los problemas que de ma-
nera histoérica han enfrentado en materia financiera, plantean con
mayor urgencia la necesidad de revisar las politicas vigentes. La
Asaciacion Nacional de Universidades e Instituciones de Educacion
Superior (ANUIES), ha sefialado de manera reiterada que el esque-
ma vigente de financiamiento presenta diversos problemas para el
desarrollo de sus actividades sustantivas. Las principales propues-
tas presentadas desde el afio 2000 han apuntado a incrementar los
presupuestos federales y estatales para dar suficiencia financiera a
todas las IES publicas, ademds de modificar la legislacién educativa
y presupuestaria para dar certeza sobre la disponibilidad de recur-
S0S con una vision plurianual” (Mendoza, 2019).

En este contexto parece acertado analizar el siguiente concepto presen-
tado por Marsiske (2018) en donde concibe a la universidad publica au-
ténoma mexicana como “un organismo descentralizado del Estado y no
de la administracion publica’, que tiene personalidad juridica y patrimonio
propios, y no depende de ninguno de los tres poderes tradicionales. En
la designacion de sus drganos de gobierno solo participa la comunidad
universitaria, que debe ser prestadora de servicio publico y no se debe
guiar por intereses de partidos politicos de grupos o poder factico. La
autonomia efectiva, por lo tanto, necesita también que la organizacién
de la Universidad asegure a sus miembros, sobre todo los miembros del
personal académico, una parte reconocida e importante en la toma de
decisiones, cosa que esta muy lejos de aplicarse en esta institucion.

No soélo a los gobiernos les incomoda la autonomia de las universida-
des, sino también a unimportante sector de lainiciativa privada, quienes
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pretenden a toda costa ajustar contenidos que coadyuven a perseverar
sus ideas neoliberales que tanto dafio han hecho a nuestro pais:

La palabra universitas fue creada probablemente por Cicerdn, con
el sentido de "totalidad”; deriva de universum, que significa reunido
en un todo’. Referido a las universidades, aquel vocablo pasé a de-
signar la institucion que tenia caracter de totalidad en dos sentidos:
originalmente fue la universitas magistrorum et. scholarium, esto
es, lacomunidad de maestros y alumnos; después, la universitas lit-
terarum, es decir, la institucién en que se reunia en un todo el saber.
La universidad es una de las mds grandes creaciones de la civiliza-
cién occidental, Unica en su género: un instituto dedicado al mundo
del intelecto. La universidad nacié no de una idea preconcebida,
sino de la paulatina convergencia de circunstancias histéricas. En
Gltimo término fueron dos corrientes: la de los que querian aprender
y la de los que estaban dispuestos a ensefiar. (Chauaqui, 2002).

Sin embargo, hoy en dia la funcién investigativa dentro de las universi-
dades publicas no sélo se ha incluido como parte de las funciones sus-
tantivas de las mismas, sino que ha cobrado especial relevancia en los
procesos educativos. Tarango (2016) aclara que las universidades mexi-
canas han promovido importantes acciones que pretenden generar capi-
tal social en las universidades (preponderantemente pablicas) a través de
sus docentes e investigadores. Tales esfuerzos han buscado consolidar:
la habilitacion docente a través de la adquisicion de grados de doctorado
y trabajo colegiado. El desarrollo de la investigacion se evalia de manera
individual e institucional, mediante los procesos de comunicacion de la
ciencia. Asi mismo el papel del profesor universitario, que anteriormente
se centraba meramente en los procesos de instruccion frente a grupos de
clases, ha tomado dimensiones diferentes y centra su actividad primor-
dial en los procesos de generacion de conocimiento, los cuales incluyen la
investigacion y en la comunicacion de la ciencia, convirtiendo al profesor
en investigador modificando su funcién que ya no se limita a ensefiar,
sino a generar y socializar el nuevo conocimiento dentro de la poblacion
del campus universitario y fuera de él. Entonces ;para qué nos sirve la
autonomia de las universidades? ;es necesario conservarla?

La autonomia no es solamente el reconocimiento a la mayoria de

edad de las universidades, es ademas un reconocimiento a su forta-
leza. Pero, sobre todo, la autonomia es una pieza fundamental para
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asegurar la supervivencia de la creatividad en la ciencia y la cultura;
para promover la civilidad en la sociedad al fomentar la discusion
critica sin violencia, apelando a las evidencias y a la argumentacidn.
Por ello, la autonomia juega también un importante papel en el for-
talecimiento de la democracia y conservarla es imperativo (Guerre-
ro, 2020).

Desafortunadamente, Bernasconi (2014) hace notar que los avatares de
la historia han hecho de la autonomia, especialmente en América Latina,
un fin en si mismo, de tal forma que ha tendido a perder su conexion
con la justificacién que le da sentido: de un medio al servicio del fin de la
universidad y se ha convertido en un objeto de veneracion cuasi-religiosa,
un articulo de fe secular. Por lo tanto, se ha tornado en una ideologia, que
oscurece su genuino significado y la torna en un arma en la lucha politica
de los universitarios entre si y de ellos con sus gobiernos. Esta desnatu-
ralizacion tiene, entre otros efectos, el de permitir, a su amparo, florezcan
como maleza la mediocridad y la manipulacion de quienes, desde sus
catedras, muestran una sensibilidad exquisita a la hora de defender sus
prerrogativas profesorales y un desdén atavico frente a sus responsabili-
dades frente a una sociedad que cada vez espera mas de sus institucio-
nes productoras de saber y dadoras de educacion. Se configura asi una
especie de perversion de la autonomia que, de haberse otorgado como
una garantia para el adecuado servicio a la sociedad, corre el riesgo de
convertirse en un medio para el servicio de la misma institucion.

Por lo anteriormente expuesto, es importante que la Universidad Auto-
noma de Nayarit realice un analisis profundo de su ser y quehacer para
que, con base en el mismo, implemente los cambios que le permitan
recuperar la confianza de la comunidad académica y de la sociedad en
general, por lo tanto, las relaciones entre las universidades y el Estado
deben ser de respeto reciproco, manteniendo a cada parte dentro de
su campo de atribuciones correspondiente; sin embargo, es indispensa-
ble que la Universidad Auténoma de Nayarit reconozca sus deficiencias
administrativas, financieras y académicas para que implementen ac-
ciones pertinentes y emergentes que permitan el cumplimiento de sus
funciones sociales, y el manejo responsable de su autonomia, dentro
del orden juridico.
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Conclusiones

Si bien es cierto que varios tedricos afirman que la participacion organiza-
da de la juventud es importante para el cambio de las politicas universita-
rias, no se puede dejar las decisiones importantes de la Maxima Casa de
Estudios del Estado de Nayarit en manos de jévenes que carecen de una
madurez, de experiencia y que son facilmente manipulables. La integra-
cion actual del Consejo General Universitario debe modificarse.

Por otra parte, se deben redefinir tanto los valores como la filosofia uni-
versitaria, poniendo en el centro lo que siempre debid de ser “la acade-
mia’, y por lo tanto la autonomia debe de empezar por establecer una
verdadera democracia interna, libre de corrupcion y lejos de los intere-
ses de los grupos de poder que se sirven de la misma y no sirven a la
misma. La UAN debe de recuperar su autonomia dejando de ser una
institucion para el servicio de intereses particulares o grupos de poder
que solo se sirven de ella. También asi, los recursos se deben asignar
de manera transparente priorizando las actividades sustantivas de la
misma y evaluando de manera permanente, no sélo los indicadores aca-
démicos o de investigacion, o el desempefio de los docentes, sino que
debe poner especial cuidado en la evaluacion y capacitacion de sus tra-
bajadores administrativos y manuales, ya que muy poco se ha trabajado
en su profesionalizacion, también asi generar una verdadera identidad
universitaria en toda la comunidad es imperante.

La estructura organizacional se debe redisefiar, analizando las funciones
sustantivas y adjetivas de la UAN y adapténdola a las nuevas necesidades
de funcionamiento, ya que actualmente se encuentra obsoleta y su rigi-
dez impide su crecimiento. Los sindicatos pueden y “‘deben” sumarse a la
transformacion de la misma, poniendo especial énfasis en la educacion y
capacitacion del personal universitario para elevar la calidad y eficiencia
de los procesos institucionales, y no permanecer en la comodidad de re-
cibir sin compromiso ni responsabilidad. Las contrataciones de personal
académico y administrativo deben realizarse a través de convocatorias
abiertas y por medio de concursos de oposicidn y de ninguna manera se
deberan asignar por herencia 0 compadrazgo, cosa que ha traido graves
consecuencias negativas para la institucion, y ha dejado fuera del alcance
de la sociedad su ingreso a la misma por méritos propios.
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Desgraciadamente, la corrupcion ha permeado en nuestro pais y nos
ha llevado una gran crisis no sélo econdmica, sino también de caracter
social, ambiental, institucional, entre otras crisis mas, y la Universidad
Auténoma de Nayarit no ha sido la excepcidn, ya que esta se ha vuelto
una célula mas de este sistema decadente que ya no puede ni debe per-
manecer con las mismas practicas, pues todo sistema debe funcionar
en equilibrio pues de lo contrario el caos lo hard desaparecer, pues al no
cumplir como debe las funciones sustantivas para el cual fue creado, no
tendra otro destino que desaparecer. igualdad y la equidad deberan ser
la base para la toma de decisiones institucionales.

Es necesario conservar la autonomia, pero entendiéndola de otra mane-
ray solo les corresponde a los mismos universitarios participar toman-
do en cuenta la igualdad y la equidad al llevar a cabo este proceso, ya
que nadie conoce los beneficios de la organizacién tanto como ellos y
tampoco aquellas situaciones que deben modificarse:

“La autonomia es un arma contra la dictadura del estado y por lo
tanto el estado desea desesperadamente su desaparicion y muy
pocas personas alcanzan a apreciarla como la libertad que permi-
te sostener criterios contrarios a los oficiales. La autonomia debe
aspirar a la transformacion de sistemas arcaicos y obsoletos y por
esto debe empezar por una transformacion interior; en este sentido
informar a la sociedad con respecto de lo realmente es e implica la
autonomia en las universidades publicas es prioritario. No todos los
enemigos de la autonomia aparecen a la luz del dia. La autonomia
universitaria es una conquista incuestionable, pues constituye un
limpio refugio a la libertad de pensar en un mundo que conspira
contra la misma” (Dromundo, s/f).

Si bien la autonomia es innegociable, no cabe duda que es necesario
llevar a cabo una reforma estructural universitaria que permita una ma-
yor libertad y democracia quitando los privilegios que gozan algunos
grupos de poder que sélo han contribuido a llevarnos a la crisis actual.
Necesitamos que las autoridades universitarias se enfoquen mds en la
academia, que en la gestion de recursos para la supervivencia de sus
equipos e instituciones; requerimos que tengan la capacidad para atraer
alomas destacado de la academia, si queremos que asuman a plenitud
el andlisis, discusion y propuestas de solucion para los grandes temas
que importan al pueblo mexicano. La autonomia universitaria sequira
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siendo cuestionada mientras esta siga anteponiendo los intereses par-
ticulares a los generales y los politicos a los académicos y sociales:

“La autonomia le resulta crucial a la universidad publica, en estos
momentos, para darse a Si misma un proyecto y para hacer con la
sociedad un proyecto compartido, que tenga en cuenta los impera-
tivos econdmicos, politicos, sociales y culturales que emanan de
la necesidad de que México se instale con éxito en la nueva época
globalizadora, pero sin lacerar sus principios, valores y compromi-
sos histdricos con el bienestar y la justicia social. Para que la uni-
versidad pueda cumplir con estos cometidos requiere hacer un uso
pleno y responsable de la autonomia, implicada fundamentalmente
en su relacion con el Estado, que es el encargado de la politica edu-
cativa y de dotar recursos a las instituciones publicas de educacién
superior” (Mufioz 2010).

Para terminar, citaremos a Gémez (2019) quien reconoce que lo que
ocurre fuera del campus universitario no se puede controlar y no es
suficiente con quedarse a la espera del siguiente evento para mitigar
sus efectos y salir a defender solo la autonomia “per se”; sino que hay
muchas mas cosas que se pueden y deben hacer para defender la au-
tonomia universitaria y demostrar a la sociedad en general, al gobierno
y demas partes interesadas que invertir en educacion es invertir en de-
sarrollo, en el futuro y en el progreso de la poblacidn, pero esto habran
de demostrarlo los universitarios de la UAN al actuar en consecuencia.
Toda libertad tiene un limite y también implica responsabilidad. Por lo
tanto, la existencia de la Universidad y la conservacion de su autonomia
dependerdn de las formas y tiempos de respuesta, asi como de los cam-
bios estructurales y de la modificacion de la cultura organizacional que
se lleven a cabo por parte del gobierno y la administracion rectoral de
esta Institucion educativa:

“Las universidades auténomas por Ley representan la consecucion
de un ideal a favor del progreso al cumplir una funcién sociocultural:
realizar los valores, principios y anhelos que la sociedad espera lo-
grar a través de la educacion, y proveer profesionistas, investigado-
res y académicos, dotando al entorno social de cuadros altamente
calificados” (Qlvera y Otros, 2009).
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Resumen

Las empresas de familia aportan aproximadamente 40% del PIB del de-
partamento de Santander (Colombia), siendo soporte fundamental para
la economia regional. El presente estudio parti¢ de una revision siste-
matica de literatura sobre buenas practicas de gestion de empresas de
familia asociadas con la creacién de érganos de gobierno que orienten
la toma de decisiones estratégica con miras a garantizar su sostenibi-
lidad en el largo plazo. A partir de ello, se disefid un cuestionario para
evaluar la adopcion de estos drganos de gobierno, la cual se aplico a
una muestra de 37 grandes empresas de familia ubicadas en Bucara-
manga y su area metropolitana (Santander) que estan consolidadas en
el mercado, teniendo una trayectoria de 10 0 mas afios en el mercado,
logrando una muestra para un margen de error del 10% y un nivel de
confiahilidad del 90%. El estudio permitié demostrar la baja adopcién de
Comités de Direccion (19%), Consejos de Administracion (19%) y Con-
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sejos de Familia (14%) entre las empresas estudiadas, y diagnosticar la
forma de funcionamiento e implicaciones de estos entre las empresas
que los han constituido, evidenciando debilidades que sirven de guia
para la académica y asociaciones gremiales para el desarrollo de pro-
gramas de fortalecimiento empresarial.

Palabras clave: buenas practicas de gestion, comité de direccién, con-
sejo de administracién, consejo de familia

Adoption of governing bodies of family
businesses among the large companies
consolidated in the Bucaramanga market
and the Metropolitan Area - Colombia

Abstract

Family businesses contribute approximately 40% of the GDP of the de-
partment of Santander (Colombia), being a fundamental support for the
regional economy. This study was based on a systematic literature re-
view on good family business management practices associated with
the creation of government bodies that guide strategic decision-making
with a view to guaranteeing their long-term sustainability. Based on this,
a questionnaire was designed to evaluate the adoption of these gover-
ning bodies, which was applied to a sample of 37 large family compa-
nies located in Bucaramanga and its metropolitan area (Santander) that
are consolidated in the market, having a trajectory of 10 or more years in
the market, achieving a sample with a margin of error of 10% and a level
of reliability of 90%. The study allowed to demonstrate the low adoption
of Management Committees (19%), Boards of Directors (19%) and Fa-
mily Councils (14%) among the companies studied, and to diagnose the
way of operation and implications of these among the companies that
They have constituted them, showing weaknesses that serve as a guide
for academics and trade associations for the development of business
strengthening programs.

Keywords: good management practices, management committee,
board of directors, family council
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Introduccion

Las empresas de familia aportan aproximadamente el 60% del PIB en
América Latina (Redaccién Economia, 2019), lo que evidencia su impor-
tancia en la generacion de empleo y desarrollo econémico de la region.
En el caso de Colombia, segun Confecdmaras el 86,5% de las empresas
son familiares, y solo el 13% de estas empresas logra llegar a la tercera
generacién (Vilanova, 2019), convirtiéndose en un reto la sostenibilidad
en el tiempo de este tipo de empresas que tienen un impacto significa-
tivo en la economia del pais.

Para el caso especifico del departamento de Santander (Colombia), re-
gién en la cual se centra el presente estudio, las empresas de familia
representan el 70% del total de las empresas en la region (Celeddn, Van-
guardia, 2010), y estas aportan aproximadamente el 40% del PIB (Cala,
2019); lo que hace importante la caracterizacion y estudio de este tipo
de empresas en la region.

Segun un articulo publicado por Bolafios R (2018), Gonzalo Gémez Be-
tancourt, consultor senior para empresas familiares, manifiesta que
una de las principales dificultades de este tipo de empresas es que los
lideres tienen una prepotencia muy marcada, y no se conforman juntas
directivas formales, lo que afecta su proceso de toma de decisiones.
Respecto a las dificultades que tienen estas organizaciones. Asi mismo,
en las empresas de familia es comdn que se generen conflictos debi-
do a la gran influencia sentimental, se mezcle la jerarquizacion familiar
con la empresarial, se generen conflictos de interés entre la familia y la
empresa, se evidencien dificultades para ingresar y mantener buenos
directivos no familiares dentro de estas, y se presente una alta resisten-
cia al cambio (Galvis & Rueda Galvis, 2017). Esto muestra la relevancia
de estudiar buenas practicas de gestion en relacion con los procesos de
toma de decisiones en las empresas de familia, como factores claves
para garantizar su supervivencia en el tiempo.

A partir de la revision en |a literatura cientifica de los factores claves de
éxito y las buenas practicas de gestion de las empresas de familia, el
presente estudio se centra en estudiar la adopcion de érganos de go-
bierno como los Comités de Direccidn, los Consejos de Administracion y
los Consejos de Familia por parte de las grandes empresas de familia de
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Bucaramanga y su drea metropolitana (Santander, Colombia) consolida-
das en el mercado, los cuales juegan un rol clave dentro de los procesos
de toma de decisiones estratégicas. De esta manera, el estudio espera
servir a la académica y las asociaciones gremiales como guia para el
desarrollo de programas de fortalecimiento de este tipo de empresas
de gran importancia para la economia regional.

Marco teorico

Empresas de familia

La empresa de familia es aquella organizacion que esta influenciada por
una familia o por un vinculo familiar, en donde la familia como entidad
puede controlar efectivamente las operaciones de esta, ya sea porque
posee mas del 50% de las acciones, 0 por que miembros de la familia
ocupan importantes posiciones en la gerencia (Leach, 1993).

Este tipo de empresas tienen algunas caracteristicas que la hacen
diferenciase de otras organizaciones, ente las cuales se resaltan las
siguientes: Excesiva rigidez en el liderazgo de la organizacion, no se
admite el cuestionamiento del poder, dificultades para la incorporacién
de extrafios expertos, se tiende a familiarizar las relaciones gue existen
con empleados, proveedores y clientes, no se cuestiona las acciones de
los antepasados, existe una marcada identificacion de valores organiza-
cionales y familiares, entre otras (Ottorino & Elba, 2003).

Los roles en este tipo de organizaciones estan demarcados por la fami-
lia, la propiedad y la empresa, a partir de lo cual se identifican siete tipos
de posiciones en relacién con estos: miembro familiar, personas con
participacion en la propiedad de la empresa, directivos y trabajadores
de la empresa, familiares propietarios que no trabajan en la empresa,
trabajadores o directivos no familiares con participacion en la propie-
dad, familiares que trabajan en la empresa pero no son propietarios,
trabajadores o directivos familiares con participacion en la propiedad
(Gersick, Davis, Hampton, & Lansberg, 1997).

Organos de gobierno de las empresas de familia

La literatura cientifica sobre la gestion de las empresas de familia resal-
ta la importancia de tres organismos de gobierno claves para la toma
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de decisiones estratégicas en este tipo de empresas, los Comités de
Direccion, los Consejos de Administracion y los Consejos de Familia. A
continuacion, se presente una breve resefia de cada uno de estos:

Comité de Direccidn: surge de la necesidad de ordenar los equipos en la
organizacion, en donde el director general se retine con su equipo inmedia-
to que representa cada departamento de la empresa, con la finalidad de
desempefiar una labor asesora y consultiva de la direccién general, tam-
bién coordinar las actividades que se van a desempefiar en cada departa-
mento y establecer las pautas de una direccion participativa (Soto, 2019).

Consejo de Administracion: representa los intereses de los accionistas,
asegurando el cumplimiento de los requisitos legales vigentes, la vision,
misién y los valores de la familia. Entre las funciones del consejo de
administracién esta definir los valores de la empresa, reconocer la cul-
tura de la familia, velar por los intereses de todos los propietarios, sin
perder de vista la empresa, y equilibrar las obligaciones de la empresa
con las necesidades de los accionistas y las expectativas de la familia.
Este consejo debe conformarse en parte por asesores externos, directi-
vos no familiares y consejeros externos independientes (Arrarte, 2019).
Este drgano tiene un rol importante como intermediario en la relacién
propietarios-gestores, pues hace que los gestores no dejen de prestar
atencion a los propietarios, y que los propietarios no estén preocupados
por lo que los gestores hacen dia a dia (Manzano & Ayala, 2003).

Consejo de Familia: corresponde a un foro de discusién abierto de los
miembros de la familia (Manzano & Ayala, 2003), que acompafia la pro-
piedad (Consejo de Administracién) y la gestidn de la empresa (Comité
de Direccién) al abordar aspectos de la familia que tienen un impacto
sobre la empresa. Algunos de los temas propios de este consejo son
la educacion y capacitacion de los futuros miembros de la familia que
vayan a entrar en el negocio, las normas de entrada y salida, y los va-
lores y objetivos de la familia que tienen un impacto en la empresa. En
ese sentido, este drgano sirve para ayudar a las familias a alcanzar su
mision a largo plazo (Casillas, 2017).

Riesgos de las empresas de familia

Segun estudios, el 40% de las causas de desaparicion de una empresa
familiar se debe a crisis internas de los miembros familiares que la in-
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tegran. Algunas situaciones que impactan al sistema familiar generan
riesgos en el gobierno familiar, entre los cuales se destacan: Sucesos
como la enfermedad o deceso de un familiar clave (como posiblemente
el fundador), conflictos serios entre hermanos, desalineacion grave de
los valores familiares, y diferencias entre miembros de la familia, riva-
lidad generacional, imagen y reputacién (principalmente con terceros)
(Deloitte, 2013). De otra parte, existen riesgos asociados con la gestion
empresarial que afectan las estrategias, las politicas, y la adopcién de
practicas y elementos gue contribuyen a que la empresa se convierta en
una empresa menos familiar y mucho mas institucional, fortaleciendo
asi su crecimiento actual y futuro. Cambios importantes en el ambiente
competitivo que conlleven a una posible adquisicién o fusion de la em-
presa, asi como la enfermedad o ausencia de un ejecutivo clave, son
algunos de los sucesos que pueden impactar la gestion empresarial y el
sistema familiar (Deloitte, 2013).

En ese sentido, los 6rganos de gobierno juegan un papel relevante para
atender este tipo de riesgos, cuidando la prevencidn del sistema familiar
y el fortalecimiento de los lazos entre aquellos que lo componen, de
manera que se preserve y no se vean afectadas alguna de las partes del
esquema familia, empresa, y patrimonio.

Antecedentes

El estudio de antecedentes permiti¢ identificar una investigacion de ca-
racter descriptivo realizado en el 2019 por medio de encuestas a las
medianas empresas familiares del sector agroindustrial del drea me-
tropolitana de Bucaramanga (Colombia). A partir de esta, se concluye
sobre la necesidad de establecer esquemas de administracion que les
permitan a las empresas de familia separar los intereses familiares de
los empresariales mediante la creacion de espacios de reunion diferen-
tes para asuntos de familia y empresa (Cala, 2019), siendo relevantes
los 6rganos de gobierno. Otra investigacion realizada en el 2017 sobre
las empresas de familia en Per(, realizd una revisién documentaria,
entrevistas a profundidad y encuestas, a partir de lo cual se utilizd el
programa ATLAS Tl para realizar un analisis estadistico. El estudio pro-
pone aspectos que deben tenerse en cuenta al establecer un consejo de
familia dentro de las empresas familiares, indistintamente del sector en
que se desenvuelvan y la generacion en que Se encuentren, para ayudar
a que estas resuelvan conflictos y problemas familiares de una manera
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formal y gestionen las relaciones entre los miembros de la empresa fa-
miliar, previniendo dificultades que puedan afectar su trasciendan en el
tiempo (Alejos, Apaza, Ledn, & Montalvan, 2017).

Otro estudio realizado en el afio 2005 en Cérdoba (Espafia), aplicé en-
cuestas con el fin de analizar el nivel de inteligencia relacional de la
familia empresarial, concluyendo que en la medida en que las empre-
sas llegan a una segunda generacion, desciende su nivel de inteligencia
relacional, y se hace dificil predecir la posibilidad de llegar a acuerdos
(Rodriguez & Rodriguez, 2005), lo que hacer importante la creacién de
érganos de direccion que formalice la toma de decisiones. En un estu-
dio que utilizéd como técnica econométrica el estimador de sistema del
Método Generalizado de los Momentos, aplicado a empresas espafio-
las familiares y no familiares, evidencid las diferentes necesidades de
supervision y asesoramiento que tienen las empresas familiares con
respecto a las no familiares, y el consecuente efecto sobre las caracte-
risticas estructurales y funcionales de sus consejos de administracion,
encontrando que los consejos pequefios e independientes no son siem-
pre mas eficientes (Garcia-Ramos & Garcia, 2011).

Finalmente, en un estudio realizado en Extremadura (Espafia), se encon-
tré que solo el 49% de las empresas familiares con mas de 5 emplea-
dos en esta regién han conformado un Consejo de Administracion, y el
20,9% cuentan con un Consejo de Familia, lo que evidencia un escaso
nivel de institucionalizacién, entendido como nivel de érganos de go-
bierno que posibilitan una gestién eficaz (Barroso, 2014).

Metodologia

Para el desarrollo del proyecto, se determiné como poblacién objetivo las
grandes empresas de familia constituidas como personas juridicas (Se
excluyen personas naturales y sociedades de hecho) ubicadas en Buca-
ramanga y su drea metropolitana (regién ubicada en el departamento de
Santander, Colombia) que han permanecido en el mercado por 10 0 mas
afios y que por lo tanto son consideradas como empresas consolidadas
en el mercado, segun la clasificacién establecida por Confecémaras (Con-
fecdmaras, 2018). Dada la imposibilidad de encontrar una base de datos
de empresas de caracter familiar, se accedid a la informacion de las 109
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empresas registradas en la Camara de Comercio de Bucaramanga que
cumplian con las condiciones anteriores, sin estar claramente definido si
se trabajan de empresas de familia. Dado que, segun los estudios previos
realizados en la regidn, el 70% de las empresas del departamento de San-
tander corresponden a empresas de familia (Celeddn, 2010), se estimé un
tamafio de la poblacion de 76 empresas.

A partir de esa poblacién, se calculd una muestra para una poblacién
finita con un nivel de confianza del 90% y un margen de error del 10%,
equivalente a 37 empresas, de las cuales se logré recopilar informacion,
corroborando a través del trabajo de campo de que se trataban de em-
presas de caracter familiar.

Para el disefio del instrumento que sirvié para la recoleccion de informa-
cion, se recopilaron y documentaron buenas practicas de las empresas de
familia a partir de una revision de literatura en las bases de datos Scopus,
Web Of Science y ScienceDirect en el mes de julio de 2020 con la ecuacion
de busqueda (“family business” OR “family organizations” OR “family enter-
prises” OR “family companies” OR “family firms”) AND (Success OR Survival
OR Good practices) que permitié identificar 207 publicaciones de interés
para la investigacion. Asi mismo, se consultaron libros sobre la gestion de
las empresas familiares (Cogliati, 2020) (Goyzueia Rivera, 2013) (Nogales,
y otros, 2007) (Belausteguigoitia Rius, 2017) (Montero Soto, 2015), y se to-
maron como referencia encuestas aplicadas en estudios sobre la gestion
de este tipo de organizaciones (Universidad de Valencia, 2008), (Deloitte
Insights, 2019) (Pricewaterhouse Coopers PWC, 2016).

Para analizar la adopcion de las buenas practicas de gestion en relacion
con los érganos de gobierno a través de los cuales toman decisiones
estratégicas las empresas objeto de estudio, se organizé la informacion
del instrumento en las siguientes de practicas de gestion: Comité de Di-
reccion, Consejos de Administracién y Consejo de Familia. Finalmente,
para el desarrollo del trabajo de campo se aplicaron encuestas a través
de la plataforma de Google Forms.

Andlisis de resultados

La literatura académica sobre gestion de empresas de familia recomien-
da la conformacion de tres tipos de organismos de gobierno de esta
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naturaleza de empresas: el Consejo de Familia, el Comité de Direccién y
el Consejo de Administracion. A continuacion, se presentan los resulta-
dos en relacién con esta practica de gestion de las empresas de familia.

Adopcidn de organismos de gobierno como practica

de gestion de las empresas de familia

En el Grafico 1, se presenta para el total de las grandes empresas de
familia consolidadas en el mercado de Bucaramanga y el drea metropo-
litana, y para cada generacion, el porcentaje de adopcion de los diferen-
tes 6rganos de gobierno:

Grafico 1 Adopcién de organismos de gobierno de empresas de familia
por generacion y a nivel consolidado

—1ra Generacion %SI_Implementa 2da Generacitn %SI_implementa

3ra Generacion ¥S|_Implementa Consolidado de empresas %51

Comité de Direccion
50,0%

Consgjo de administracion Consejo de Familia

Como se observa en el Gréfico 1, solo el 19% de las empresas estudia-
das ha adoptado Comités de Direccion, y Consejos de Administracion;
y solo el 14% cuentan con Consejos de Familia, lo cual evidencia un re-
zago importante entre las empresas estudiadas con respecta a la adop-
cién de 6rganos de gobierno de las empresas de familia. Al realizar el
analisis por generacion, se observa que las empresas con mas trayecto-
ria en el mercado, que corresponden a las de la tercera generacion, dan
prelacion a constituir Comités de Direccion (50%), y Consejos de Fami-
lia (25%), pero ninguna de esta cuenta con Consejos de Administracion
(0%), lo cual llama especialmente la atencién. Por su parte, entre las
empresas que estan en la segunda generacion, predomina la existencia
de Consejos de Administracién (29%) y Comités de Direccion (24%), se-
guido de los Consejos de Familia (18%). Y, como era de esperarse, las
empresas de familia con menor antigliedad en el mercado, que corres-
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ponden a las que se encuentran en la primera generacidn, son las que
menos adoptan estos tipos de organismos de gobierno, ya que solo el
13% cuentan con Consejos de Administracion y el 6% han conformado
Comités de Direccion y Consejos de Familia.

Adopcion de Comités de Direccidn entre las empresas
estudiadas

Como se observa en la ilustracion 1, pese a que se estudiaron empresas
consolidadas en el mercado con una experiencia mayor a 10 afios en el
mercado, solo el 19% de las empresas estudiadas ha adoptado Comi-
tés de Direccion como equipos asesores y consultores de la direccién
general, lo que evidencia una deficiencia importante entre las grandes
empresas de familia de la region. De las empresas que los han adopta-
do, la mayoria los conforman por un ndmero de 4 a 6 miembros (57%), y
en menor proporcién por 7 a 10 miembros (29%) o por 1 a 3 miembros
(14%). La mayoria de empresas incorporan en este organismo a partici-
pantes que no son de la familia, sin embargo, dan prelacion a la familia.
En este sentido, en el 57% de las empresas la proporcion de miembros
que hacen parte de la familia estd entre el 50% al 70%, en el 28% estd
entre el 71% y el 90%, y en el 14% pesan entre el 91% y el 100% frente al
total de participantes.

Frente a la forma de operacidn de estos organismos de gobierno dentro
de las empresas estudiadas, todas las empresas que cuentan con el
Comité de Direccion manifiestan haber establecido claramente respon-
sables para convocarlos.

Con respecto a las implicaciones que les ha generado a las empresas la
adopcion de Comités de Direccion, el 100% de estas resaltan como ven-
tajas que les ha servido para analizar frecuentemente los estados finan-
cieros para guiar la toma de decisiones; tomar decisiones alineadas con
los intereses de la organizacion, por encima de los intereses familiares; y
crear una atmosfera adecuada entre ejecutivos de la familia y ejecutivos
que no son de la familia, en beneficio de la empresa. Asi mismo, el 86%
de estas empresas manifiestan que, el contar con un Comité de Direccion,
les ha permitido al tomar decisiones dar prioridad al valor a largo plazo
de la empresa, frente a la consecucion de resultados a corto plazo, y lle-
var un control estricto del presupuesto. Lo anterior, permite comprobar la
importancia de este organismo de gobierno para las empresas de familia.
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Adopcion de Consejos de Administracion entre las empresas
estudiadas

Como se menciond anteriormente, Unicamente el 19% de las empresas
estudiadas han adoptado Consejos de Administracién encargados de
asequrar la gestion de los riesgos y velar por los intereses de todos los
familiares, ya sean propietarios, administradores, o no vinculados a la
organizacién; evidenciandose grandes deficiencias en la adopcion de
esta buena practica de gestion de las empresas de familia. Entre las
empresas que han conformado Consejos de Administracion, el 86% de
las empresas vinculan a este drgano de gobierno empleados no familia-
res, el 43% manifiestan que tienen en cuenta a los familiares de mayor
edad, el 14% busca incorporar familiares de diferentes generaciones, y
solo el 14% de las empresas vinculan consejeros externos. En ese sen-
tido se resalta como una buena practica de las empresas estudiadas la
vinculacion de empleados no familiares, sin embargo, se destaca como
una dehilidad la baja vinculacion en los Consejos de Administracion de
consejeros externos a la organizacion, los cuales pueden dan un valor
agregado a estos organismos desde la neutralidad propia de una per-
sona que no hace parte de la familia y tiene amplios conocimientos y
experiencia en el mundo de los negocios.

Con respecto a la periodicidad de las reuniones del Consejo de Adminis-
tracion, se observa que la mayoria de las empresas estudiadas promue-
ven reuniones de este organismo de gobierno cada trimestre (29%) o
cada cuatrimestre (29%), siendo menos frecuentes las reuniones anua-
les (14%), semestrales (14%) o mensuales (14%). Como fortaleza de las
empresas estudiadas que han adoptado el Consejo de Administracion,
se destaca que el 71% de las empresas manifiestan que se convocan
previamente con un orden del dia claramente establecido, y se levantan
actas de las reuniones.

En relacion con la evaluacion e incentivos a los consejeros, la mayoria
de empresas (71%) manifiestan que evallan a los consejeros con re-
gularidad y no entregan un reconocimiento econémico a los miembros
del Consejo de Administracion, solo el 14% de las empresas otorgan un
pago fijo por el hecho de ser consejero, y el 14% otorgan un pago varia-
ble en funcidn de los resultados y el cumplimiento de objetivos; siendo
esta Ultima alternativa una opcidn interesante a ser adoptada por las
empresas objeto de estudio. De otra parte, frente a las implicaciones de
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este drgano de gobierno, el 100% de las empresas que han conformado
Consejos de Administracion, consideran que este ha sido (til para llegar
a acuerdos sobre asuntos estratégicos para las organizaciones.

Adopcion de Consejos de Familia entre las empresas
estudiadas

Dentro de los 6rganos de gobierno estudiados, el menos difundido entre
las grandes empresas de familia consolidadas en el mercado de Buca-
ramanga y su area metropolitana corresponde a los Consejos de Fami-
lia como foros de discusion abierta entre los miembros de la familia,
adoptados Unicamente por el 14% de estas. Respecto a la frecuencia
de las reuniones de los Consejos de Familia, se destaca que en el 50%
de las empresas que adoptan este organismo de gobierno, el consejo
se retne dos veces al afio, mientras que en el otro 50% se retine mas de
dos veces al afio, observandose dinamismo en la participacion de este
érgano en la toma de decisiones.

Frente a la forma de operacion de los Consejos de Familia, el 100% de
las empresas que han adoptado este organismo de gobierno, han defi-
nido explicitamente quienes pueden participar en sus reuniones, dando
participacion a todos los familiares consanguineos, y restringiendo la
participacion de familiares politicos. El 75% de las empresas manifies-
tan que han asignado responsables para convocar los consejos de fami-
lia, establecen una agenda previa y un orden del dia para las reuniones,
y registran las reuniones en actas. Sin embargo, como aspectos por
mejorar en relacién con esta practica de gestion, se observa que solo
el 50% de las empresas envia antes de cada reunion un reporte con in-
formacion pertinente para el estudio previo por parte de los miembraos,
y el 50% ocasionalmente invita a directivos no familiares, a consejeros
independientes o a consultores a las reuniones del consejo, practica
recomendada en la literatura cientifica para las empresas de familia.
Con respecto a las implicaciones de este organismo de gobierno, el
100% de las empresas que han adoptado, consideran que el Consejo de
Familia ha sido de gran utilidad para la organizacion.
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Reflexiones finales

El estudio partié de una revision de literatura cientifica que permitié
identificar como buenas prdcticas de gestion de las empresas de fa-
milia, la conformacién de érganos de gobierno que gufan la toma de
decisiones estratégicas como los Comités de Direccion, los Consejos
de Administracion y los Consejos de Familia, cada uno de los cuales
tienen un rol diferente en la armonizacién de la relacién entre empresa,
familia y propiedad.

El estudio permiti6 evidenciar la baja adopcidn de estos érganos de go-
bierno entre las grandes empresas de familia de Bucaramanga y su area
metropolitana, pese a que se estudiaron las empresas consolidadas en
el mercado con una trayectoria de 10 0 méas afios en el mercado. Esto
se ve reflejado en que solo el 19% han conformado Comités de Direc-
cién y Consejos de Administracion, y solo el 14% cuentan con Consejos
de Familia. Asi mismo, se encontrd que este tipo de drganos esta mas
difundido entre las empresas de familia que se encuentran entre la se-
gunda y tercera generacion, como era de esperarse.

La baja adopcién de estos érganos de gobierno en las empresas de
familia de la regién se hace preocupante, pues estos drganos ayudan
a profesionalizar la gestion, a disminuir consecuencias negativas de la
confusion de roles frecuente en las empresas familiares (que se espera
de cada miembro de la familia, y cudles son los niveles de autoridad de
los propietarios y los gestores), a mantener a los propietarios activos
para incrementar el compromiso de la familia con la organizacion, y a
crear vias eficaces para la solucién de problemas (Manzano & Ayala,
2003). En este sentido, los 6rganos de gobierno juegan un papel im-
portante en la mitigacion de riesgos asociados con situaciones que
impactan el sistema familiar o afectan el ambiente competitivo y que
terminan afectando al gobierno familiar y la gestién empresarial, y en la
preservacion de las partes del sistema familia, empresa, y patrimonio.

A pesar de la baja adopcion de estas practicas de gestion entre las
empresas estudiadas, se resalta que el 100% de las empresas que han
adoptado estos tres drganos de gobierno manifiestan que han sido de
gran utilizada para las organizaciones dentro de los procesos de toma
de decisiones estratégicas.
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Con respecto a las empresas que han adoptado Comités de Direccion,
la mayoria los integran por 4 a 6 participantes, con una participacion del
50% al 70% de los miembros de la familia frente al total de integrantes,
observando el predominio en la toma de decisiones del ndcleo familiar.
Este 6rgano de gobierno le ha permitido a la mayoria de las empresas
que los adoptan, tomar decisiones alineadas con los intereses de la or-
ganizacion, por encima de los intereses familiares, dando prioridad al
largo plazo frente a la busqueda de resultados a corto plazo, a partir
del estudio frecuente de los estados financieros y el control estricto del
presupuesto. Asi mismo, les ha ayudado a crear una atmosfera adecua-
da entre ejecutivos de la familia y ejecutivos que no son de la familia.
Todo lo anterior, permite resaltar la utilidad estratégica de los Comités
de Direccion para armonizar la relacién empresa, familia y patrimonio al
interior de las organizaciones.

En relacion con las empresas que han adoptado los Consejos de Admi-
nistracion, sobresale que la mayoria implementan como buena practica
la vinculacion a este érgano de gobierno de empleados no familiares
(86%), sin embargo, solo el 14% nombran consejeros externos a la or-
ganizacion, los cuales pueden jugar un rol clave para la neutralidad en
la toma de decisiones. La gran mayoria retnen al Consejo de Adminis-
tracion cada tres o cuatro meses (58%) convocéndolo previamente con
un orden del dia (71%), y levantan actas de las reuniones (71%). Asi
mismo, la mayor parte de las empresas evalian a los consejeros con
reqularidad, pero no realizan un reconocimiento econémico a la labor
de estos (71%), siendo esta una alternativa interesante cuando se liga al
cumplimiento de objetivos y resultados.

Finalmente, el érgano de gobierno menos adoptado como buena practi-
ca de gestion para guiar la toma de decisiones estratégica corresponde
a los Consejos de Familia, los cuales solo operan en el 14% de las em-
presas estudiadas. En las empresas que han implementado este tipo
de drgano de gobierno, se rednen 2 0 mds veces al afio, teniendo una
participacién activa Unicamente familiares consanguineos en la toma
de decisiones organizacional, y restringiendo la participacién a fami-
liares politicos, lo cual puede llegar a ser en ocasiones problematico.
La mayorfa de empresas que han constituido este érgano (75%), han
asignado un responsable de convocar el Consejo de Familia, enviando
una agenda previa y un orden del dia, y registran las reuniones en actas.
Sin embargo, se evidencia como oportunidades de mejora el envio de

82



Adopcién de érganos de gobierno de empresas de familia entre
las grandes empresas consolidadas en el mercado de Bucaramanga...

reportes para el estudio previo a la reunién y la invitacion ocasional de
directivos no familiares, consejeros independientes o consultores a las
reuniones del consejo, segln el tema central, practicas que solo desa-
rrollan el 50% de las empresas que cuentan con Consejos de Familia.
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Resumen

En este proyecto se podra identificar la percepcion real de los alumnos de
nivel superior en la modalidad de educacion a distancia, si lo consideran
eficaz, 6 ineficaz bajo los parametros de excelente, bueno, o deficiente,
considerando los siguientes aspectos: Entendimiento del tema a distan-
cia expuesto por el docente, realizacion de las actividades de refuerzo por
parte de los alumnos, y conocimiento de la plataforma a manejar por los
alumnos, plataforma preferente. Al igual que identificar de primer mano
las fortalezas y debilidades del E-conocimiento o E-Knowledge, en mate-
rias, practicas y tedricas; todo esto en base a la perspectiva del alumno.
Utilizando el método de investigacion cuali-cuantitativo, descriptivo, bi-
bliografico de campo, en una poblacién de 105 alumnos de quinto se-
mestre en la licenciatura en contadurfa en la UACYA (Unidad Académica
de Contaduria y Administracién) tomando como muestra significativa 42
alumnos de esta poblacion que contestaron el instrumento realizado.
Cabe sefialar que en la realizacion de esta investigacion entre otras con-
clusiones encontramos: que la ensefianza en linea tiene disrupciones y
es mas dificil captar la atencion de los alumnos por lo que no se capta el
100% del conocimiento emitido por el facilitador, que el software preferen-
te en los alumnos en la educacion a distancia es el Zoom en comparacion
con otros, sin lugar a dudas es favorecedor como herramienta la educa-
cion a distancia pero la eficacia de los conocimientos a trasmitir no es la
misma que la presencial y mds en las materias practicas.

Palabras clave: educacion a distancia, eficiencia, fortalezas, dreas de
oportunidad.

Perception of the effectiveness in the teaching-
learning process online in the students

of bachelor’s degree in Accounting at the
Autonomous University of Nayarit - Mexico

Abstract

In this project, it will be possible to identify the real perception of hi-
gher-level students in the distance education modality, if they consider
it effective, or ineffective under the parameters of excellent, good, or
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poor, considering the following aspects: Understanding of the subject to
distance exposed by the teacher, performance of the reinforcement ac-
tivities by the students, and knowledge of the platform to be handled by
the students, the preferred platform. As well as identifying first-hand the
strengths and weaknesses of E-knowledge or E-Knowledge, in subjects,
practices and theory; all this based on the perspective of the student.
Using the qualitative-quantitative, descriptive, bibliographic field research
method, in a population of 105 fifth-semester students in the accounting
degree at UACYA (Academic Unit of Accounting and Administration), ta-
king as a significant sample 42 students from this population who they
answered the instrument carried out. It should be noted that in conducting
this research, among other conclusions, we found: that online teaching
has disruptions and it is more difficult to capture the attention of students,
so that 100% of the knowledge issued by the facilitator is not captured,
than the software Zoom is preferred in distance education students com-
pared to others, without a doubt it is favorable as a tool in distance edu-
cation but the effectiveness of the knowledge to be transmitted is not the
same as face-to-face and more in practical subjects .

Keywords: distance education, efficiency, strengths, areas of opportunity.

Introduccion

En la Unidad Académica de Contaduria y Administracion de la Univer-
sidad Auténoma de Nayarit a raiz de la emergencia internacional pre-
sentada por causa de la pandemia COVID 19 declarada por la OMS
(Organizacién Mundial de la Salud) el dia 11 de marzo del 2020 se ins-
tituyd la tecnologia (plataformas digitales) como el Unico medio alterno
para poder realizar las diversas labores que realizan los docentes y sobre
todo la actividad sustancial que es la docencia cabe mencionar que ya se
venian utilizando pero de manera esporadica, y algunos de los alumnos
las conocian, pero no dominaban , y los docentes de igual manera cono-
cfan a grandes rasgos el uso del E-knowledge mas no las dominaban,
para solucionar esta situacion se recurrié por parte de la administracion
a diversos cursos de Capacitacion docente por expertos con diferentes
plataformas como lo son Zoom (Moodle la cual ya se habia trabajado
como alternativa de herramienta en todas las carreras a distancia y en
alguno que otro médulo. ) Webex Cisco, y Meet, A raiz de esta situacion
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en el cuerpo Académico denominado Educacion Relaciones Humanas y
Turismo 0274 UAN CONSOLIDADO, se presentd la interrogante de valuar
mediante el método Cientifico la Percepcion de eficacia en el proceso de
ensefianza aprendizaje en linea, asi como la situacion real con respecto
a la tenencia o no de dispositivos por parte de los alumnos para la ense-
fianza en linea, las ventajas de esta modalidad y areas de oportunidad,
preferencias en el uso de la diferentes plataformas, teorias del aprendi-
zaje gue fundamenten esta investigacion entre otros puntos a desarrollar
; se consideré como fuente generadora de datos a los alumnos de la
Licenciatura en Contaduria turno matutino del 5to semestre en el afio
2020, esto con el objetivo de mejorar y detectar areas de oportunidad y
emitir una propuesta de mejora que podra ayudar a otros docentes, con
situaciones semejantes. Esta investigacion tiene como objetivos:

Objetivo general: identificar la percepcion de los alumnos de la eficacia
y eficiencia del proceso ensefianza aprendizaje a distancia.

Objetivo especifico: identificar las fortalezas y debilidades del proceso
de ensefianza aprendizaje a distancia o en linea en las materias tedricas
y en las materias practicas.

Metodologia aplicada

Enfoque cuali-cuantitativo descriptivo (mixto), bibliogréfico. Este pro-
yecto se llevara a cabo realizando primero, una observacion cientifica
del contexto educacional (método descriptivo , observacion), se bus-
cara instrumentos validados para el tema previamente publicados y se
adaptaran a la investigacion, posteriormente se aplicard la encuesta,
para recoger la informacion de manera formal de los sujetos estudiados
(Alumnos de 5to Semestre de la Licenciatura en Contaduria Publica tur-
no Matutino en la UACYA-UAN), considerando 3 salones de 35 alumnos
cada uno; con un universo de 105 Alumnos, y una muestra de 42 alum-
nos de los cuales se podra identificar la tendencia a nuestras dudas.

“Un estudio mixto comienza con un planteamiento de un problema que
demanda claramente el uso de la integracion de los enfoques cualita-
tivos y cuantitativos” (Hernadez -Sampieri, 2018, pag. 619). El método
cuantitativo es un procedimiento basado en la investigacion empiri-
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co-analista. Esto significa que basa sus estudios en ndmeros estadis-
ticos para dar respuesta a unas causas concretas y a sus posibles. La
investigacion cualitativa se enfoca en” comprender los fendmenos ex-
plorandolos desde la perspectiva de los participantes en su ambiente
natural y en relacion con el contexto” (Hernadez -Sampieri, 2018, pag.
390). Cabe mencionar que se analizaran e identificaran las fortalezas y
debilidades obtenidas mediante la encuesta utilizando en si el método
cuantitativo aplicando la herramienta de Google Question y Excel para
el andlisis de datos y el graficado.

Teorias de aprendizaje relacionadas con la investigacion

Este trabajo esta sustentado bajo las teorias de aprendizaje de Jean
Peaget y Vigotsky, constructivismo el cual se mencionara y citard a con-
tinuacion. Se comenzara con esta frase de Jean Piaget que ha dado la
vuelta al mundo “ef objetivo principal de la educacidn es crear a personas
capaces de hacer cosas nuevas, y no simplemente repetir lo que otras
generaciones hicieron “. Desde el punto de vista de Piaget, (Tendencias
de pedagogia en un futuro, 2019), el conocimiento esté unido a las ope-
raciones que el sujeto realiza sobre el mundo que le rodea. Es decir, la
evolucion de la inteligencia resulta de la interaccion entre sujeto y objeto
y larealidad que conciben a raiz de dicha interaccion. Segun el construc-
tivismo la ciencia no descubre realidades ya hechas sino que construye,
crea e inventa realidades (Tendencias de pedagogia en un futuro, 2019).

Teorfa social del juego Lev Vygotsky” (1896 - 1934), quien otorgd al jue-
go, como instrumento y recurso sociocultural, el papel gozoso de ser un
elemento impulsor del desarrollo mental del nifio, facilitando el desarro-
llo de las funciones superiores del entendimiento tales como la atencién
o0 la memoria voluntaria “(Tomas de Andres, 2017)

De acuerdo con Piaget, si el desarrollo intelectual es un proceso de
cambios de estructuras, desde las mas simples a las mas complejas,
el conocimiento es el resultado de construcciones que se modifican
mediante dos procesos (Tendencias de pedagogia en un futuro, 2019):

Asimilacion: consiste en la incorporacion al cerebro de elementos externos

Acomodacién: se refiere al cambio de los esquemas o a la necesidad de
ajustar a la nueva situacion
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Teniendo pues que la realidad educativa en la situacion de pandemia lo
que se efectdo dentro del panorama constructivista es aplicar y mejorar
lo que ya se tenia y acoplarse a una nueva realidad, es decir la tecnolo-
gfa se tenfa, ni los alumnos la dominaban ni los docentes conocian de
una manera general pero mediante los cursos por parte de los docentes
se adopto el conocimiento y se adapt6 al curriculo a impartir, ahora es
necesario identificar mediante este estudio las fortalezas y mas aln las
debilidades encontradas.

El constructivismo tiene sus raices en la filosofia, psicologia, sociologia y
educacion. El verbo construir proviene del latin struere, que significa ‘arre-
glar' o 'dar estructura’. El principio basico de esta teoria proviene justo de
su significado. La idea central es que el aprendizaje humano se construye,
que la mente de las personas elabora nuevos conocimientos a partir de
la base de ensefianzas anteriores (Hérnandez Requena, Stefany, 2008).
Entonces, el enfoque constructivista es un enfoque que abona al conoci-
miento de las partes y factores que involucran la educacién (profesor-faci-
litador, alumno, herramientas tecnoldgicas y concomimiento anterior del
emisor y receptor aunado a el contexto en el que se desenvuelven las
partes), todo esto facilita a que el alumno forme su propio conocimiento
y lo aplique no repitiendo sino modificando y creando su propio concepto.

En la interaccion de los estudiantes con las nuevas tecnologias, se pue-
den aplicar los resultados que han mostrado muchas de las investiga-
ciones que se encuentran relaciona-das con el desarrollo cognitivo y el
constructivismo, donde la conclusién ha sido la demostracién de que el
aprendizaje es mas efectivo cuando estan presentes cuatro caracteristi-
cas fundamentales, que son: compromiso activo, participacion en grupo,
interaccion frecuente, y retroalimentacion y conexiones con el contexto
del mundo real (Roschelle et al., 2000; Hérnandez Requena, Stefany, 2008)

Se puede observar que Vygotsky su teoria es mas educativa social no
individual y que los errores en el aprendizaje encontrados en el indivi-
duo se le llama pseudoconceptos los cuales también forman parte del
aprendizaje, En cuanto a Vygotsky (2007), “Este autor sostiene que el
aprendizaje se construye a partir de la relacion dialéctica entre los pseu-
doconceptos y los conceptos cientificos” (Gabriela Raynaudoa, 2017).

A continuacion, se integraran algunos de los datos graficados de las
incdgnitas a investigar.
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Grafico 1 Preferencias de uso en plataforma digital

zoom
Meet
Cisco Webex

Opcidn 4

En esta grédfica podemos observar que los alumnos encuestados en su
mayoria prefieren utilizar la plataforma zoom para poder recibir clases.

Gréfica 2 Percepcion de eficacia en el proceso ensefianza-aprendizaje en linea

@ Siun 80% al 100%

@ Parcialmente en un 70% al 80%
@ Regular Suficiente 60%

@ Insuficiente 50%

En esta gréfica podemos observar que el 63.4 % de los alumnos encues-
tados consideran Parcialmente eficiente el conocimiento impartido por
las E-tecnologies, el 24% lo consideran regular y solo el 7% consideran
eficiente el conocimiento impartido en linea.

Grafica 3 Dispositivo para utilizarse en clases a distancia

@ Laptop & computadora (Personal, uso
axclusivo del encuestado)

@ Celular
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En esta gréafica podemos observar que la mayoria de los estudiantes
encuestados utiliza como herramienta una computadora personal o de
escritorio y solo el 36% el celular.

Grafica 4 Plataformas donde los docentes requieren mayor tiempo de capacitacion

@® zoom

® Meet

@ Cisco Webex
@ Microsoft Team

En estéa grafica se observa que los Docentes necesitan mayor capacita-
cién en zoom con un 48%, seguida de Cisco Webex con 31%, seguida de
Meet en un 12%.

Grafica 5 Grado de preferencia de los estudiantes en el modelo educativo
tradicional, distancia e hibrido

@ Presencial
@ Adistancia
@ Hibrido

Se observa en esta grafica que los alumnos tienen un notorio agrado
en tomar clases Presenciales en un 85.7% vs un casi 12% a distancia.
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Gréafica 6 Debilidades detectadas por los estudiantes de la ensefianza en linea

@ la red deficiente

@ Muchos distractores externos

@ la atencion por parte del alumno no se
capta igual a la presencial

@ falta de conocimiento por parte del
alumno en el uso de las plataformas.

En esta grafica se detecta que la educacion en linea tiene las siguientes
areas de oportunidad 0 deficiencias a considerar: en primer lugar, con
casi un 43% la atencion por parte del alumno no se capta igual que en
presencial; en segundo lugar, con un 33% la red es deficiente y en tercer
lugar, existen muchas distracciones en el entorno.

Gréfica 7 Propiedad y uso del dispositivo en clases en linea

@ Uso exclusivo
@ Lo comparte con un familiar

En esta gréfica se puede observar que el 35% de los alumnos del 5to Se-
mestre turno Matutino de la UACYA tienen que compartir con el familiar
el dispositivo que utiliza, mientras que el 65% es de uso exclusivo.

Conclusiones

Se observa que los estudiantes en el nivel superior una clara preferencia
y por las clases presenciales 85% , contrastando con el 12 % a distan-
cia, también se observa que casi el 36% de los encuestados prestan su
dispositivo lo cual no les permite realizar de una manera cémoda su
estudio, se percibe por parte de los estudiantes la necesidad de apoyar
mas a los docentes en la capacitacion de la plataforma zoom, seguida

95



EEEEEE Gestion del Conocimiento Perspectiva Multidisciplinaria cecone

de Cisco Webex, también se encontré que el 63% de los estudiantes
encuestados utiliza lap top o computadora de escritorio mientras que
el 36% utiliza el celular ( lo cual evidentemente no permite la misma
atencién por parte del alumno), se observa también la preferencia por
los alumnos en el uso de la plataforma Zoom.

Se identificé que los alumnos perciben el nivel de eficacia del proceso
ensefianza aprendizaje en linea en su mayoria entre el 70-80% mientras
que, el 24% de los alumnos encuestados considera suficiente el proceso
ensefianza aprendizaje 60% de entendimiento y Unicamente el 7 % de
los alumnos considera que aprendié entre un 80- 100% de los conteni-
dos expuestos por el docente.

Por lo analizado en esta investigacién podemos concluir que es muy im-
portante tener las herramientas necesarias (laptop y / computadora; red
eficiente) para el estudio, comprensién y entendimiento de los saberes
impartidos en linea, existen zonas en el estado de Nayarit que no todos
tienen las herramientas y eso es un factor decisivo en la comprensién
de lo expuesto por el docente, aunado a que es de suma importancia
que el facilitador- docente domine la plataforma en la cual dara su cla-
se, es necesario adquirir metodologias y estrategias didacticas para dar
clases en linea de manera correcta con el fin de capta la mayor aten-
cién del estudiante, (un gran reto), asi como que es evidente que las
clases presenciales son mas efectivas que las de distancia puesto que
la comprensibilidad de los contenidos es mas clara y directa entre los
factores de la comunicacién (emisor facilitador-docente generalmente,
el receptor estudiante y mensaje contenido a impartir), hay menos ele-
mentos disruptivas; mas sin embargo la modalidad a distancia es una
modalidad que viene a enriquecer a la educacion y a las clases en gene-
ral siempre y cuando tengan todos las herramientas necesarias, en esta
modalidad el sistema de computo una herramienta invaluable de hacer
llegar la educacion en todos los niveles, en la cual se puede apoyar el
docente como facilitador del contenido, la educacidn a distancia premia
sin duda alguna el autodidactismo y es eminentemente la Unica herra-
mienta en casos como el vivido en la pandemia Covid -19.

96



Percepcion de la eficacia en el proceso ensefianza — aprendizaje en linea
en los alumnos de Licenciatura en Contadurfa en la Universidad

Referencias

Gabriela Raynaudoa, c. 0. (06 de 2017). Cambio conceptual: una mirada
desde las teorias de Piaget y Vygotsky. LIBERABIT, 23(1). doi:https://doi.
org/10.24265/liberabit. 2017.v23n1.10

Hernandez - Sampieri, R. (2018). Metodologia de la Investigacién: las rutas,
Cuantitativa, Cualitativa y Mixta. Ciudad de México, México: Mac Graw
Hill Education.

Hérnandez Requena, Stefany. (02 de 10 de 2008). El modelo constructivis-
ta con las nuevas tecnologias: aplicado en el proceso de aprendizaje.
(RUSC. Universities and Knowledge Society Journal, Ed.) Revista de Uni-
versidad y sociedad del Conocimiento, 5(2), 26-35. doi:1698-580X

Tendencias de pedagogia en un futuro. (10 de 07 de 2019). Obtenido de Que
es la ensefianza constructivista.: https://blog.edacom.mx/que-es-cons-
tructivismo

Tomas de Andres, T. (2017). Vygotsky y su teorfa constructivista del juego e
innovacidn, Revista cientifica de educacién. Recuperado el 22 de 06 de
2021, de http://webs.ucm.es/BUCM/revcul/e-learning-innova/5/art382.
php#.YNvXZUy22Uk

97






Capitulo Nro. 5

Relacion del rendimiento
académico vy los resultados

de Pruebas Saber Pro en estudiantes
de Ingenieria Industrial

en la Universidad de Santander —
Valledupar — Colombia

Yimy Gordon Herndndez

Doctor en Ciencias Gerenciales. Magister en Gerencia de Empresas. Ingenie-
ro Mecdnico. Especialista en Gerencia de Negocios Internacionales. Investi-
gador Asociado Categorizado por Minciencias. Docente — Investigador del
Grupo Nuevas Tecnologias de la Universidad de Santander — Valledupar —
Cesar. Orcid Id 0000-0002-6156-0971. Correo: yim.gordon@mail.udes.edu.co

Harold Valle Fuentes

Doctor en Educacion. Magister en Educacion. Licenciado en Matematicas y
Fisica. Contador Publico. Especialista en Gerencia de Empresas. Investiga-
dor Junior categorizado por Minciencias. Docente - Investigador del Grupo
Fénix UDES de la Universidad de Santander - Valledupar-Cesar, Colombia.

Orcid:0000-0002-4450-3908. Correo: har.valle@mail.udes.edu.co

Jehisa Milagro Maestre Pérez

Estudiante de ingenierfa Industrial de la Universidad de Santander (UDES).
Técnico en Asistencia Administrativa del Servicio Nacional de Aprendizaje
(SENA). Miembro del semillero de investigacion SIPASQHSE. ORCID: 0000-

0002-6577-3894. Correo: val17151051@mail.udes.edu.co

Jholiannis Yulieth Rodriguez Cujia

Estudiante de ingenierfa Industrial de la Universidad de Santander (UDES).
Técnico en Asistencia Administrativa del Servicio Nacional de Aprendizaje
(SENA). Miembro del semillero de investigacion SIPASQHSE. Orcid Id 0000-

0001-7609-753. Correo: val17151017@mail.udes.edu.co

99



Gestion del Conocimiento Perspectiva Multidisciplinaria

Resumen

En el articulo se presenta un analisis bibliografico sobre la tendencia de
estudios realizados con respecto a la relacion del rendimiento acadé-
mico y resultados de pruebas de conocimiento en estudiantes de edu-
cacion superior. La literatura investigada abarca un periodo de tiempo
del 2014 - 2021. La revision se realizd en las bases de datos Google
Académico, Science Direct, Springer Link, SciELQ y Scopus, en las cua-
les se aplicé un analisis bibliométrico con la herramienta VOSviewer,
investigando por tema y afio con seleccion de metadatos, registrando-
se un total de 4692 publicaciones de articulos cientificos relacionadas
con el tema de investigacion. Los resultados mostraron que la base de
datos que registra mas informacion fué Google Académico, con un to-
tal de 1712, representando el 36% del total de publicaciones revisadas,
convirtiéndose en la principal ventana de visibilidad internacional. Se
logrd identificar que el mayor nimero de publicaciones estan realizadas
por pafses de Europa y Asia, en las cuales se realizan una exhaustiva
investigacion con respecto a la educacion superior y el desempefio de
los estudiantes; demostrando la falta de publicaciones nacionales en
revistas indexadas y contrastando con el aumento en la cantidad de
publicaciones a nivel internacional después del afio 2014.

Palabras claves: rendimiento académico, educacion superior, pruebas
de conocimiento, ingenieria industrial.

Relationship of academic performance
and the results of Saber Pro Tests in Industrial
Engineering students at the University
of Santander - Valledupar — Colombia

Abstract

The article presents a bibliographic analysis on the trend of studies carried
out regarding the relationship of academic performance and results of
knowledge tests in higher education students. The literature investigated
covers a period of time from 2014 - 2021. The review was carried out in the
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Google Academic, Science Direct, Springer Link, SciELO and Scopus da-
tabases, in which a bibliometric analysis was applied with the VOSviewer
tool, investigating by topic and year with metadata selection, registering a
total of 4692 publications of scientific articles related to the research topic.
The results showed that the database that records the most information
was Google Scholar, with a total of 1712, representing 36% of the total pu-
blications reviewed, becoming the main window of international visibility. It
was possible to identify that the largest number of publications are made
by countries in Europe and Asia, in which exhaustive research is carried out
with respect to higher education and student performance; demonstrating
the lack of national publications in indexed journals and contrasting with
the increase in the number of publications internationally after 2014.

Keywords: academic performance, higher education, knowledge tests,
industrial engineering.

Introduccion

En toda investigacion es fundamental recopilar informacién que permita
analizar y escoger entre diferentes enfoques planteados por diferentes
autores a nivel nacional e internacional y que de alguna manera van
a contribuir a dar fundamento a la investigacion que se va a desarro-
Illar. Por consiguiente, las bases tedricas pueden considerarse como la
recopilacion de conceptos y proposiciones tipicas de la problematica
o de las variables en estudio. A continuacién, se presentan la funda-
mentacion para desarrollar la revision bibliografica, sobre los cuales se
desarrollara la investigacion, sustentada en publicaciones de articulos
cientificos en revistas indexadas, analizando diferentes caracteristicas
y tendencias de autores de diferentes paises.

En Colombia, de acuerdo al (ICFES, 2018), “el examen Saber Pro, es di-
sefiado y aplicado una vez al afio, esta dirigido a estudiantes de pro-
gramas académicos profesionales que estan por terminar su ciclo de
Educacidn Superior, y su presentacion es un requisito adicional para la
obtencion del grado académico. Sus objetivos principales son:

Comprobar el desarrollo de las competencias de los estudiantes proxi-
mos a culminar sus programas académicos.
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+  Generar indicadores de valor agregado de la educacion superior.

+ Otorgar insumos que permita realizar comparaciones entre programas
e instituciones.

+ Proveer informacion para la construccion de indicadores de evaluacion
de la calidad de los programas e Instituciones de Educacion Superior
(IES)".

Siguiendo con el informe (ICFES, 2018), el examen Saber Pro tiene una
primera sesidn gue es obligatoria para todos los que lo presentan. Se
compone de 5 médulos que evaldan las competencias genéricas (mo-
dulo de lectura critica, médulo de razonamiento cuantitativo, mddulo de
competencias ciudadanas, médulo de comunicacion escrita y modulo
de inglés). La prueba también tiene mddulos asociados a teméticas y
contenidos especificos que los estudiantes tienen la posibilidad de pre-
sentar de acuerdo con su drea de formacion profesional. Cada IES tiene
la posibilidad de seleccionar una de las areas combinatorias ofertadas
por el ICFES, segun lo considere pertinente, para cada uno de sus pro-
gramas.

(Perrenoud, 2012), comenta que ‘los programas orientados hacia el
desarrollo de competencias no pueden pretender cumplir con estas
prioridades, aunque estén menos alejados de ellas que los programas
centrados en los conocimientos. Afirma que sigue siendo imprescindi-
ble identificar de manera precisa y empirica las competencias que ne-
cesitan los estudiantes de la IES, contrariamente, a lo que sugiere la
expresion aprender a aprender, no se trata de una simple metodologia:
no se puede aprender a construir unos saberes sin adquirir una parte
de estos en la escuela obligatoria. A partir de una lista de doce compe-
tencias recomendadas por el autor, las cuales deberia adquirir el estu-
diante, se destaca: El saber orientarse en el mundo laboral, en este gran
mercado del empleo, pero también dentro de las empresas y de diversas
comunidades de practica”.

De acuerdo a lo planteado por el autor anterior, las IES deben preparar a
los estudiantes para que puedan prevenir 0 anticiparse a las adversida-
des que tiene que enfrentarse en la vida como profesional, realizandolo
a través de la planeacion y andlisis del entorno y no esperando a que
cuando se les presenten situaciones dificiles el profesional aprenda de
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sus errores y no los vuelva a repetir, queriendo decir con esto que se
debe preparar mejor al estudiante de ingenieria, aplicando en la practica
la teoria ensefiada y buscando solucionar problemas a empresas antes
de salir graduado como ingeniero industrial, siendo capaz de anticipary
evaluar los riesgos antes de meterse en una situacion sin salida.

Para hablar de innovacién se cita a (Oppenheimer, 2019), “hoy en dia
la prosperidad de los paises depende cada vez menos de sus recursos
naturales y cada vez mds de sus sistemas educativos’, comenta de su
experiencia en la entrevista que le realizd a Vivek Wadhwa, vicepresiden-
te de innovacidn e investigacion en universidades como Duke y Emory,
ubicadas en Silicon Valley, California. Le pregunté ;Cual es la diferencia
entre la gente de Silicon Valley y las de otras partes de Estados Unidos?,
Wadhwa respondié que es la gente, en ese lugar ocurre una gran aglo-
meracion de mentes creativas de todo el mundo, que llegan atraidas
por el nivel de aceptacion a la diversidad étnica, cultural y hasta sexual.

Como conclusidn, en paises como Colombia, que deben tratar de cons-
truir su propio Silicon Valley, donde el secreto de la innovacién radique
en el talento de la gente mas que en recursos o incentivos econdémicos,
se tiene una gran oportunidad de aprovechas jévenes talentos, bien pre-
parados y con grandes competencias laborales para que sean aplicadas
a la solucién de problemas de innovacion y que hagan parte de este
mundo cambiado para los futuros profesionales de ingenierfa industrial.

Segun (Grajales, 2002), “cualquier esfuerzo que se realice para mejorar
la educacion obtendra pobres resultados en la medida en que se des-
cuide el importante papel que desempefia el estudiante en el proceso de
aprendizaje. El aprender en un proceso complejo que depende del esta-
do animico del estudiante, si un estudiante esta predispuesto al apren-
dizaje, por razones diversas no lograra alcanzar un buen aprendizaje”.

Se puede afirmar que, para garantizar la calidad de la educacion supe-
rior, se debe identificar y analizar el impacto de los factores que influ-
yen sobre el rendimiento académico, para lo cual surge la necesidad de
conocer cuales son las variables que no estando directamente relacio-
nadas con el desarrollo pedagdgico de la universidad influyen sobre el
rendimiento de los estudiantes. Tomando como referencia los aportes
de (Tejedor & Garcia - Varcarcel, 2007), se pueden mencionar a las varia-

103



EEEEEE Gestion del Conocimiento Perspectiva Multidisciplinaria cecone

bles académicas (en especial, las asociadas con el rendimiento previo
y las caracteristicas académicas de la educacién bésica), las psicoldgi-
cas, las socio-familiares y las de identificacion.

La evaluacién por parte del ICFES a la educacion superior en Colombia,
inici¢ a partir del 2003 mediante la aplicacion de exdmenes especificos
dirigidos a diversos programas académicos. El programa de estado de
calidad de la educacion superior conocido como ECAES, inicié con la
evaluacion de 22 programas de educacion superior. En el 2007 se llegé
a 55 programas, en este periodo el examen se centrd en la evaluacion
de competencias especificas. Sin embargo, debido a que el programa
no tenia caracter obligatorio y no sé contaba con examenes para cada
uno de los programas existentes, no todos los estudiantes presentaron
la prueba. En 2009 el examen tuvo cambios de su estructura y aplica-
cién debido a la Ley 1324 y al decreto 3963 del mismo afio, entre es-
tos cambios trajo consigo la nueva reglamentacion, uno de ellos es la
presentacion del examen como un requisito para evaluar la educacién
formal recibida por quienes terminan los programas de pregrado en las
Instituciones de Educacién Superior.

A partir del 2010, el ICFES inicia el disefio y la aplicacién de un nuevo
examen conocido como saber pro, este incluye la evaluacion de compe-
tencias genéricas, entendidas como aquellas qgue todos los estudiantes
deben desarrollar, independiente del énfasis de formacién y la evalua-
cién de competencias comunes a grupo de programas con caracteristi-
cas de formacion similares. El examen esta dividido en cinco categorias
las cuales son: lectura critica, razonamiento cuantitativo, comunicacion
escrita, inglés y competencias ciudadanas; Asimismo, se han construi-
do cerca de 42 pruebas de competencias especificas comunes para
distintos grupos de referencia. El objetivo del examen es consolidar un
sistema de seguimiento y evaluacion del sector educativo que dé cuen-
ta de los logros y dificultades de los estudiantes su acceso, coberturay
permanencia en sistema y la eficacia de los gerentes responsables de
la prestacion y la calidad del servicio.

En ese orden de ideas, con el presente articulo se busca identificar
la tendencia del manejo del tema a nivel internacional, a través de la
busqueda de articulos publicados en revistas indexadas y que estan
alojados en diferentes bases de datos, determinando el grado de im-
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portancia que tiene el desarrollo del tema del desempefio académico
y las pruebas saber pro, en diferentes paises y diferentes instituciones
dedicadas a la realizacion de publicaciones cientificas con metadatos
(palabras claves) afines al tema desarrollado en esta investigacion.

Metodologia

Para la realizacion de la revision bibliografica, se tomaron como referen-
cia bases de datos como: Google Académico, Science Direct, Springer
Link, SCiELO y Scopus, en las cuales se extrajeron los articulos com-
prendidos en un periodo de tiempo entre 2014 y 2021, abarcando los
articulos publicados acordes a las palabras claves: “Factors affecting
academic performance”, “Evaluation of higher education”, “Industrial en-
gineering knowledge” y “University knowledge tests’. Como resultado de
dicha busqueda se tiene que en los Ultimos 8 afios se han publicado al-
rededor de 4.015 articulos referentes al tema de investigacién. Con las
publicaciones encontradas se procedié a realizar la exploracién de los
documentos en el formato RIS el cual fue agregado a la plataforma de
Mendeley para realizar la lectura de dicha informacién. Posteriormente,
se realizd un analisis de las palabras claves de las publicaciones con-
tando con un nimero minimo de ocurrencia de (2), a través de la herra-
mienta VOSviewer, y como resultado se puede ver la siguiente imagen:

Figura 1 Andlisis hibliométrico de palabras claves analizadas en VOSviewer
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En la figura 1, generada a través del software Vosviewer, se observa el
grafo del analisis bibliométrico de Co-ocurrencia de las palabras claves
tomadas de la base de datos de Scopus, donde se observa como a nivel
internacional el tema de las investigaciones sobre Educacion, aprendi-
zaje y ensefianza, disefio de educacion, innovacion, entrenamiento v
educacidn, entre otras, sobresalen repetidas veces en las publicaciones
cientificas alojadas en esta base de datos.

Tabla 1 Palabras recurrentes de las publicaciones

Keyword Ocurrences Total link strength
Human 45 911
Education 90 891
Student 89 813
Article 39 781
Humans 30 662
Teaching 54 489
Higher education 59 399
Engineering education 44 395
Priority journal 17 364
Controlled study 14 344
Evaluation 29 166
Higher education institutions 19 165
Evaluation study 7 135
Teaching and learning 13 131
Societis and institution 10 84
Educational status 3 77
Attitude 3 70
Classification (of information) 5 61
Education and training 5 45
Educational program 4 44
Engineers 2 44
Engineering research 4 42
Motivation 6 40
Evaluation modeling 4 38
Evaluation results 5 38
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La tabla 1, muestra el nimero de co-ocurrencias en las diferentes pu-
blicaciones de las palabras claves extraidas por Vosviewer de los ar-
ticulos publicados en Scopus, y ademds su relacion o enlaces en la
conformacion de redes o cluster, reflejando el grado de alineacién que
tiene el tema de investigaciones relacionadas con el ser humano (911),
educacién (891) y estudiantes (813), enfocédndose en el mejoramiento
del rendimiento académico y las pruebas de final de bachillerato, con
respecto a diferentes alcances y objetivos plasmados por los autores
en sus articulos publicados, enfocados todos en la bisqueda del mejo-
ramiento de los métodos de ensefianza y en el rendimiento académico
de los estudiantes.

Tablas 2 Busquedas realizadas en las bases de datos

Base de . Ao
datos Eovecidn de bisqueda 20714 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2018 | 2020 | 202
Google "Faclors_ aﬁeoﬁml academ:g performance” 97 154 161 184 209 233 236 m
Academico "Evalualion of higher education” 43 19 32 " 7 2 13 92
"Ihdustrial engineering knowledge" 7 12 18 18 17 2 15 14
Science "Facmrs_ aﬁedirlm academig performance” - 4 - 2 1 2 -
Direcl "Evaluation of higher education” 43 57 31 1 1 19 19 13
"Industrial engineering knowledge" - - 1 1 - 15 1 -
Springer |"Factors affecting academic performance” 85 90 88 107 119 13 137 141
Link___|"Evaluation of higher education” 2 14 14 17 14 39 % 28
SGELO "Factors affecting academic performance” - 1 1 3 1 4 5
“University knowledge tesls” - 7 14 9 15 18 30
"Factors affecting academic performance” 4 4 4 8 10 19 17
Scopus "Industrial engineering knowledge” 43 62 79 90 11 154 16 47
"Evaluation of higher education” 30 35 47 76 88 145 139 45
"University knowledge tests” 12 13 18 17 28 3 46 16

Continuando con la revisién bibliogréfica en las bases de datos, se pro-
cedio a analizar la informacion de cada documento, a fin de seleccionar
los mas Utiles para la investigacion. En ese orden de ideas, se definieron
criterios para el objeto de estudio como lo son: palabras claves, afio de
publicacidn, drea de estudio, tipo de revista entre otros. A partir de ello
se determind la cantidad de articulos con los que se va a trabajar como
se demuestra en el siguiente flujograma:
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Figura 2 Flujograma de analisis de articulos filtrados en revision bibliografica

Articulos potencialmente importantes encontrados (n=4.015)

A4
Articulos de revista potencialmente importantes de acuerdo al tipo
de articulo (n=103)

'

Articulos de revista potencialmente importantes de acuerdo con la
verificacion de la informacion (n=14)

Resultados

En el Gréfico 1, se observa el nimero de publicaciones que se realizaron
en las bases de datos en el periodo de tiempo desde 2014 hasta 2021
afios en el cual se analizan las tendencias de las investigaciones de la
relacion del rendimiento académico con los resultados de las pruebas de
conocimiento. En la figura se aprecia que el valor maximo obtenido fue en
el afio 2019 en la base de datos de Scopus, con un total de 357 publica-
ciones realizadas, en el valor mas bajo, se present6 en la base de datos de
SciELO en el presente afio, con un total de 7 publicaciones encontradas.

Grafico 1 Publicaciones en afios de la investigacion
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Por otra parte, se analizaron los articulos mas relevantes con los cuales
se va a trabajar en el desarrollo de la investigacion, abarcando un total
de 14 publicaciones, teniendo en cuenta los parametros establecidos
en la metodologia. En la Tabla 3 se puede apreciar la clasificacion de
cada uno, teniendo como categorias: Autor, pais, principales resultados.

Tabla 3 Clasificacion de articulos

Autor (es)

Pais

Principales resultados

Ganefri, Hendra Hidayat, Asmar|
Yulastri, Surfa Yondri (2019)

Indonesia

La formacién academica sigue centrada en actividades tedricas y carece de la
implementacion de actividades practicas

Faiz Zulkifli, Zulkifiey

|El'modelo predictivo del desempefio académico de los estudiantes debe
considerar los cambios que ocurren en el sistema educativo actual que también

M
(28:';;"“' Nor Afzalina Azmee | Malasia priorizan el logro de habilidades blandas, habilidades interpersonales y
il de per de alto nivel.
'\I’,(‘SKIIT"O‘E' OOF: ‘I?emsme, z La actividad de control y evaluacion de los docente educacion superior es un
M‘ NmBm]M' é‘N aganova, Rusi componente integral en el proceso educativo holistico, cuyo objetivo clawe es la
e Cheln ko YS!  |capacidad de monitorear, analizar y evaluar la calidad del dominio de los
(2019) o0V, B estudiantes de disciplinas educativas especificas, médulos, formacién practica
[Fadzilah Siraj, Nur Azzah Abu Malasia Este estudio también investiga como los valores de comelacién y |as variables de
Bakar (2019) regresion logistica significan el impacto en el rendimiento é
. . Resalta la importancia de los hébitos de estudio como predictores del
2:::[::::3:;:;:“?: Dora Mexico rendimiento academico; es decir, la facilidad con que estos puedan ser
Cristina Jenaro Rio (201é) mejorados por las instituciones educativas a través de intervenciones
curriculares.
los senicios de atencion psicoldgica y psicopedagégica que ofrecen distintas
universidades intenienen en diversos factores que merman el rendimiento
Malena Manchado Porras, Argentina académico. Este tipo de servcios trabaja con el alumnado en habilidades como
Federico Hervias Ortega (2021) o el autocontrol y la relajacion, la autoestima, la organizacion y la gestion del
tiempo, etcétera. La adquisicion de dichas cias tiene un efecto
preventivo frente a las dificultades académicas.
Cuando a los estudiantes se les recuerda sus propias identidades futuras
Mesmin Destin, Ryan C. enfocadas en objetivos mas amplios para el éxito y el bienestar, los costos
Svoboda (ZOWBi ' EE.UU financieros se welven menos perjudiciales y es mas probable que los
estudiantes obtengan los beneficios de una inversion en educacion,
'i_ndapend\ememente de su origen socioeconomico.
. . El esquema propuesto asume que el desempenio de cada profesor es una
Fraile, Fi Bosch-
m’:lrl' 201 ; FANCISEO B0 | E spaiia  |variable aleatoria cuya distribucion debe estimarse uliizando las notas de
evaluacién de los estudiantes comespondientes a ese profesor.
Josipa Roksa ,Teniell L. Tralian Las brecha basadas en la teoria constructivista del aprendizaje para identificar
\Charles Blaich, Kathleen Wise |EE.UU varios mecanismos potenciales que pueden explicar la relacién entre la
(2016) instruccion clara y organizada y el rendimiento académico de los estudiantes
Feiye Znang, Shenghao Guo China La educacion superior es el principal mélodo de desarrollo de recursos humanos
(2014) senior.
|Emese TokarGikova, Mara Republica La ewvaluacion formativa proporciona a los estudiantes informacién sobre el nivel
Burisowd, Alzbeta Kucharéikowd | -5o "~ |de logro de los objetivos y sefiala oportunidades de aprendizaje efectives para
(2015) cumplir con los requisitos de la educacion.
[El' modelo transformador de datos bajo el disefio de invesligacion del mélodo
Michael B. Cahapay (2020) Filipinas  |mixto de triangulacion, representa el desarrollo de dos tipos de datos diferentes
en un conjunto de dalos cuantilativos de las mismas fuentes.
la evaluacion auléntica puede desempenar un papel en la mejora de la
K
?;é:iS;:?:;glsmeynf:w \tan experiencia de aprendizaje de los estudiantes de educacién superior al mejorar
(2021)' su participacion en el aprendizaje y mejorar su satisfaccion, asi como influir
positivamente en sus esfuerzos para lograr las metas educativas.
Nicoleta Acomi Rumania |E! Método para evaluar el conocimiento de los estudiantes de ingenieria debe

elegirse de acuerdo con el p de estudios.

De acuerdo a la informacion proporcionada por la tabla anteriormente,
se puede deducir que el tema de estudio es relevante en diversos paises,
tales como Estados Unidos, Rusia, China, Espafia y Malasia, aparecien-
do en la busqueda paises latinoamericanos, como México y Argentina,
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los cuales se enfocan en proporcionar una educacion de calidad, donde
con base en sus publicaciones cientificas se convierten en los ante-
cedentes hibliogréficos indispensables para sustentar tedricamente el
estado del arte de esta investigacion, permitiendo unos resultados 6pti-
mos con respecto al tema a desarrollar en esta investigacion.

Conclusiones

Al examinar los articulos obtenidos del periodo de 2014 - 2021 se
observa un aumento en la cantidad de publicaciones alojadas por las
diferentes revistas en las bases de datos, Google Académico, Science
Direct, Springer Link, SciELO y Scopus, teniendo en cuenta que des-
pués de 2014 se pueden encontrar un aumento en las publicaciones
en las bases de datos en respecto de la investigacion de la relacion del
rendimiento académico con los resultados de las pruebas de conoci-
mientos en los estudiantes de educacién superior, especificamente en
estudiantes de ingenierfa industrial, sumando un total de 4692 articulos,
determinando que la base de datos de Google Académico cuenta con el
36% de la publicacion de los articulos encontrados, convirtiéndose en la
principal ventana de visibilidad internacional.

Se logrd identificar que el mayor ndmero de publicaciones cientificas,
de revisiones y visualizaciones han sido realizadas en paises de Europa
y Asia, en las cuales se realizan una exhaustiva investigacion con res-
pecto a la educacion superior y el desempefio de los estudiantes, de-
mostrando la falta de publicaciones nacionales de articulos cientificos
en revistas indexadas y contrastando con el aumento en la cantidad de
publicaciones a nivel internacional después del afio 2014.

El analisis de Co-ocurrencias en las diferentes publicaciones de las pala-
bras claves extraidas por Vosviewer de los articulos publicados en Sco-
pus, y ademas su relacion o enlaces en la conformacion de redes o cluster,
reflejan el alto grado de alineacion que tiene el tema de la investigacion
relacionada con metadatos como el ser humano (911), educacion (891) y
estudiantes (813), enfocéandose en el mejoramiento del rendimiento aca-
démico v las pruebas de final de bachillerato, con respecto a diferentes
alcances y objetivos plasmados por los autores en sus articulos publica-
dos, enfocados todos en la busqueda del mejoramiento de los métodos
de ensefianza y en el rendimiento académico de los estudiantes.
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En enfoque de los documentos analizados, es necesario para la identi-
ficacién de los factores que pueden afectar el rendimiento académico
de los estudiantes de educacion superior y la aplicacion de diversos
métodos para mejorar los resultados académicos tanto en las aulas
de clases como al momento de realizar las pruebas de conocimientos
pertinentes al finalizar la carrera universitaria, pudiendo seleccionar los
articulos publicados que tienen relevancia con respecto al tema de la
investigacion y como se han desarrollado en diferentes paises.

Referencias

Destin, M., & Svoboda, R. C. (2018). Costs on the Mind: The Influence of the
Financial Burden of College on Academic Performance and Cognitive
Functioning. Research in Higher Education, 59(3), 302-324. https://doi.
0rg/10.1007/s11162-017-9469-8

Fraile, R., & Bosch-Morell, F. (2015). Considering teaching history and calculat-
ing confidence intervals in student evaluations of teaching quality. Higher
Education, 70(1), 55-72. https://doi.org/10.1007/s10734-014-9823-0

Ganefri, Hidayat, H., Yulastri, A., & Yondri, S. (2019). Design of produc-
tion-based entrepreneurship technology training model to improve
the skills of engineering students. International Journal of Innovative
Technology and Exploring Engineering, 8(11), 2042-2047. https:/doi.
0rg/10.35940/ijitee.K1930.0981119

Grajales, T. (2002). Habitos de estudio de estudiantes universitarios. Méx-
ico: Universidad Montemorelos. Obtenido de http:/www.tgrajales.net/
habitosdeestudio.pdf

ICFES. (2018). Informe nacional de resultados Saber Pro 2016 2017. Bogo-
té: Icfes.

Kirillova, I. K., Denisova, 0. P, Smirnova, Z. V, Vaganova, Q. |., Bulaeva, M. N.,
Kaznacheeva, S. N., & Chelnokova, E. A. (2019). Improving monitoring
and evaluation activities in high education. International Journal of Inno-
vative Technology and Exploring Engineering, 8(9), 2061-2067. https://
doi.org/10.35940/ijitee.i8944.078919

Manchado Porras, M., & Hervias Ortega, F. (2021). Procrastinacién, ansie-
dad ante los examenes y rendimiento académico en estudiantes uni-
versitarios TT - Procrastination, test anxiety and academic performance
on university students. Interdisciplinaria, 38(2), 242-258. https://doi.
org/10.16888/interd.2021.38.2.16

1



------- Gestion del Conocimiento Perspectiva Multidisciplinaria cecone

Martin Pavén, M. J., Santo Sevilla, D. E., & Jenaro Rio, C. (2018). Facto-
res personales-institucionales que impactan el rendimiento académico
en un posgrado en educacion TT - Personal and institutional factors
affecting academic performance in a postgraduate program in educa-
tion. CPU-e. Revista de Investigacién Educativa, 27, 4-32. https://doi.
0rg/10.25009/cpue.v0i27.2556

Oppenheimer, A. (2019). Crear o morir (14ava Reimpresion ed.). México D.F:
Penguin Random House.

Perrenoud, P. (2012). Cuando la escuela pretende preparar para la vida.
¢Desarrollar competencias o ensefiar otros saberes? (3ra edicién ed.).
Bogotd, Colombia: Magisterio

Roksa, J., Trolian, T. L., Blaich, C., & Wise, K. (2017). Facilitating academic
performance in college: understanding the role of clear and organized
instruction. Higher Education, 74(2), 283-300. https://doi.org/10.1007/
$10734-016-0048-2

Sira, F, & Bakar, N. A. A. (2019). Identifying patterns of students’ academic
performance from tracer evaluation using descriptive data mining. In-
ternational Journal of Recent Technology and Engineering, 8(2 Special
Issue 2), 187-191. https:/doi.org/10.35940/ijrte.B1034.07825219

Tejedor, F, & Garcia - Varcércel, A. (2007). Causas del bajo rendimiento
del estudiante universitario. Revista Educacion(342), 30. Recupera-
do el Marzo 25 de 2020, de http:/www.educacionyfp.gob.es/dam/
jcr:596702bf-6ada-43c6-ae2c-75f04109a077/re34221-pdf pdf

Zulkifli, F, Mohamed, Z., & Azmee, N. A. (2019). Systematic research on pre-
dictive models on students’ academic performance in higher education.
International Journal of Recent Technology and Engineering, 8(2 Special
Issue 3), 357-363. https:/doi.org/10.35940/ijrte.B1061.07825319

112



Capitulo Nro. 6

Estrategias administrativas
como medida preventiva

para la contaminacion cruzada
en alimentos de origen agricola —
Aguascalientes - México

Silvia Mata Zamores

Profesora - Investigadora de la Universidad Auténoma de Aguascalientes
- México. Correo: smata@correo.uaa.mx

Edgar Saay Alvarado Padilla

Gerente General del Comité Estatal de Sanidad Vegetal de Aguascalientes
- México. Correo: comiteags@cesva.mx

J. Refugio Lucio Castafieda

Director General de Agricultura de la Secretaria de Desarrollo Rural y
Agroempresarial - México. Correo: refugio.lucio@aguascalientes.gob.mx

José Luis Lara de la Cruz

Director de Inocuidad Agroalimentaria, Operacion Organica y Plaguicidas de
Uso Agricola. SENASICA - México. Correo: jose.delacruz@senasica.gob.mx

Gonzalo Maldonado Guzman

Profesor Investigador de la Universidad Auténoma de Aguascalientes —
México. Correo: gmaldona@correo.uaa.mx

Maria Guadalupe Martinez Alba

Estudiante del Doctorado en Ciencias Administrativas de la Universidad
Auténoma de Aguascalientes — México. Correo: mtzalba@live.com.mx

113



Gestion del Conocimiento Perspectiva Multidisciplinaria

Resumen

En México se cultivan en promedio 32 millones de hectédreas (INEGI,
2017), de las cuales solo 102 mil hectdreas cuentan con un reconoci-
miento en materia de inocuidad por parte del gobierno federal (SENASI-
CA, 2020). Este estudio de tipo descriptivo-transversal fue realizado en
Aguascalientes - México; donde los encuestados fueron seleccionados
de acuerdo con el método no probabilistico, con un tamafio de muestra de
198 productores agricolas encuestados. Para la recoleccion de los datos
se elabord una encuesta con veintinueve reactivos, la cual fue respondida
de manera virtual; una vez obtenidos los resultados se realizé un andli-
sis estadistico descriptivo con el programa SPSS® version 27. Logrando
determinar que los Procedimientos Estandarizados de Operacién (PEO)
como parte de un sistema de gestion de inocuidad, son considerados
como una estrategia administrativa que los productores agricolas nece-
sitan implementar como respuesta a la COVID-19; con lo que podran ga-
rantizar que sus productos son manejados de manera higiénica durante la
cadena productiva. Por lo que se considera imprescindible la publicacion
de un manual (PEQ y bitécoras) de libre acceso para que los productores
puedan adecuar a su unidad agricola e implementar.

Palabras clave: alimentos, COVID -19, manual.

Administrative strategies as a preventive
measure for cross contamination in foods of
agricultural origin - Aquascalientes - Mexico

Abstract

In Mexico, an average of 32 million hectares are cultivated (INEGI, 2017),
of which only 102 thousand hectares have been recognized in terms
of safety by the federal government (SENASICA, 2020). This descrip-
tive-cross-sectional study was carried out in Aguascalientes - Mexico.
Mail: where the respondents were selected according to the non-prob-
abilistic method, with a sample size of 198 agricultural producers
surveyed. For data collection, a survey with twenty-nine items was pre-
pared, which was answered virtually; Once the results were obtained, a
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descriptive statistical analysis was carried out with the SPSS® version
27 program. It was possible to determine that the Standardized Operat-
ing Procedures (PEQ) as part of a safety management system, are con-
sidered as an administrative strategy that agricultural producers they
need to implement in response to COVID-19; with which they will be able
to guarantee that their products are handled in a hygienic way during
the production chain. Therefore, it is considered essential to publish a
manual (PEQ and logs) of free access so that producers can adapt and
implement their agricultural unit.

Keywords: food, COVID -19, manual.

Introduccion

La administracién de empresas del giro agroalimentario implica una
gran responsabilidad por cuanto requiere de la organizacion, planifica-
cion, ejecucion y control eficiente de las diferentes actividades produc-
tivas con la finalidad de lograr productos inocuos (Pérez, 2017), siendo
necesario definir funciones y Procedimientos Estandarizados de Opera-
cién (PEO) para alcanzar la inocuidad y calidad alimentaria. Asi como la
eficiencia en el manejo de los recursos de las unidades de produccién
agricolas y/o empaque que las empresas puedan tener. Pues la pro-
blematica actual de los modelos administrativos, determinan que los
productores agricolas no cuentan con herramientas administrativas téc-
nicamente elaboradas que les permitan mejorar los diferentes procesos
administrativos y operativos en su cadena de produccién y empagque
(Malagén et al,, 2016). Permitiendo que las Enfermedades Transmitidas
por Alimentos (ETA) sean un riesgo constante durante la produccion
primaria, recordando que nuestra situacion actual nos demuestra la im-
portancia de la prevencién de la contaminacién cruzada.

En la actualidad es de nuestro conocimiento que las ETA contintan afec-
tando la salud publica, pues la Organizacion Mundial de la Salud (OMS)
ha estimado que el 70% de las intoxicaciones alimentarias ocurridas
en el curso de un afio, fueron la consecuencia de una calidad higiénico
sanitaria deficiente durante el procesamiento de los alimentos (Rincén
et al, 2015). Siendo asi, que el impacto en la propagacién de las enfer-
medades infecciosas aumenta conforme crece el ndmero de personas
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que se mueven por el mundo, sean inmigrantes, comerciantes, turistas,
0 empresarios, que pueden transportar enfermedades de un pais a otro
(Del Rey, 2002; Contreras et al., 2008; Trujillo, 2012).

Hoy en dfa, la enfermedad de coronavirus 2019 (COVID -19), se ha trans-
formado en la pandemia que castiga al mundo entero, misma que desde
principios del afio 2020 llegd a México; siendo facil de contagiar si las
medidas de higiene son precarias (FAO, 2016; Rodriguez et al., 2020). En
el momento en que la Organizacién Mundial de la Salud (OMS, 2020) de-
clard el brote como una pandemia, varios fueron los paises que cerraron
fronteras para prevenir contagios; ocasionando una reduccion en los
flujos de bienes y servicios; por lo que el impacto econdémico ha comen-
zado a repercutir en todo el mundo (Chiatchoua et al., 2020).

Es importante destacar que diferentes autores han demostrado que al-
gunas enfermedades han sido propagadas a través de los alimentos,
ya Sea por contaminacion cruzada o directa; si bien, actualmente no
existe evidencia que compruebe que la COVID -19 se puede propagar
en los alimentos, tampoco se debe descartar esta posibilidad de conta-
gio (Rodriguez et al., 2020°), pues sabemos que a lo largo de la cadena
alimentaria cada afio, millones de personas son expuestas a riesgos
fisicos, quimicos o biolégicos. El control de los riesgos dentro de niveles
aceptables depende en gran medida de la capacidad de los productores
agricolas y las autoridades sanitarias para regular, prevenir o reducirlos
al minimo (OMS/FAQ, 2020).

De la misma forma. sabemos que desde hace varios afios la humanidad
se ha visto expuesta a brotes virales de diferente indole, sin conocer su
impacto en la sociedad a corto y largo plazo hasta que son estudiados
a detalle (Millan et al,, 2020). Siendo asf que diversos autores estén de
acuerdo en la gran necesidad de realizar mayor trabajo multidisciplina-
rio para la prevencion de enfermedades infecciosas (Rodriguez et al,
2020°); de manera particular, recientemente han surgido numerosos
estudios y andlisis sobre los posibles impactos y consecuencias eco-
némicas que tendrd la crisis de la COVID -19 (Heras, 2020) en todos los
sectores productivos.

Siendo asi que en el presente reconocemos la importancia del sector ali-

mentario, siendo considerado como una de las actividades esenciales.
Resaltando la importancia que los alimentos deben ser inocuos para la
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promocion de la salud y la erradicacion del hambre (CEPAL, 2018); por lo
que es necesario garantizar el bienestar social a través de la seguridad
alimentaria, previniendo que la pandemia causada por la COVID -19 se
transforme en una crisis alimentaria. Si bien, durante un tiempo el sec-
tor agricola ha demostrado su flexibilidad para adaptarse a los cambios
del mercado, actualmente se les ha orillado a implementar estrategias
como respuesta a la pandemia; entre ellas la implementacion de Bue-
nas Précticas Agricolas (BPA's) con fines de certificacion en materia
de inocuidad. Es importante mencionar que en México se cultivan en
promedio 32 millones de hectdreas (INEGI, 2017), de las cuales solo 102
mil hectdreas cuentan con un reconocimiento en materia de inocuidad
por parte del gobierno federal (SENASICA, 2020).

En la actualidad los expertos anticipan que el impacto de la pandemia en
la agricultura serd medio - bajo (OIT, 2020). Ya que, aunque la agricul-
tura conserva su demanda, los problemas de produccién y distribucién
se acumulan; lo anterior deben también sumarse las restricciones al
transporte y al comercio, que afectan claramente a la distribucién de los
alimentos (Ernst C. y Lépez E, 2020); haciendo evidente una resiliencia
en los productores agricolas (Quiroga et al.,, 2020). Por lo que el objeti-
vo de esta investigacion fue determinar que estrategias administrativas
pueden ser utilizadas como medida preventiva para la contaminacion
cruzada en alimentos de origen vegetal.

Marco teorico

Las estrategias en la empresa nacen como una respuesta para afrontar
los retos que implican la competencia y la mejora continua. Partiendo
de esta idea, las estrategias son consideradas como un plan constituido
por una serie de programas generales de accién y despliegue de recur-
sos para lograr los objetivos completos. Pues las pequefias y medianas
empresas no solo requieren capacidad financiera para salir adelante,
mas que eso, necesitan mentes creativas y con innovacién que permi-
tan subsistir y sobre salir (Serrano et al., 2017).

Para llevar a cabo la implementacion de estrategias administrativas es

necesario invertir tiempo en la comprension de circuitos existentes y la
definicion de los objetivos. Asi como analizar las tareas, con la partici-
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pacion del personal, buscando su optimizacion en tiempos y calidad de
informacidn gerencial. Ademas de confeccionar circuitos administrati-
vos dgiles, dinamicos y eficientes; de manera que se logre un control
interno y el conjunto sea fécil de auditar (Palacios, et al,, 2015; Serrano
et al, 2017). Teniendo en cuenta esos factores, la aplicacién de las es-
trategias administrativas deberan estar basadas en los analisis previos,
siendo importante definir metas, objetivos politicas y procedimientos
(Malagén et al., 2016).

En el sector agricola los Procedimientos de Operacién Estédndar (POE)
definen claramente los pasos a seguir para asegurar el cumplimiento
de los requisitos de limpieza y desinfeccién (CODEX ALIMENTARIUS,
2007). En las industrias y comercios alimentarios, los POE forman parte
de las actividades diarias que garantizan la puesta en el mercado de
alimentos aptos para el consumo humano y son una herramienta im-
prescindible para asegurar la inocuidad de los alimentos, siendo contro-
lados, revisados y modificados en periodos regulares (Quintela, 2013).

Esto ayuda que cada persona dentro de las unidades de produccién
pueda saber con exactitud qué le correspondera hacer cuando se efec-
tle la aplicacion del contenido del POE en la misma. Ademas de sumi-
nistrar un registro que demuestre el control del proceso, minimizar o
eliminar desviaciones o errores y riesgos en la inocuidad alimentaria y
asegurar que la tarea sea realizada en forma segura (ANMAT, 2012). Si
el responsable de inocuidad de la unidad de produccion detectara que el
POE fall en la prevencion de la contaminacion del alimento, se deben
implementar medidas correctivas.

En el caso particular de México, el fundamento legal de la inocuidad
agricola recae en el Articulo 47-A de la Ley Federal de Sanidad Vegetal
vigente, especificamente en los Sistemas de Reduccidn de Riesgos de
Contaminacién, definidos como “Medidas y procedimientos estableci-
dos por la Secretaria en Normas Oficiales Mexicanas y demas dispo-
siciones legales aplicables para garantizar que, durante el proceso de
produccion primaria de alimentos de origen agricola obtienen 6ptimas
condiciones sanitarias al reducir la contaminacion fisica, quimica y mi-
crobioldgica a través de la aplicacion de Buenas Practicas Agricolas”
(SENASICA, 2010).
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Metodologia

Disefio del estudio

Este estudio de tipo descriptivo-transversal fue realizado en Aguasca-
lientes, México; donde los encuestados fueron seleccionados de acuer-
do con el método no probabilistico “por conveniencia” (Martinez, 2017).
Siendo seleccionados aquellos productores que se encuentran adheri-
dos a programas del Comité Estatal de Sanidad Vegetal de Aguascalien-
tes (CESVA) en el agosto - diciembre 2020. Con un tamafio de muestra
de 198 productores encuestados. El estudio se realizo en el estado de
Aguascalientes, México. El cual cuenta con 1,888 msnm, temperatura
promedio anual de 17 - 18°C, precipitacion pluvial media anual de 526
mm, con un clima semiseco (INEGI, 2020).

Para la recoleccion de los datos se elabord una encuesta con veintinue-
ve reactivos, de los cudles cinco corresponden a los datos personales
y laborales de los productores agricolas. Mientras que los otros guince
reactivos corresponden a conocer las estrategias administrativas que
los productores consideran necesarias a implementar por causa de la
pandemia COVID-19. Dicha encuesta fue levantada de manera virtual.
Se realizé un andlisis estadistico descriptivo con el programa SPSS®
version 27 (Nel, 2014).

Analisis de resultados

Resultados personales y laborales

Una vez levantadas las encuestas de manera virtual, se procedio a ana-
lizar la informacion; obteniendo como resultados descriptivos los des-
critos en la tabla 1.
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Tabla 1 Estadisticas descriptivas de los datos personales y laborales

Edad del Productor

<25 afos 13.7%
26 - 35 afios 33.3%
36 - 45 afios 22.5%
46 - 55 afios 13.7%
56 - 65 afos 13.7%
>65 afios 2.9%
Género
Masculino 75.5%
Femenino 24.5%

Antigiiedad como Productor Agricola

<10 afios 48%
11 - 20 afios 29%
21 - 30 afios 8%
>30 afos 15%

Importancia de la Actividad Agricola

Tiempo completo 77.8%
Complementaria 20.2%
Distraccion 2%
Escolaridad

Primaria terminada 3.9%
Secundaria terminada 7.8%
Preparatoria terminada 9.8%
Licenciatura 68.6%
Posgrado 9.8%

Se logra observar que la mayoria de los productores agricolas cuentan
con una edad entre los 26 y 35 afios; donde el 75.5% son varones, de-
mostrando asf la baja participacion femenina en el sector agricola. La
mayorfa de los encuestados (48%) aseguran tener menos de 10 afios la-
borando en el sector, donde el 77.8% confirma que sus actividades agri-
colas son de tiempo completo. Algo importante de resaltar es que, la
edad y el tiempo laborando de los encuestados, demuestra que actual-
mente el sector agricola se encuentra ante una sucesion de negocios
familiares. La Encuesta Nacional Agropecuaria realizada en el afio 2017
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(INEGI, 2017), arroja como resultado que solo el 6.9% de los productores
agropecuarios contaba con un grado de licenciatura; contrario a este es-
tudio, donde se demuestra que el 68.6% de los productores agricolas del
estado de Aguascalientes cuenta con un grado en educacion superior.

Estrategias administrativas

El 37.1% de los productores encuestados considera que los productos
agricolas para consumo en fresco pueden ser una fuente de contagio
para la COVID -19. Mientras que un 43.8% menciona estar en desacuer-
do en que sus productos puedan ser una fuente de contagio de dicha
enfermedad. Sin embargo, es importante mencionar que hoy en dia no
se ha comprobado cientificamente que los alimentos sean una fuente
de contagio de la COVID -19; aunque si se ha corroborado su impacto
econodmico en el sector. A pesar de que, la mayoria de los encuestados
no considere al sector agricola como fuente de contagio; al 94.39% de
los productores les parece de utilidad que el personal de su unidad de
produccién/empaque reciba capacitacion especifica sobre las medidas
preventivas de contagio de la COVID -19. Sabemos que a causa de la
pandemia por la COVID -19 se han tenido que implementar nuevas estra-
tegias para prevenir contagios; como el uso de cubre bocas, gel antibac-
terial y medicion de temperatura previo al ingreso del trabajador; siendo
asi que al realizar este estudio el 94.38% de los productores mencionan
estar de acuerdo con estas medidas y aseguran que algunas de ellas
(uso de cubre bocas y uso de gel antibacterial) se han implementado
desde antes de la crisis sanitaria que vivimos actualmente, pues son par-
te de la implementacién de las Buenas Practicas Agricolas (BPA's). Sien-
do asique el 88.76% de los productores agricolas encuestados coinciden
en que las Buenas Practicas Agricolas pueden ser consideradas como
una medida preventiva de la propagacion de la COVID -19.

Pues la importancia de la adopcidn de BPA's ha sido demostrada en los
resultados de la Organizacién Mundial de la Salud (2015) y Diaz, et al,
(2017)., quienes mencionan que existen multiples Enfermedades Trans-
mitidas por Alimentos (ETA) provocadas por la presencia de bacterias,
virus, parasitos, productos quimicos y/o toxinas. Afectando anualmente
a casi 1 de cada 10 personas a pesar de ser prevenibles; resaltando
que las ETA pueden ser mortales especialmente en menores de 5 afos;
pues 1/3 de las muertes causadas por ETA son en nifios (420,000) al
afio. Una certificacion en materia de inocuidad agricola asegura al con-
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sumidor que el manejo de los productos se realiza bajo estrictas medi-
das higiénicas. Por lo que el 70.45% considera “muy importante” que su
unidad agricola cuente con una certificacion en materia de inocuidad.
Mientras que solo un 1.14% menciona no ser de importancia (figura 1).
Si bien el 70.45% de los encuestados durante este estudio reconocen la
importancia de una certificacién en materia de inocuidad, es inevitable
concordar con Rincon et al. (2015), quienes aseguran que las condicio-
nes productivas y laborales no permiten una aplicacion estandar de las
BPA’s, siendo necesario que cada productor agricola considere como
minimo la implementacién de Procedimientos Estandarizados de Ope-
racion y fortalezca los aspectos donde presente mayor vulnerabilidad,
sin perder los principios de las BPA’s. Pues como menciona Chauca,
2018; la organizacién de las actividades en las unidades de produccion
agricola, facilita la comercializacion del producto.

Grafico 1 Importancia de una certificacién en materia de inocuidad

4,55% 1,14%

* Muy importante  Importante * Moderadamente importante ® Sin importancia

Pues a pesar de que los productores consideren relevante que su uni-
dad agricola cuente con una certificacion en materia de inocuidad, este
estudio arrojé que solo un 40.23% cuenta con dicha certificacion; un
27.59% aseguran encontrarse en proceso de certificacion y un 32.18%
menciona no contar con ningun tipo de certificacion en la materia. Estos
productores adjudican la falta de certificacion a los altos costos que
conlleva (45%), ademds de mencionar que sus compradores no lo con-
sideran un requisito para adquirir sus productos (33%) y un 19% men-
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ciona que la falta de asesoria le ha impedido lograr una certificacion
en la materia (figura 2). Coincidiendo asf a su vez con Avendafio et al.,
2006; quien concluye en su investigacion que la inversién econémica
es considerada como un obstaculo para que los productores agricolas
corrijan fallas y realicen oportunidades de mejora, para que su producto
sea considerado como “inocuo’; y posteriormente la falta de una certifi-
cacion en inocuidad alimentaria sea considerada como un obstdculo al
comercio y afectar su rentabilidad. Pues posteriormente, Cofre et al., en
el afio 2012 determinaron que el costo de cumplimiento de BPA's tiende
a ser mayor en unidades de produccién y/o empaque “no certificados”
que en “certificados”; demostrando que la diferencia estd marcada prin-
cipalmente por el costo de implementacidn e influenciada por el tamafio
de la unidad. La tendencia es, a mayor superficie, menor es el costo de
implementacion de BPA’s por hectdrea; siendo asi que todos los pro-
ductores encuestados consideran que la principal ventaja al adoptar las
BPA’s es el acceso a mas y mejores mercados.

Figura 2 Causas de la falta de una certificacién en materia de inocuidad

No lo
considero
necesario

3%

No cuento

con

asesoria
141 Q9,

Donde los productores agricolas consideran a los procedimientos y bita-
coras (44.3%), lamodificacién de infraestructura (28.8%), la capacitacion
del personal (26.9%) y la falta de asesoria (19%) como las actividades
mas complicadas de llevar a cabo al implementar las Buenas Précticas
Agricolas con fines de certificacion en materia de inocuidad. Coincidien-
do con los resultados arrojados por la ENA (2017), pues los productores
agricolas mencionan que la falta de capacitacion y asistencia técnica
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(33.1%) son variables que conforman la problematica principal para la
produccion primaria de alimentos. En términos generales el 97.6% de
los productores considera de importancia la publicacion gratuita de un
Manual de Inocuidad Agricola (PEQ y bitdcoras) aplicable para campo
y empague. Pues el 83.1% de ellos, asegura que las Buenas Practicas
Agricolas son una medida preventiva de la propagacion de la COVID -19.
Siendo asf que los productores agricolas coinciden en que, el establecer
e implementar POE y bitdcoras en su unidad de produccién/empaque
en el drea de inocuidad alimentaria; aportard confianza al consumidor
sobre la higiene de sus productos, incrementara la competitividad de su
negocio y eliminara barreras para el comercio internacional.

Reflexiones finales

A través de este estudio se logrd determinar la necesidad de adaptacion
y resiliencia de las unidades de produccion agricolas y/o empaque, para
adaptarse a las exigencias actuales causadas por la pandemia de la CO-
VID-19. Donde los Procedimientos Estandarizados de Operacion (PEO)
son considerados estrategias administrativas como medida preventiva
para la contaminacion cruzada en alimentos de origen agricola. Sien-
do necesaria la publicacién de un manual de inocuidad agricola (PEQ y
bitdcoras) de libre acceso, que los productores puedan adecuar a sus
unidades e implementar. En espera de que en un futuro préximo logren
algun tipo de certificacion en materia de inocuidad y logren garantizar a
los consumidores que sus productos son manejados de manera higiéni-
ca durante la cadena productiva.
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Resumen

El objetivo es analizar las caracteristicas de la gestion curricular conside-
rando el enfoque socioformativo. Como metodologia de estudio se llevo a
cabo una investigacion documental con el apoyo de los 8 ejes de la carto-
grafia conceptual. Los principales resultados sefialan que la gestidn curri-
cular en el enfoque socioformativo se concentra en la inclusion del trabajo
colaborativo en el que participan los diversos actores del contexto de la
institucion, todos aprenden y crecen a la par que hacen que la comunidad
se transforme. Asimismo, posibilita la realizacion de diversas actividades
como la supervision, planeacion, evaluacion, manejo de recursos, revision
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y redisefio del proceso de formacion en las instituciones de educacion
superior. En conclusion, es necesario inducir los cambios necesarios que
transformen en ese sentido las practicas educativas de las instituciones
de educacidn superior en nuestro contexto latinoamericano.

Palabras clave: gestién curricular, socioformacion, educacion superior.

The socioformative approach and curriculum
management in higher education

Abstract

The objective is to analyze the characteristics of curricular management con-
sidering the socioformative approach. As study methodology, a documen-
tary research was carried out with the support of the 8 axes of conceptual
cartography. The main results indicate that curricular management in the
socioformative approach focuses on the inclusion of collaborative work in
which the various actors in the context of the institution participate, all learn
and grow at the same time that they make the community transform. Likewi-
se, it makes it possible to carry out various activities such as supervision,
planning, evaluation, resource management, review and redesign of the trai-
ning process in higher education institutions. In conclusion, it is necessary to
induce the necessary changes that transform in this sense the educational
practices of higher education institutions in our Latin American context.

Keywords: curricular management, socioformation, higher education.

Introduccion

La dindmica académica de las Instituciones de Educacion Superior (IES)
les obliga a cuestionarse constantemente sobre las mejores y diversas
posibilidades acerca de los métodos, procedimientos o enfoques que
generen y favorezcan procesos formativos que garanticen un aprendi-
zaje en los que se impligue la resolucion de los problemas del contexto
(Arreola et al., 2019; Guzman y Ortiz, 2019; Parra et al., 2015). Los es-
fuerzos y las experiencias se acumulan en las IES sin que necesariamente
hayan logrado sintetizar y clarificar cuéles serian esos caminos. En este
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sentido, ya ha transcurrido una quinta parte del siglo XXI 'y nos seguimos
cuestionando cémo dar respuesta a lo anterior.

El enfoque socioformativo ofrece respuestas que van encaminadas al es-
tablecimiento de la relacion entre practicas pedagdgicas y los problemas
reales que se presentan en la vida cotidiana (Arreola et al., 2019; Tobdn,
2013), sean estos laborales, econdmicos, ambientales, etc. y se incluyen
conceptos como calidad de vida, ética, sustentabilidad y pensamiento
complejo, por mencionar algunos (Tobdn, 2015).

Cabe sefialar que los trabajos curriculares que se llevan a cabo en las IES
que han adoptado el enfoque socioformativo, por lo regular llegan a con-
siderar qué tipo estudiantes se quieren formar, para qué tipo de sociedad,
y con ello conducir los procesos formativos y establecer cémo llevar a
cabo la evaluacion de los aprendizajes, entre otros aspectos que permi-
tan visualizar una formacion de estudiantes que no sean sujetos simpli-
ficados por un valor comercial en los ambitos organizacionales, sino que
realmente pasen a ser parte de la promocion de soluciones que conlleven
al cambio positivo de sus contextos (Martinez et al., 2019).

Lo anterior no quiere decir que las IES influenciadas por otros enfoques
formativos no consideren los aspectos planteados por la socioformacion,
sin embargo, han presentado una tensién de fuerzas entre lo que el sector
académico dice y lo que el sector externo considera apropiado (Martinez
etal, 2017,2019).

Desde el enfoque socioformativo se propone que la gestién curricular sea
para mejorar las condiciones de aprendizaje y de desempefio profesional
(Martinez et al. 2019), tomando como caracteristicas el trabajo en colabo-
racion de los actores del proceso, la utilizacion de las nuevas tecnologias,
la gestion del conocimiento y la vinculacion con los problemas predomi-
nantes en la sociedad (Tobén 2075).

Considerando lo anterior, el presente estudio presenta las siguientes
metas: 1) definir lo que es la gestién curricular en el marco del enfoque
socioformativo, haciendo un andlisis histérico y buscando las definicio-
nes basicas de los componentes del concepto; 2) diferenciar la gestion
curricular desde el enfoque de la socioformacion de otras practicas como
el disefio curricular, la planeacién curricular y el curriculum; 3) proponer
una metodologia de gestion curricular que considere el enfoque sociofor-
mativo; y 4) presentar un ejemplo de gestion curricular con este referente.

131



Gestion del Conocimiento Perspectiva Multidisciplinaria

Metodologia

Se realizd una investigacion cualitativa por medio del analisis documental,
que consiste en obtener, seleccionar, organizar, interpretar y analizar infor-
macion sobre un objeto de estudio (Hernéndez et al. 2010). Por lo anterior
se recurrio a la consulta de fuentes confiables como los buscadores de
Scopus, Web of Science, Scielo, Google Academic, Redalyc, Eric y Ebsco.
Como estrategia metodoldgica se decidié utilizar la cartografia conceptual,
misma que consiste en definir el término deseado, categorizarlo, caracte-
rizarlo, hacer una diferenciacion con otros términos similares, clasificar,
vincular el término con determinadas teorfas, procesos y referentes epis-
temoldgicos, proponer una metodologia y dar un ejemplo de su aplicacion
por medio de ocho categorias de andlisis (ver Cuadro 1) (Tobén, 2015).

Cuadro 1 Categorias de anélisis de la cartografia conceptual

Categoria de

A Pregunta Central Componentes
andlisis

¢Cudl es la definicion
Nocién de gestion curricular en
socio-formacion?

Definicidn de gestion curricular desde la
socioformacion

La gestion curricular tiene aplicacion
en la Ciencias Educativas como clase
superior y en la socio-formacién como
subclase

(En qué area se ubica
Categorizacion | el estudio de la gestion
curricular ?

La gestion es un término que conlleva
varias acciones para su cumplimiento
como son investigacion, planeacion
disefio, ejecucion, revision, evaluacion,
modificacion, redisefio. Y es precisamen-
te esta pluralidad la que lo hace funcional
en el drea educativa

;Cudles son los elemen-
tos centrales que dan
identidad a la gestion

curricular ?

Caracterizacion

Se distingue de la administracién, del
disefio curricular, planeacién curricular
;De cuédles otros de evaluacion, precisamente porque los
Diferenciacion | enfoques se distingue la | implica a todos. Se distingue de enfoques
gestion curricular? que tienden a la simplificacién y la linea-
lidad. La gestion tiene un enfoque plural ,
multidiverso, sistémico y circular .
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Cuadro 1 Categorfas de andlisis de la cartografia conceptual (Continuacién)

Categoria de

abordaje de la gestion
curricular?

s Pregunta Central Componentes
analisis
La gestion curricular se puede clasificar
. . . por niveles educativos y se puede clasifi-
¢En qué subclase o tipos = ) ) >
e . o car en gestion curricular socio-formativa
Clasificacién | se clasifica la gestién cu- o o .
) : : para la educacién formal y gestion curri-
rricular socioformativa? . . o
cular socio-formativa para el aprendizaje
a lo largo de la vida o educacion continua
Como se relaciona la
gestion curricular con » . ) )
) ; La gestion curricular socio-formativa se
determinadas teorias, ) ; ;
) - i vincula con el pensamiento complejo,
Vinculacion procesos sociales y refe- - S
; o con la gestién del conocimiento y con el
rentes epistemoldgicos
. desarrollo sustentable
fuera de la categoriza-
cion?
Conocer los problemas contextuales
alos con los que puede interactuar
para resolver, conocer la filosoffa de la
institucion, tener equipos multidiscipli-
narios para trabajarla, saber hasta donde
¢Cudles son los ele- el tiempo, el espacio y los recursos le
mentos metodoldgicos | permiten generar un compromiso con la
Metodologia minimos que implica el | sociedad, organizacion de los saberes

y los aprendizajes que permiten la
resolucion de los problemas propios de
la disciplina, establecer las politicas de
vinculacion, emprendimiento, desarrollo
sostenible, desarrollo integral con las que
se compromete, sistemas de evaluacion
y sistemas de mejoramiento.

Ejemplificacion

¢Cual podria ser un
ejemplo pertinente y
relevante de gestion
curricular para ser
evaluado?

Se evaluard el Plan vigente de Disefio
2017 de Universidad Xochicalco utilizan-
do como rubrica los 9 ejes sugeridos

en el formato de registro para evaluar
los ejes del curriculo de un programa
universitario CIFE,2017, y se detectaran
los vacios del plan de acuerdo con la
metodologia propuesta en la siguiente
Cuadro de ejes esenciales para el disefio
de planes y programas de estudio en
socio-formacion Tobdn (2015)

Fuente: Tobdn (20175).
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Resultados

A continuacién, se presentan los resultados derivados del analisis do-
cumental.

Nocion de gestion curricular desde la socioformacion

De acuerdo con la Real Academia Espafiola (2020), la palabra gestién
proviene del latin gestio, y significa el hecho de gestionar o administrar.
Debemos aclarar que el uso de la palabra gestion en castellano se uti-
liza como una traduccién del término management (Sanabria,2007). En
cuanto a la palabra curriculum, esta es una palabra de origen latino que
significa carrera (RAE, 2020). Considerando los dos vocablos, y desde
la socioformacién El término de gestion curricular puede ser entendido
como el conjunto de acciones que se llevan a cabo en el curriculo de la
IES, tales como: planeacion, organizacion, direccion, control, supervi-
sién, evaluacion y modificacién de los planes y programas de estudio,
del talento humano y los recursos, con la finalidad de cumplir con las
metas de formacion de una comunidad universitaria (Martinez et al,,
2019; Tobdn, 2013).

La decision de delimitar la gestion curricular en este enfoque, parte de
la necesidad de encontrar terminologia y campos de accion definidos y
claros para las IES que se han unido en los Ultimos afios a la busqueda
de mejores opciones formativas.

Categorizacion de gestion curricular en el marco del enfoque
socioformativo

La gestion curricular es parte de la gestion educativa, pues es el proce-
so a través del cual se planifican, revisan, evaltan, dirigen, cambian y
se organizan los conocimientos en la educacion (Tobén 2015). La clase
superior que cobija a la gestidn curricular en la socioformacion son las
ciencias educativas, ya que todo lo que se hace en gestion educativa tie-
ne que ver con la educacién. En este sentido, Diaz-Barriga (2017) sefiala
que el funcionamiento de la escuela, que es una parte fundamental de
lo educativo se relaciona con el término gestion. Por su parte, Antinez
(2000) menciona que cuando se trata de analizar o describir el funcio-
namiento de una escuela se utiliza el término gestion que sugiere inme-
diatamente una accién (aunque sabemos que no sugiere una accion si
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no varias acciones) y tiene una dimensién dindmica y un referente que
la complementa.

Caracterizacion de gestion curricular
Desde la socioformacidn, la gestion curricular se caracteriza por:

Promover la participacion y colaboracién de todos los actores edu-
cativos: implica que los diferentes actores educativos trabajan para la
seleccion de los proyectos formativos que permitan la resolucion de los
problemas cambiantes de la sociedad (Martinez et al. 2019).

Promover la gestidn del talento de todos los actores educativos: hace
énfasis en que todas las personas pueden desarrollar las competencias
que les facilite resolver sus problemas de contexto, favoreciendo la ac-
cion critica ante el conocimiento con flexibilidad, creatividad y proactivi-
dad, sin dejar de lado el actuar con ética en un entorno social sostenible
(Guzman, Y., Ortiz, T. 2019).

Promover la mejora continua: es aceptar y promover la mejora curricu-
lar de acuerdo a los constantes cambios que presenta la sociedad y en
las propias universidades (Martinez, et al., 2017).

Promover la formacién para el desarrollo social sostenible: implica re-
solver situaciones complejas y cambiantes de la realidad y de manera
colaborativa de manera inter, multi y transdisciplinar (Parra, et al. 2015;
Luna-Nemecio, 2019).

Buscar la vinculacion con los diversos sectores sociales: es establecer
estrategias para desarrollar el trabajo conjunto con diversos sectores de
la sociedad, y asi promover el desarrollo de competencias en situacio-
nes reales de la comunidad (Guzman, Y., Ortiz, T. 2019).

Diferenciacion de gestion curricular

La gestion curricular se diferencia de muchos de los términos que se
han utilizado para la designacion de la organizacion de los saberes en la
educacion superior, como son disefio curricular, gestion administrativa
y otros ya que la mayoria de las veces son utilizados indistintamente o
remiten a sdlo algunos de los aspectos que se trabajan en la gestion
curricular desde la socioformacion. Asi, Antinez (2000) es uno de los
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primeros en ver que la gestion curricular va mas alla de la labor del di-
rector, pues ubica en sus escritos la importancia de la gestion del direc-
tor en colaboracién con los docentes, representantes de la comunidad
u otro miembros de la institucién); empero, en el estudio de Meza-Mejia
et al. (2020), se mantiene la percepcién de que el director del centro
escolar es quien dirige las labores de gestion curricular y tiene los cono-
cimientos de la disciplina y mds atn debe prepararsele para la gestion
administrativa.

Por otra parte, la gestion curricular difiere también de la gestion de ta-
lento ya que la primera tiene su propio contexto geografico y socioe-
condmico cultural, asi como una contextualizacion propia del sistema
universitario en el que se inserta. Por ejemplo, de entrada, es diferente
si se trata de un tecnoldgico o una universidad, si se trata de una institu-
cién privada o publica, si se trata de un modelo humanista o de un mo-
delo ecléctico. En este sentido, la gestion curricular conlleva la gestion
de talento en el propio proceso de formacion del estudiante como en la
gestion de talento de directivos, investigadores, docentes y personal de
apoyo a las funciones. Lo anterior incluye el hecho de la formacidn de
los docentes tanto para que estén preparados para gestionar el curricu-
lum, para afrontar los retos tecnoldgicos, modificar las estrategias di-
dacticas que realmente contribuyan al cambio de procesos formativos
(Parraetal,, 2015).

Clasificacion de gestion curricular

La clasificacion de la gestion curricular en el enfoque socioformativo no
admite divisiones ya que considera que el proceso involucra de marea
integral pensamiento, organizacion, recursos, evaluacion, revision, nue-
vos planteamientos, acciones colaborativas y una vision hacia la resolu-
cion de los problemas complejos del contexto con interdisciplinariedad
y transdiciplinariedad para la formacién del individuo (Tobdn, 2013).

En la educacion superior, la gestion curricular puede considerar los si-
guientes dmbitos: 1) gestion curricular escolarizada; y 2) autogestion
curricular. La primera, es ejercida en la IES de forma colaborativa; y la
segunda, es la que ejerce el propio individuo, aunque influido por su
cultura y contexto (Guzman, Y. y Ortiz, T, 2019).
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Vinculacion de la gestion curricular

La gestién curricular en el marco del enfoque socioformativo se vincula
con el pensamiento complejo, el modelo ético de vida y la investigacion
accion en el aula, por lo que la interdisciplinariedad y la colaboracidn en-
tre los diferentes actores son los que dan sentido al aprendizaje (Tobdn
(2013). Entonces, el enfoque socioformativo se abre un camino més
coherente a través de las aportaciones de proyectos formativos, la for-
macion en sustentabilidad, la formacién integral y el establecimiento del
proyecto ético de vida, con la finalidad de llevar a cabo la resolucion de
problemas complejos (Martinez et al., 2019). El aplicar estos elemen-
tos entrelazados son una forma de resolver los problemas del contexto,
destacando que el alumno aborde desde los espacios académicos las
problematicas sustantivas de la vida personal y profesional. Es por eso
que la gestion curricular desde la socioformacion en la educacion supe-
rior si es una forma de cambio de fondo en la formacién universitaria.

Metodologia y ejemplificacion de la gestion curricular

La gestion curricular en el marco del enfoque socioformativo es un
proceso que se trabaja siguiendo una metodologia circular y dinamica,
que permite irse modificando en el propio proceso de su aplicacion, que
es participativa desde el proceso, definiendo cudles son los problemas
de la comunidad para los que se debe preparar al profesionista, y que
implican el trabajo conjunto de los que forman la IES bajo una filosofia
comun, que implica a la sociedad donde se inserta y que por ese solo
hecho también es sujeto de aprendizajes integrales que le permiten su
autogestion, para su futuro préximo o lejano. Luego, en el modelo de
gestion curricular de la socioformacion se enumeran 12 ejes metodold-
gicos de los cuales partiremos para ejemplificar su aplicacién (Martinez
etal.,, 2019; Tobdn, 2013) (ver Cuadro 2).
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Conclusiones

Del andlisis documental realizado se desprende que la “gestion curri-
cular” es un término que en su conjunto es polisémico y contiene en
su semiosis diversas acciones que engloban acciones transversales
(Sanabria, 2007), en las que se ordena, distribuye, define, implementa,
administran recursos, se evalla y transforma el contenido y los mode-
los mismos de ensefianza-aprendizaje desde la socioformacién (Tobén,
2015). Organizar lo que ha de aprenderse en la educacién va de la mano
del trabajo colaborativo que implica la gestion curricular y que permite
el eficiente manejo de los recursos, las redes de apoyo para el forta-
lecimiento de los docentes, el acercamiento a la tecnologia, asi como
alejarse de la ensefianza de contenidos y acercarse a los proyectos for-
mativos (Martinez et al. 2019).

En el marco del enfoque socioformativo, los aprendizajes son especi-
ficamente orientados a la resolucién de problemas del contexto con la
pretension de formar sujetos éticamente responsables y con una vision
sustentable y que en su conjunto todo ello, mejore la calidad de vida de
las personas y de la comunidad donde el profesionista va a prestar sus
servicios (Tobdn, 2015); los docentes se convierten en acompafantes del
proceso buscando que los estudiantes articulen saberes de varias dis-
ciplinas para la solucién de los problemas reales (Parra, H. et al., 2015).

El conocimiento generado a través de una adecuada gestion curricular
en la educacién superior forma entonces parte de la sociedad del cono-
cimiento en su conjunto ya que genera ciudadanos criticos y reflexivos
que se cuestionen su actuar en este mundo y que construyan redes de
apoyo unos con otros para un desarrollo articulado y cambiante como
lo es nuestro contexto (Guzman, Y., Ortiz, T., 2019).

En ese sentido, la gestién curricular deja de ser un trabajo para un di-
rectivo o varios y pasa a estar en manos de todo el personal educativo
y del contexto, como autoridades, lideres y la comunidad misma. Es un
proceso que facilita la mejora continua de la institucion, pero que debe
provocar el cambio de los sistemas de evaluacion de los organismos
evaluadores (Martinez, 2020), para centrarse en el logro de verdaderos
aprendizajes que se alcanzan y que contribuyan al mejoramiento de la
calidad de vida de la sociedad en general (Martinez, 2017).

141



------- Gestion del Conocimiento Perspectiva Multidisciplinaria cecone

Por Ultimo, podria comentarse que el disefio curricular en el enfoque
socioformativo, analizado por Cabuto et al. (2018) muy seguramente
colabora en el plano personal, con el establecimiento de una ruta de for-
macion para lograr metas profesionales, de forma colaborativa y en su
contexto social, sin dejar de lado la transformacion del contexto social
y sus actores, en el que todos co-aprenden.

Es asi que puede asegurarse que la gestién curricular en el enfoque so-
cioformativo brinda un punto de partida y los procedimientos para que
las IES mejoren la calidad de los procesos formativos y sus resultados,
pero sobre todo deja ver la posibilidad de que el trabajo en colaboracién
puede bridar un mejor soporte para el cambio en la educacién, empero
se hace necesario realizar nuevas investigaciones que den soporte con-
creto a los gestores pues no es deseable generar modelos iguales para
condiciones sociales propias de un determinado contexto.
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Capitulo Nro. 8

Vinculacion de familiares,
sucesion de la direccion

y protocolos en las empresas
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Resumen

En Colombia las empresas de familia aportan un porcentaje importante
del empleo y del producto interno bruto de la nacién, siendo de vital im-
portancia su supervivencia en el tiempo para el pais. Este estudio partio
de una revision sistematica de literatura a partir de la cual se disefié un
instrumento para estudiar la adopcidn de tres buenas practicas de ges-
tion de las empresas de familia asociadas con la vinculacién de familia-
res a las organizaciones, la planificacion de la sucesién de la direccién y
la formalizacion de protocolos de familia entre las grandes empresas de
familia consolidadas en el mercado de Bucaramanga y su Area Metro-
politana (Santander, Colombia). Se recopil6 informacién de una muestra
de 37 empresas, equivalente al 90% de nivel de confiabilidad y el 10% de

145



Gestion del Conocimiento Perspectiva Multidisciplinaria

margen de error, evidencidndose fortalezas en la adopcién de normas
claras para la incorporacion de familiares, y rezagos en los procesos de
planificacion de la sucesion de la direccién y la formalizacion de proto-
colos de familia, lo cual permite priorizar acciones por parte de la aca-
demia, las asociaciones gremiales, la Camara de Comercio y el sector
empresarial conducentes a cerrar las brechas encontradas en pro de su
sostenibilidad en el tiempo.

Palabras claves: buenas practicas de gestion, empresas familiares, pro-
tocolo familiar, sucesion

Family bonding, management succession
and protocols in family businesses: Case

of large companies consolidated in the
Bucaramanga Market and the Metropolitan
Area — Colombia

Abstract

In Colombia, family businesses contribute a significant percentage of
employment and the nation’s gross domestic product, their survival over
time being of vital importance for the country. This study was based on
a systematic literature review from which an instrument was designed to
study the adoption of three good management practices of family busi-
nesses associated with the linking of family members to organizations,
family succession planning, management and formalization of family pro-
tocols between large family companies consolidated in the Bucaramanga
market and its Metropolitan Area (Santander, Colombia). Information was
collected from a sample of 37 companies, equivalent to a 90% level of re-
liability and a 10% margin of error, evidencing strengths in the adoption of
clear rules for the incorporation of family members, and lags in the plan-
ning processes of the succession of the management and the formaliza-
tion of family protocols, which allows prioritizing actions by the academy,
trade associations, the Chamber of Commerce and the business sector
leading to closing the gaps found in favor of its sustainability over time.

Keywords: good management practices, family businesses, family pro-
tocol, succession
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Vinculacién de familiares, sucesion de la direccién y protocolos
en las empresas de familia: Caso de las grandes empresas consolidadas...

Introduccion

Segun Confecamaras el 86,5% de las empresas en Colombia son familia-
res, y solo el 13% de estas empresas logra llegar a la tercera generacion
(Vilanova, 2019), lo que se convierte en un gran desafio por lograr la sos-
tenibilidad en el tiempo de las organizaciones de esta naturaleza, dado su
importancia para la economia del pais. Para el caso especifico del depar-
tamento de Santander (Colombia), el 70% de las empresas en la regién
son de carécter familiar (Celeddn, 2010), y este tipo de organizaciones
aportan aproximadamente el 40% del PIB al departamento (Cala, 2019).
Lo anterior, ha llevado a que Colombia lidere en la regién la realizacion de
estudios sobre empresas de tipo familiar, superando a México y Argen-
tina, concentrando un desarrollo en el tema en ciudades como Bogots,
Medellin, Cali y Bucaramanga (Bolafios, 2018).

En un reportaje realizado sobre la trascendencia del legado familiar vy la
supervivencia mas alld de la primera generacion (generacion de emprendi-
miento), se encontrd que para el 96% de los empresarios colombianos la
compafiia era el mayor activo del legado familiar a proteger, sin embargo,
no veian facil vincular las nuevas generaciones en el negocio familiar. Solo
el 22% de las organizaciones contaban con un plan de sucesion robusto,
formalizado y documentado, cifra inferior a lo presentado a nivel global,
donde el 66% cuentan con este tipo de planes, siendo evidente la necesidad
de fortalecer las empresas en relacidn con este aspecto (Bohérquez, 2019).

Teniendo en cuenta lo anterior, el presente estudio buscé estudiar la
adopcidn entre las grandes empresas de familia de Bucaramanga y su
Area Metropolitana (Santander, Colombia) consolidadas en el mercado
de normas de vinculacion de familiares, planes de sucesion y protocolos
de familia, como buenas practicas de gestion que potencian el desem-
pefio y sostenibilidad en el tiempo de las empresas de caracter familiar.

Marco tedrico

Definicidn, caracteristicas y riesgos de las empresas de familia

La empresa familiar es aquella en la que 1 o 2 familias poseen mds
del 50% de la propiedad de la empresa, existen miembros de la familia
ocupando cargos directivos y/o ejecutivos en la empresa y los miem-
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bros de la familia consideran que esa empresa va a ser transferida a las
siguientes generaciones (Gallo, 1995). Algunas de |as caracteristicas de
las empresa de familia son las siguientes: La propiedad del capital se
halla en su mayor parte en manos de un ndmero de socios fuertemen-
te unidos por sus relaciones de parentesco; los puestos de direccidn
y gobierno se hallan, al menos en una primera fase, ocupados por los
miembros de la familia; todos o algunos miembros de la familia trabajan
en la empresa; existe voluntad de la siguiente generacion de continuar
con la empresa, es decir, que hay un suefio de futuro compartido en la
familia empresaria, entre otras (Lépez-trivifio Junco, 2015).

Entre las dificultades comunes a este tipo de empresas se destacan el
que existen sueldos por debajo del mercado, conflictos familiares que
perjudican las decisiones y resultados, falta de sucesores competentes
y calificados, dificultad de atraer y mantener buenos talentos, mayor
rigidez a los cambios o0 mejores practicas, falta de plan de carrera para
los empleados, etc. (Herbert, 2015). Entre los riesgos que afectan la
supervivencia en el tiempo de las empresas de familia, se resalta el he-
cho de considerar que los miembros de la familia poseen el derecho
y el deber de trabajar en el negocio, con independencia de su volun-
tad, preparacion y capacidad profesional; las incoherencias retributivas
entre empleados familiares y no familiares, dada por una retribucion
excesiva o por debajo de las expectativas frente a las capacidades y
meéritos reales de los empleados familiares; |a falta de liderazgo a partir
de la sequnda generacidn, a tal punto que el valor de la empresa estd en
funcion de la presencia activa del fundador; las dificultades a la hora de
planificar la sucesion debido al miedo a las desavenencias que puedan
surgir, que hace que este proceso se retrase; asi como a la dificultad
para aplicar en la empresa de manera efectiva mecanismos correctores
previstos, como amonestaciones frente a comportamientos inadecua-
dos de familiares, que puedan generar discrepancias por el control y
terminar con la partida de algin miembro de la familia (Echaiz , 2010).

Sucesidn

Es un proceso en el que las personas involucradas, es decir, el predecesor
y el sucesor, evolucionan de manera independiente con el objetivo final
de transferir tanto la gestion como la propiedad del negocio a la siguiente
generacion. Este proceso comienza antes de que el sucesor se incorpore
al negocio y termina cuando el predecesor se retira (Silva Fldrez, 2015).
Los procesos de sucesion han sido considerados como uno de los facto-
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res que mas propician el fracaso de las empresas de familia, y se observa
como un elemento de riesgo caracteristico del comportamiento empresa-
rial a nivel mundial (Goyzueia, 2013).

Protocolo familiar

Es un documento que sirve como herramienta para gestionar la relacion
de los miembros de la familia y organizacion, garantizando la continui-
dad de la empresa familiar, al regular aspectos determinados que pue-
dan surgir y afectar las relaciones profesionales, y diferencias respecto
a la empresa. Este documento tiene que estar lo mas consensuado po-
sible y ser el resultado de la armonia y comunicacion familiar, elabordn-
dose con la mayor colaboracion de todos los miembros implicados, y de
manera deseable con la participacién de asesores externos (Silva Flo-
rez, 2015). El protocolo familiar abarcar la concertacion de elementos
como: los valores de la familia y empresa que se desean mantener, filo-
soffa, cddigo de ética, desafios o perspectivas a futuro, formulaciones
estratégicas, 6rganos de gobierno de la empresa y la familia, sistemas
de direccidn, criterios para evitar la confusién de los patrimonios de la
empresa y de la familia, sistemas de control, transferencia y valuacion
de acciones, politica de dividendos y de financiacion, reglas respecto a
la contratacion, evaluacion y remuneracion de los familiares en la em-
presa, promocion de actividades familiares extra-empresariales, y nor-
mas de revisién del protocolo para evitar que pierda vigencia (Goyzuefa,
2013) (Barroso, 2014).

Antecedentes

Una investigacion sobre la sucesion de las empresas familiares en Es-
pafia, estudid el proceso de incorporacion de los jovenes de la familia
por medio de una encuesta a profundidad, concluyendo que es frecuen-
te que las empresas no cuenten con una planificacién del proceso que
permita llevar a cabo el proceso de sucesion eficiente, sin embargo, los
jévenes que son un pilar basico para la continuidad de estas empresa
cada vez estan mds preparados y anteponen su profesionalidad a los
aspectos familiares (Silva Flérez, 2015).

De otra parte, un estudio sobre el protocolo y la sucesién familiar en
el Valle de Aburra (Colombia), constatd que las familias empresarias
tienen temor a realizar el protocolo familiar, debido principalmente a su
desconocimiento acerca del tema y sobre su validez juridica, y a que el
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protocolo familiar es percibido como un gasto y no como una inversion.
Ademas, que, sin insumos como una planeacién estratégica y un plan
de sucesién, dificilmente las empresas de familia piensan en implemen-
tar un protocolo familiar. Encontraron que la mayoria de empresas que
tienen implementado un protocolo familiar, poseen un plan de sucesion
de la propiedad, y les dan mas importancia a los procesos de seleccion
basados en los perfiles. De otra parte, evidenciaron que las empresas
familiares y los expertos coinciden en el hecho de que la importancia
del protocolo se da en momentos de crisis familiar, por ejemplo, cuando
los vinculos familiares se vuelven escasos al cambiar de la tercera a la
cuarta generacion, y se presentan conflictos por el ingreso de familiares
politicos y consanguineos sin lineamientos ni perfiles adecuados, pues
el protocolo suministra herramientas necesarias para solucionar proble-
mas, evitar conflictos a largo plazo v fijar responsabilidades en cada rol
de la empresa familiar (Arenas, 2014).

En un estudio realizado a partir de la encuesta bianual de empresas
familiares en México 2014, se encontrd que solo el 16% de las empresas
tienen un plan de sucesion para todos los puestos directivos y el 59%
aln no tiene claro quién sera el sucesor en la administracion. Esto lleva
a que solo 13% de las empresas tengan un plan de sucesion delineado,
siendo esta una grave amenaza, ya que el destino del negocio esta li-
gado a la permanencia del fundador y sugiere que no hay planes para
formar o ir promoviendo a futuros directores. Asi mismo, evidencio que
el 16% de los familiares que no trabajan en la empresa y que no tienen
acciones, reciben algun tipo de retribucidn econémica (Mayo-Castro,
Gonzélez, & Pérez-Sanchez, 2016), evidenciando el sesgo emocional
en la toma de decisiones sobre el sistema retributivo y la participacion
econdmica en estos negocios.

Partiendo de la idea de que un factor determinante del éxito o fracaso
del negocio familiar es la capacidad de relacién de sus miembros, un
estudio aplicd un cuestionario de 35 preguntas para medir la inteligen-
cia relacional de las empresas, a partir de tres categorias de variables:
el paradigma relacional, asociado con el nivel de confianza, esperanza,
respeto, confianza dentro de la empresa familiar como en el grupo de
personas; la habilidad relacional que evalla la capacidad del colectivo
familiar para maximizar sus esfuerzos conjuntos, enfrentarse a proble-
mas y oportunidades; y la motivacion, en relacion con la expectativa
de éxito compartida por el grupo. Este instrumento permitid evidenciar
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una correlacion positiva entre la inteligencia relacional y la firma de un
protocolo o pacto familiar como estrategia de mediano y largo plazo de
la empresa familiar (Rodriguez & Rodriguez, 2005).

Una investigacion de cardcter descriptivo realizado en el 2019 por me-
dio de encuestas a las medianas empresas familiares del sector agroin-
dustrial del Area Metropolitana de Bucaramanga (Colombia), evidencio
una buena adopcion de protocolos de sucesion del poder y patrimonio
empresarial para la siguiente generacion, pero una baja adopcion de pro-
tocolos para separar el patrimonio de la empresa del patrimonio fami-
liar. Respecto a la vinculacion de familiares, el estudio evidencia que al
momento de realizar la contratacion de familiares aplican los protocolos
de seleccion con base en competencias profesionales y no basados en
vinculos familiares, es decir, tienen en cuenta las habilidades, conoci-
mientos y aptitudes que requieren los perfiles de los cargos (Cala, 2019).

Metodologia

Para el desarrollo del proyecto, en primera instancia se realiz6 una
revision sistemdtica de literatura con el fin de recopilar y documentar
buenas practicas de gestién de las empresas de familia, para lo cual
se consultaron las bases de datos Scopus, Web Of Science y Science-
Direct en el mes de julio de 2020 con la ecuacién de busqueda (“family
business” OR “family organizations” OR “family enterprises” OR “fami-
ly companies” OR “family firms") AND (Success OR Survival OR Good
practices) que permiti¢ identificar 207 publicaciones de interés para la
investigacion. Asi mismo, se realizo la consulta de libros especializados
sobre la gestion de las empresas familiares (Cogliati, 2020) (Goyzuefa
Rivera, 2013) (Nogales, y otros, 2007) (Belausteguigoitia Rius, 2017)
(Montero Soto, 2015).

A partir de la revision bibliogréfica se disefié un instrumento para la re-
coleccion de informacién, tomando ademds como referencia encuestas
aplicadas en estudios sobre la gestion de este tipo de organizaciones
(Universidad de Valencia, 2008), (Deloitte Insights, 2019) (Family Busi-
ness Survey 2016, 2016), con el cual se buscaba estudiar la adopcion
de buenas practicas de gestién asociadas con la existencia de normas
para incorporacion de familiares, la planificacion de la sucesion, y la
formalizacién del protocolo familiar por parte empresas de familia.
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Para el presente estudio se determind como poblacién objetivo las grandes
empresas de familia constituidas como personas juridicas (Se excluyen
personas naturales y sociedades de hecho) ubicadas en Bucaramangay su
Area Metropolitana (regién ubicada en el departamento de Santander, Co-
lombia) que han permanecido en el mercado por 10 0 méas afios y que por
lo tanto son consideradas como empresas consolidadas en el mercado, se-
gun la clasificacién establecida por Confecdmaras (Confecamaras, 2018).

Dada la imposibilidad de encontrar una base de datos de empresas de
caracter familiar, se accedi6 a la informacion de las 109 empresas regis-
tradas en la Cdmara de Comercio de Bucaramanga que cumplian con las
condiciones anteriores, sin estar claramente definido si se trataban de
empresas de familia. Tomando como base estudios previos realizados
en el departamento de Santander, en los cuales se ha determinado que
aproximadamente el 70% de las empresas de la regidn corresponden a
empresas de familia (Celeddn N., 2010), se estimé un tamafio de la po-
blacion de 76 empresas. A partir de esto, se calculd una muestra para una
poblacion finita con un nivel de confianza del 90% y un margen de error
del 10%, equivalente a 37 empresas. Finalmente, se realizd un muestreo
aleatorio simple para la seleccion de las empresas, se procedié a corro-
borar de que se trataran de empresas de caracter familiar, y se aplicaron
las encuestas por medio de la plataforma de Google Forms, logrando la
recopilacion de informacion de las 37 empresas de la muestra propuesta,
de las cuales se procesd estadisticamente la informacién.

Andlisis de resultados

Adopcion de buenas practicas de gestion asociadas

con normas de vinculacién de familiares, planeacion

de la sucesion y protocolo de familia entre las grandes
empresas de familia consolidadas en el mercado

de Bucaramanga y el Area Metropolitana

El'estudio permitio identificar el porcentaje de las grandes empresas de
familia consolidadas en el mercado de Bucaramanga y el Area Metro-
politana que han adoptado buenas practicas de gestion asociadas a la
incorporacién de familiares a la empresa, la planeacion de la sucesion y
la formalizacién del protocolo familiar, como se observa en la Grafico1.
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Grafico1 Porcentaje de adopcion de buenas practicas de gestion de empresas
de familia por generacion y a nivel consolidado
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Como se evidencia en el GraficoT, de estas categorias de précticas de
gestion de las empresas de familia, la mas ampliamente difundida co-
rresponde a la existencia de normas para incorporacion de familiares
en la empresa, la cual ha sido adoptada por el 92% de las empresas
estudiadas, llamando la atencion que esta practica es incorporada en
mayor proporcion entre las empresas de la primera (88%) y segunda
generacién (100%), en comparacion con las de la tercera generacion
(75%). La planificacién de la sucesién se observa como una debilidad
entre las empresas estudiadas, dado que solo el 22% de estas manifies-
tan tener claridad respecto a la transmision de la direccidn a la siguiente
generacion, evidencidndose esta claridad solamente entre las empre-
sas de la segunda y tercera generacién (35% y 50% respectivamente),
lo que era de esperarse. Asi mismo, se observa que solo el 14% de las
empresas han definido requisitos claros para los sucesores, equivalente
al 50% de la tercera generacion, el 6% de la segunda generacion y el
13% de la primera generacidn; siendo esta la mayor debilidad frente las
practicas de gestion analizadas. Observamos una baja preocupacion de
las empresas estudiadas por los procesos de sucesion de la direccion
entre generaciones de la familia, especialmente de la primera y la se-
gunda generacion. Sin embargo, cabe resaltar que a pesar de que la
mayoria de las empresas de la segunda generacion no han definido los
requisitos de los sucesores (94%), una mayor proporcién manifiestan
tener claridad frente al relevo generacional (35%).
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De otra parte, llama la atencion la baja adopcion entre las empresas
estudiadas de practicas como la formalizacién de un protocolo familiar
por escrito, adoptada solamente por el 16% de estas, correspondientes
al 29% de las de segunda y 25% de la tercera generacion, no siendo
contemplado por ninguna de las empresas de la primera generacion;
en la cual se concentra también una de las mayores oportunidades de
mejoramiento entre las grandes empresas de familia consolidadas en el
mercado de Bucaramanga y el Area Metropolitana.

Adopcion de normas de incorporacion de familiares
a la organizacion entre las empresas estudiadas

Con respecto a la vinculacion de familiares a las empresas, el 11% de
los encuestados manifiestan gue ninguno de los accionistas familiares
trabaja en la empresa; el 43% que solo alguno de los accionistas fami-
liares trabaja en la empresa, entre las que se resaltan las empresas de
la sequnda y tercera generacidn (59% y 75% respectivamente); y el 46%
que todos los accionistas familiares trabajan en la empresa, destacan-
dose en este grupo las empresas de la primera generacion (69%).

En relacién con la vinculacion a la empresa de familia no accionistas,
en el 3% de las organizaciones encuestadas todos los familiares no ac-
cionistas trabajan en la empresa, correspondiente todas a la primera
generacion (6%); en el 59% de las compafifas alguno de los familiares
no accionistas trabaja en la empresa, resaltandose en este grupo las de
primera y segunda generacién (56% y 71% respectivamente), y en el 38%
de las empresas ninguno de los familiares no accionistas trabaja en la
organizacién, predominando en este grupo la tercera generacion (75%).

Lo anterior, permite evidenciar que en la medida en que las empresas
de familia tienen mas trayectoria en el mercado y pasan a nuevas ge-
neraciones, empieza a ser mas comun dejar en manos de terceros la
operacion de organizacion, siendo cada vez menos notoria la vincula-
cion de familiares accionistas y no accionistas. Dentro de las empresas
estudiadas, los cargos u 6rganos de direccion que participan en la toma
de decisiones respecto a la vinculacion de familiares accionistas o0 no
accionistas a la empresa son en orden descendente de participacion:
la direccion general (86%), el director de recursos humanos (57%), los
miembros de familia a través de reuniones informales (43%), el comité
de direccion (11%) y el jefe superior inmediato (5%). A pesar de que la
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toma de decisiones frente a la incorporacion de familiares en la em-
presa se concentra especialmente en la direccién general, lo anterior
permite observar una participacion positiva de diferentes actores, entre
los cuales se destacan el director de recursos humanos y los miembros
de la familia en reuniones informales; pero preocupa la vinculacién mar-
ginal de los Comités de Direccidn en estos asuntos.

De otra parte, se resalta que el tipo de cargos que ocupan los familiares
de los propietarios en las empresas, son principalmente de alta gerencia
(70%) y media gerencia (65%), ocupando con menor frecuencia puestos
de profesionales sin personal a cargo (5%).

A partir de este contexto general, y como se observa en el GréficoT, el
92% de las empresas estudiadas han establecido normas para la in-
corporacion de familiares, siendo esta practica de gestion ampliamente
divulgada entre las grandes empresas de familia de la regién. En este
sentido, el 89% de las organizaciones manifiestan haber establecido re-
quisitos de formacién minima, experiencia en otras compafiias, entre
otros, para ingresar a la organizacion.

El establecimiento de normas para la incorporacion de familiares en las
empresas las ha blindado de cometer errores comunes en las organi-
zaciones de esta naturaleza como: la creacion de nuevos cargos para
permitir la vinculacion de miembros de la familia, que solo fue reportada
por el 14% de las empresas, y el empleo de mds personas de las que
realmente se necesitan, generando superposicion de roles, ocurrido Uni-
camente en el 5% de las entidades encuestadas. A pesar de lo anterior,
el 68% de las empresas estudiadas manifesté dar prelacion a la contra-
tacion de familiares para ocupar vacantes, lo cual puede ser delicado
cuando no se cuentan con perfiles de cargos claramente estipulados.

A pesar de que uno de los principales riesgos de la incorporacion de fa-
miliares a las empresas de familia, es la posihilidad de mezclar los asun-
tos personales y empresariales, solo el 5% de las empresas analizadas
manifestd que se suelen llevar los problemas y conflictos familiares a la
empresa; no estando aparentemente esta amenaza latente en las gran-
des empresas consolidadas en el mercado de Bucaramanga y el Area
Metropolitana. El establecer requisitos y condiciones para el ingreso a la
organizacion, les ha permitido al 86% de las empresas fijar los salarios
para los empleados familiares y no familiares con los mismos criterios, y
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al 84% de estas fijar salarios a los familiares vinculados segun el trabajo
que desempefian y las responsabilidades que asumen, de manera equita-
tiva con el resto de los trabajadores. Lo anterior se corrobora con el hecho
de que solo en el 5% de las empresas estudiadas los familiares de una
misma generacidn que trabajan en estas tienen un sueldo similar, lo cual
permite prever que prevalece el tipo de labor realizada a la hora de fijar
los salarios. De otra parte, las normas de incorporacion de familiares a
las empresas, les ha permitido al 86% establecer las mismas politicas de
evaluacion de desempefio, y al 92% el mismo manejo disciplinario, frente
al estipulado para los empleados no familiares; lo cual permite evidenciar
que este tipo de reglamentos son beneficiosos y favorecen ambientes de
equidad interna al interior de las organizaciones de caracter familiar.

Planificacion de la sucesidn de la direccion entre
las empresas estudiadas

Con respecto a la planeacion de la sucesion como practica de gestion,
como se menciono anteriormente, solo el 22% de las empresas estudia-
das manifiestan tener claridad respecto a la transmision de la direccion
a la siguiente generacion, siendo esta una oportunidad de mejoramiento
evidenciada entre las grandes empresas de familia consolidadas en el
mercado de Bucaramanga y su Area Metropolitana. Las decisiones en
relacion con la sucesion de la direccion en las empresas estudiadas re-
caen principalmente en el empresario con los posibles sucesores (84%),
y los miembros de la familia en reuniones informales (73%), teniendo
una participacién menor el Comité de Direccion (11%), el Consejo de
Administracion (5%) y grupos de trabajo creados especialmente para
este fin (3%). Lo anterior, permite evidenciar la informalidad en este tipo
de decisiones, lo que genera altos riesgos de subjetividad en la eleccion
de los sucesores y la planificacion del proceso.

Las empresas estudiadas manifiestan que entre los requisitos que debe
cumplir el sucesor estén: el contar con estudios universitarios especifi-
cos en administracion, ingenieria u otras carreras (95%) y de especiali-
zacion (59%), y el haber ocupado previamente puestos de inferior rango
dentro de la empresa (59%); siendo en menor medida requerido el haber
tenido experiencia laboral previa en otras empresas (5%). A pesar de
estos, como se observa en el Graficol, solo el 14% de las empresas
estudiadas han definido por escrito estos requisitos, lo que evidencia
la alta informalidad al respecto. En relacion con los requisitos que debe
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cumplir el sucesor, llama la atencion que solo el 62% de las empresas
consideran para puestos de liderazgo de igual manera a hombres y mu-
jeres de la siguiente generacion, lo que refleja la cultura de la regidn y
la poca equidad de género en este tipo de decisiones; siendo esta la
principal debilidad evidenciada en relacién con esta prdctica de gestion.

De otra parte, en el 92% de las empresas estudiadas las buenas relaciones
al interior de la familia han facilitado en el pasado y en el presente los pro-
cesos de sucesién de mando. En el 95% de las empresas, las relaciones
de confianza en la familia se han visto manifestadas en el interés genuino
de los posibles sucesores por la empresa y en el 89% de las empresas el
entorno armonioso de la familia se ha visto reflejado en el espiritu em-
prendedor de los posibles sucesores. Lo anterior, permite prever menores
riesgos en los procesos de sucesion entre las empresas estudiadas. Asf
mismo, el 81% de las empresas estudiadas consideran que en la siguiente
generacion de la familia hay algin miembro capacitado para hacerse car-
go de laempresa, y en el 89% de las empresas manifiestan que la relacion
entre el actual maximo ejecutivo y el potencial sucesor estd basada en la
confianza, respeto y comunicacion fluida, y en el 84% por el apoyo y reco-
nocimiento mutuo. Esto permite evidenciar buenas perspectivas frente a
la eleccion de los futuros sucesores de la direccidn y un ambiente armo-
nioso en el proceso de transicion generacional. Finalmente, solo el 43% de
las empresas estudiadas tienen claridad sobre el rol que jugara el maximo
gjecutivo actual, una vez sea sucedido, manifestando que se convertird en
un accionista mas (38%) o en el presidente del consejo (5%).

Formalizaci6n de protocolos de familia entre las empresas
estudiadas

Solo el 24% de los empresarios encuestados en el estudio sabian lo que
es un protocolo de familia, lo cual refleja un desconocimiento importan-
te entre las grandes empresas de familia consolidadas en el mercado
de Bucaramanga y su Area Metropolitana en relacién con una buena
practica considerada como clave para la gestion de las empresas de
familia en la literatura cientifica sobre el tema. Como se evidencia en
el Grafico 1, solo el 16% de las empresas estudiadas han formalizado
un protocolo familiar por escrito para regular por voluntad propia la re-
lacion entre la empresa, la familia y el actuar en la toma de decisiones
mas importantes de la organizacion. En el 80% de las empresas que lo
han formalizado, el protocolo ha sido firmado por todos los miembros
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consanguineos de la familia y por los familiares politicos, siendo este
un factor clave para lograr el compromiso de los familiares en el cumpli-
miento de los acuerdos contemplados alli.

Con respecto al contenido del protocolo familiar, el 78% de las empre-
sas que lo han implementado han estipulado en este politicas sobre la
vinculacion de los familiares en la empresa, y el acceso de los familiares
a los puestos directivos y de administracion; el 67% de las empresa han
establecido politicas sobre la evaluacion y la retribucion de los familiares
en la empresa, politicas sobre sucesion en la empresa, asi como politicas
sobre derechos econémicos (Derecho a dividendos y otros), mientras que
solo el 56% de las empresas establecen politicas sobre la salida de la
propiedad de los accionistas. Lo anterior permite observar oportunidades
de mejoramiento en relacién con la diversidad de aspectos que es conve-
niente contemplar en este tipo de acuerdos. Entre las empresas que han
implementado el protocolo de familia, el 78% de las empresas valoran
que este documento ha sido Util para la organizacién. A pesar de esto,
solo en el 44% de las empresas ha implicado la firma de capitulaciones
matrimoniales entre los miembros de la familia, y en el 33% ha provocado
que se modifiquen los estatutos de la sociedad, lo que evidencia que el
protocolo no ha tenido transcendencia en estos aspectos legales en un
porcentaje importante de las grandes empresas de familia consolidadas
en el mercado de Bucaramanga y su Area Metropolitana.

Reflexiones finales

El presente estudio buscé evaluar la adopcidn entre las grandes em-
presas de familia consolidadas en el mercado de Bucaramanga y su
Area Metropolitana de tres buenas practicas de gestion de las empresas
de familia asociadas a la incorporacion de familiares a la organizacion,
la planificacion de la sucesion y el establecimiento de un protocolo de
familia. Frente a estas tres practicas, se evidencian fortalezas en rela-
cién con el establecimiento de normas de incorporacion de familiares
a la empresa, definidas por el 92% de las organizaciones estudiadas.
Sin embargo, se observan como debilidades, la baja adopcion de pla-
nes de sucesion de la direccion, evidenciada en gue solo el 22% de las
compafiias manifiestan claridad en la transmision de la direccién a la
siguiente generacion, y en que solo el 14% han establecido por escrito
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los requisitos que deben cumplir los futuros sucesores; asi como la baja
formalizacion de protocolos de familia, implementados Unicamente por
el 16% de las empresas estudiadas.

En relacion con la incorporacion de familiares a las organizaciones, estos
se vinculan principalmente a cargos de alta y media gerencia y en mayor
proporcion en las empresas de primera generacion, y de manera descen-
dente en las de segunda y tercera generacion; recayendo la decision de la
vinculacion principalmente en la direccion general, el director de recursos
humanos y los miembros de la familia, observandose una participacion
marginal de los Comités de Direccion, quienes pueden tener una mirada
gerencial y objetiva frente a este tipo de decisiones. El 89% de las empresas
han estipulado requisitos de formacidén minima y experiencia para ingresar
a la organizacion, y el 92% han establecidos normas para la incorporacion
de los familiares, lo que ha generado beneficios como la fijacion de iguales
condiciones salariales (86%), de evaluacion de desempefio (86%) y discipli-
narias (92%) frente a los empleados no familiares, favoreciendo ambientes
de equidad interna al interior de las organizaciones. Asi mismo, les ha per-
mitido evitar riesgos como la creacién de nuevos cargos para permitir la
vinculacion de miembros de la familia (14%), el empleo de mas personas
de las que se necesitan (5%) y el llevar los problemas y conflictos familia-
res a la empresa (8%). Como oportunidades de mejoramiento frente a esta
practica de gestion, se observa que el 68% de las empresas estudiadas dan
prelacion a la contratacion de familiares para ocupar vacantes, lo cual pue-
de generar riesgos al vincular familiares que no cumplan con los requisitos
de los puestos, trayendo perjuicios a largo plazo para las organizaciones.

Con respecto a la planeacion de la sucesion, ademas de observar la
baja claridad respecto a la transmision de la direccion a las siguientes
generaciones (22%) y el rol que desempefiara el maximo ejecutivo ac-
tual, una vez sucedido (43%), preocupa el hecho de que las decisiones
en relacién con la sucesion recaen principalmente en el empresario, el
sucesor y la familia, dando poca participacion en este tipo de decisio-
nes al Comité de Direccion y el Consejo de Administracion, lo cual pue-
de llevar a sesgos emacionales en la eleccion de los sucesores y en
la planificacion del proceso de transmision de la direccion. Este riesgo
se ahonda mads en la medida en que solo el 14% de las empresas han
estipulado por escrito los requisitos que debe cumplir el sucesor, lo que
da un mayor margen de subjetividad en este tipo de decisiones. Llama
la atencion también el hecho de que solo el 62% de las empresas consi-
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deran de igual manera a hombres y mujeres de la siguiente generacion
para puestos de liderazgo, lo que evidencia una baja equidad de género,
reflejo de la cultura regional. A pesar de los riesgos anteriores, las em-
presas familiares de la regidén consideran gue cuentan con miembros
de la familia capacitados para hacerse cargo de la organizacion (81%),
y perciben que las buenas relaciones y armonia familiar podran facilitar
los procesos de transicion generacional (entre el 84% y el 95%).

En relacién con la formalizacion del protocolo de familia, el estudio evi-
dencia un desconocimiento de este tipo de précticas de gestion entre los
empresarios (24%), lo que lleva a una baja adopcién de estos al interior de
las empresas (16%). Las organizaciones que lo han formalizado han esta-
blecido politicas en relacion con la vinculacion de familiares a la empresa
(78%), la evaluacion y la retribucion de familiares (67%), la sucesion (67%),
los derechos econdmicos (67%), y la salida de la propiedad de accionistas
(56%), lo que permite observar oportunidades de mejoramiento en rela-
cién con la incorporacion de algunos de estos acuerdos de vital importan-
cia en la relacion entre empresa, familia y propiedad. De otra parte, el 80%
de las empresas que han adoptado el protocolo de familia lo han hecho
firmar por todos los miembros consanguineos y politicos de la familia,
lo que potencia su compromiso para dar cumplimiento a los acuerdos
contemplados en estos. Finalmente, a pesar de que el 78% de las empre-
sas que cuentan con protocolo de familia perciben que este ha sido Util
para las organizaciones, llama la atencién el bajo impacto gue estos han
generado en la firma de capitulaciones matrimoniales entre los miembros
de la familia (44%) y la modificacion de estatutos de la sociedad (33%), lo
cual puede poner en riesgo el patrimonio familiar.
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Resumen

Se analizan los efectos que las variables de satisfaccion y compromi-
so del personal tienen sobre el desempefio laboral. Se aplicé un cues-
tionario a empleados que accedieron responder, conformandose una
muestra a conveniencia de 120 sujetos. Mediante analisis de modelos
de medida y estructural, se validan constructos e hipétesis, mediante
las técnicas de redes neuronales y ecuaciones estructurales, en el am-
biente de programacion R. Los resultados permiten aportar evidencia
empirica, en el analisis de efectos significativos de la satisfaccion y el
compromiso organizacional hacia el desempefio laboral de los traba-
jadores encuestados. Los hallazgos muestran a la gerencia tanto del
sector privado como publico. Por lo que se estima vigente y pertinente
el disefio de practicas de recursos humanos, que mejoren las aprecia-
ciones de la satisfaccion y compromiso, por los beneficios que aporta
en el desempefio de los empleados, lo cual se estima beneficiara final-
mente en el desempefio de cada organizacion.

Palabras clave: satisfaccion laboral, compromiso organizacional, capi-
tal humano

Job satisfaction and organizational
commitment in job performance of human
capital

Abstract

The effects that the variables of satisfaction and staff commitment
have on job performance are analyzed. A questionnaire was applied to
employees who agreed to respond, forming a convenience sample of
120 subjects. Through analysis of measurement and structural models,
constructs and hypotheses are validated, using neural network techni-
ques and structural equations, in the R programming environment. The
results allow to provide empirical evidence, in the analysis of significant
effects of satisfaction and satisfaction. Organizational commitment to
the job performance of the workers surveyed. The findings show mana-
gement from both the private and public sectors. Therefore, the design
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of human resources practices is considered current and pertinent, which
improve the appreciations of satisfaction and commitment, due to the
benefits it brings in the performance of employees, which is estimated
to ultimately benefit the performance of each organization.

Keywords: job satisfaction, organizational commitment, human capital

Introduccion

Uno de los activos intangibles, que se estima valioso, al menos en el
discurso por la gerencia, es el que hace referencia al capital humano,
por ende, el andlisis de las prdcticas y variables relacionadas con su
gestion en las organizaciones, se estima importante para la academia
e investigadores interesados en la administracion de este activo intan-
gible. Sin embargo, en la practica gerencial, normalmente es limitado el
aporte empirico de constructos relacionados con la administracion del
talento humano y los efectos que producen en su desempefio laboral.
Por lo que este trabajo, pretende contribuir en la comprension del com-
promiso, la satisfaccion de los empleados y el desempefio, en el marco
de organizaciones de los sectores privado y publico.

En el contexto que viven las empresas actualmente, los fendmenos
como la globalizacidn, el cambio y los entornos de crisis, asi como la
expansion de los negocios aumenta la demanda de los empleados y
las organizaciones por gestionar e invertir al maximo sus recursos y
capacidades, a fin de obtener un mejor desempefio de sus trabajadores
y por ende de sus organizaciones (Awais et al., 2004). Por ello, la orga-
nizacion interna de una empresa juega un papel importante para un alto
rendimiento, lo que conlleva a ver la necesidad de gestionar estratégica-
mente aquellas practicas de recursos humanos (Arvanitis et al., 2016),
que posibiliten incrementar el compromiso y satisfaccion del personal
en bien de la consecucion de los resultados organizacionales.

El impacto de las practicas de la administracién de recursos humanos
(ARH), en particular de la organizacién en la productividad, ha sido
ampliamente estudiado en la literatura de administracién y economia
(Arvanitis et al., 2016), por lo cual se consideran importantes los aspec-
tos que impacten en el desempefio laboral, lo que finalmente se vera
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reflejado en la productividad de las empresas. Por lo que, en el marco
de estas ideas expuestas, la pregunta que detona esta investigacion,
es la siguiente ;Cual es el efecto de la satisfaccion y el compromiso
organizacional en el desempefio laboral? Para dar cumplimiento a esta
encomienda, se llevé a cabo investigacion con alcance explicativo, ex-
plorando previamente la estructura subyacente de los constructos con
Redes Neuronales (RN) y posteriormente, validando las hipétesis de in-
vestigacidn con ecuaciones estructurales. Se exponen los resultados y
las principales conclusiones al final de este estudio, enfatizando que,
entre los hallazgos, se resalta que se aporta evidencia empirica en la re-
lacién de los tres constructos (CO, SLy DL), confirmandose las hip6tesis
de investigacion y refiriendo las principales implicaciones de este estu-
dio para la gerencia, tanto de organizaciones privadas como publicas.

Marco conceptual y presentacién de hipotesis

El Compromiso Organizacional (CO) y la Satisfaccién Laboral (SL), son
variables que se estiman de interés por gestionarse dentro de las prac-
ticas de administracién del capital humano. En relacion al CO, es un
constructo importante en la comprensién del comportamiento laboral
en las organizaciones (BrierLey, 1996), que representa una de las préc-
ticas de gestion de los recursos humanos (PARH), que podrian alentar
a los empleados a gestar identidad con su organizacion (Allen & Meyer,
1996); a pensar de forma independiente, creativa y a sentirse mas mo-
tivados en su trabajo, a fin de contribuir a mejorar el desempefio laboral
(Arvanitis et al., 2016).

Hablar del CO, implica pensar en este constructo como ese lazo psico-
|6gico que el trabajador desarrolla con su organizacion, representado
dicho vinculo una fuerte identificacién e interés por coadyuvar en la
consecucion de los objetivos y metas de la organizacion, siendo poco
probable que los empleados con alto compromiso abandonen su organi-
zacion, fundamentando este punto de vista con Rashid, Sambasivan, &
Johari (2003) quienes sefialan que un empleado comprometido exhibird
mayor energia y lealtad a la organizacion, asistird al trabajo regularmen-
te, protegera los activos de las organizaciones y compartird el interés
por el logro de las metas organizacionales. Por lo que ante este estado
de alianza trabajador-empresa, se identifican de acuerdo con la revision

166



La satisfaccion laboral y el compromiso organizacional

en el desempefio laboral del capital humano en Tamaulipas - México

de literatura, tres tipos de compromisos, que son el afectivo, el normati-
vo y el de continuidad (Allen & Meyer, 1996; Allen & Meyer, 1990; Cernas
Ortiz et al., 2018; Meyer & Allen, 1991;Sathyanarayan & Latha, 2018), por
lo que en la tabla T se muestran las dimensiones e implicaciones que
caracterizan a esta variable del CO y a la tipologia mencionada.

Tabla 1 Implicaciones del concepto de Compromiso Organizacional

Implicaciones

L Fuentes
en la definicion

Concepto Dimensiones

Alianza emocional de
un empleado con su or-
ganizacion, que implica
apego, identificacion y
el deseo mantenerse en
su empresa.

Afectivo

Es estado implica que

Vinculo psicoldgi-
co que desarrolla
el trabajador con
su empresa, lo que
le da identidad
organizacional y
su interés por con-
tribuir en el logro
de los resultados

Continuidad

el empleado evallay
valora el costo asociado
de abandonar a su
empresa, por lo que
pone en una balanza las
pérdidas o benéficos de
retirarse de la organiza-
cion, representado ello
el insumo para quedar-

(Karem et al., 2019)
(Meyer & Allen, 1991);
(Allen & Meyer,1990)
(Allen & Meyer, 1996)
(Pedraza, 2020)

se 0 abandonarla.

organizacionales.
Representa un estado
de obligacion del traba-
jador por permanecer
en su organizacion,
puesto que percibe una
sensacion de obligacion
por mantenerse en la
empresa.

Normativo

Es asi como en base a las ideas expuestas, se infiere que el CO se ca-
racteriza por el conjunto de emociones que los empleados gestan con
motivo de las vivencias que experimentan diariamente en sus organi-
zaciones, proporcionando valor a esas experiencias, lo que les permite
desarrollar lazos psicoldgicos con su empresa, que pueden ir desde
manifestaciones de afecto o hien de obligacién por permanecer en ella
(compromiso normativo o de continuidad), y en donde ese vinculo entre
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mds fuerte sea, se estima que favorece al desempefio laboral (Karem et
al., 2019; Sathyanarayan & Latha, 2018; Suharto et afi., 2019) y conse-
cuentemente el logro de los fines y resultados empresariales.

La satisfaccion laboral (SL) es otra variables de interés en el presente
estudio, la cual representa un fenémeno que expone el estado positivo
del empleado, lo cual contribuye a explicar el bienestar y compromiso
con su trabajo (Chiang et al., 2017). Segun Cantdn y Téllez (2016) no hay
una definicién generalizada de SL, pero las diferentes concepciones ex-
puestas sobre este constructo, infieren que se trata del estado emocio-
nal del trabajador, que puede ser positivo o negativo, y que se produce
por las situaciones personales y laborales (pasadas y presentes) que
viven los empleados, produciendo satisfaccion o insatisfaccion con su
trabajo (Davis & Newstromm, 2008; Chiang et al., 2011; Chiang & Ojeda,
2013; Gil, 2017). Dicho estado emocional lleva al empleado a generar
actitudes positivas 0 negativas, en la medida que ellos evaldan la cor-
respondencia entre lo que esperan de su trabajo (expectativas) y lo que
realmente obtienen (Oshagbemi, 1999; Rice et al., 1991), por lo que esa
comparacion que se realiza entre resultados reales y esperados (desea-
dos) podrd afectar el bienestar del personal y por ende se estima que
incidird en su desempefio o productividad laboral (Karem et al., 2019).

Segun Warr, Cook y Wall (1979), la SL produce emociones que pueden
llevar al trabajador a desarrollar dos tipos de estados emocionales, co-
nocidos como satisfaccion intrinseca (SI) y extrinseca (SE). En este sen-
tido, la primera categoria (SI), hace referencia principalmente al estado
emocional o placentero que se genera en el empleado directamente del
contenido de trabajo que corresponde al puesto que desempefia en la
organizacion (reconocimiento, crecimiento, desarrollo de competencia,
autonomia); mientras que la satisfaccién extrinseca, los sentimientos
se gestan de factores externos al contenido del cargo desempefiado,
como pueden ser las condiciones de infraestructura y equipamiento
por ejemplo en sus organizaciones. De hecho, se ha determinado que
los sentimientos de identidad, apoyo y ambientes de afecto, tienden a
relacionarse con la satisfaccion intrinseca y extrinseca del personal (Pe-
draza, 2018). Por lo que impulsar précticas de gestion que alienten el or-
gullo de pertenencia, asf como el fortalecimiento del trabajo en equipo,
la lealtad y alineacion de intereses empleado-organizacién, son indica-
dores que los empleados estiman valiosos (Pedraza, 2018).
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EICOy la SL son dos variables del comportamiento que pueden favorecer
el desempefio de los empleados, la retencién del personal (Cortina, 2014) y
su contribucién hacia la organizacion, mediante la capacidad de gestion del
conocimiento, la innovacion en los procesos, servicios y productos (Bontis
& Serenko, 2009; Sait et al., 2018) Por lo que resulta necesario analizar las
ideas sobre la variable de desempefio laboral, concepto que implica ejecu-
tar las funciones asignadas a los empleados, haciendo un uso racional y
efectivo de los materiales y recursos disponibles, cumpliendo con sus tar-
eas en tiempo y forma, sin omisiones o errores (Abramis, 1994; Sabain et
al., 2019). En palabras de Clercq, Hag, y Azeem, (2018), observando que el
DL es un constructo que se conceptualiza como la medida en que los em-
pleados cumplen con los requisitos explicitamente establecidos en el rol o
cargo asignado dentro de sus organizaciones; es decir, hace referencia a
las hahilidades, conocimientos y actitudes que demanda el cumplimiento
de sus deberes y responsabilidades implicitas y formalmente requeridas
en los puestos de la organizacion (Cubillos et al., 2014).

Se ha determinado que el compromiso organizacional ayuda en la re-
tencion laboral y el desempefio organizacional (Bontis & Serenko, 2009),
que en la medida que los empleados siente mas apego emocional con su
empresa, otorgaran mas energia y esfuerzo por mejorar su desempefio
laboral (Bontis & Serenko, 2009; Suharto et al., 2019). De ahi la impor-
tancia de analizar los constructos de la SL y el CO del personal, por las
relaciones positivas que se han encontrado entre ambas variables ((Bon-
tis & Serenko, 2009; Cernas et al., 2018; Cortina, 2014, Hammad & Bashir,
2018; Karem et al,, 2019; Pedraza, 2020; Rosas, 2017), ademds por su
asociacion con fenémenos como la productividad, el bienestar, la perma-
nencia del empleado en la organizacién (Cernas Ortiz et al., 2018) por su
contribucién en los resultados y desempefio organizacional (Karem et al.,
2019; Lupano Perugini & Castro Solano, 2018) y en mejorar el rendimiento
o desempefio de los trabajadores (Suharto et al., 2019).

Por lo que, en base a la revision de literatura expuesta, se presentan las
hipotesis de investigacion a validar en este trabajo:

H,: el compromiso organizacional tiene un efecto positivo y significativo
con el desempefio laboral.

H,: la satisfaccion del personal tiene un efecto positivo y significativo
con el desempefio laboral
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Metodologia

Disefio del estudio, muestra y recopilacion de datos

Con el propdsito de observar los efectos de las variables del compromi-
so y satisfaccion del personal con respecto a su desempefio laboral, se
disefi investigacion no experimental, trasversal y explicativa. La medi-
cion de las tres variables en este estudio, tomd como base el referente
tedrico de otras investigaciones o propuestas tedricas para medir los
tres constructos (CO, SL y DL), exponiendo en la tabla 2 esta definicién
operacional, utilizandose el cuestionario como técnica para recabar la
informacion de los encuestados.

Tabla 2 Medicion de las variables de estudio Compromiso Organizacional,
Satisfaccién Laboral y Desempefio Laboral

Variable fpa Marco referencial
. Escala de medicién L
de estudio para los indicadores
18 reactivos, medidos en escala tipo Allen'y Meyer (1990);
Compromiso | Likert, donde: Allen'y Meyer (1996);
Organizacional | 1 =Muy desacuerdo, 2 = Desacuerdo, Bontis y Serenko (2009);
(Co) 3 = No puedo decidir, 4 = De acuerdo, Meyer y Allen, (1991);
5 = Muy de acuerdo Pedraza (2020)
10 reactivos, escala tipo Likert, donde: Warr, Cook y
Satisfaccién | 1= Muy insatisfecho, 2 = Insatisfecho, Wall (1979);
Laboral (SL) | 3 = No puedo decidir, 4 = Satisfecho, Pedraza (2018; 2020)
5 = Muy satisfecho Williams y Anderson (1991)
) o . Abramis, (1994);
Desempefio 10_react|vos, escala t|p(j Likert, donde: Clercq, Hag, y Azeem, (2018),
1 = Muy desacuerdo, 2 = Desacuerdo, . : )
Laboral B e Sabain, Ibrahim, y Gabry (2019);
3 = No puedo decidir, 4 = De acuerdo, !
(DL) 5 = Muv de acuerdo Sathyanarayan y Latha (2018);
y Williams y Anderson (1991)

Para conformar la muestra de estudio, se acudié a la informacién dis-
ponible en el Directorio Estadistico Nacional de Unidades Econdmicas
(DENUE), seleccionando la informacién asequible de las empresas
para el estado de Tamaulipas, México, concretamente las localizadas
en la capital de esta entidad federativa. De aquellas empresas que se
disponia del dato de sitio Web, se obtuvo el nimero de teléfono para
establecer contacto con las organizaciones. Por la limitada respuesta
que se observo, se decidio llevar a cabo un muestreo no probabilistico,
lograndose conformar finalmente, una muestra de 120 encuestados que
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accedieron responder el cuestionario, quienes provienen de organiza-
ciones de los sectores de servicios, industrial y comercial.

Técnicas para analisis de informaci6n y validacion de hipé6tesis

Para explorar el comportamiento de los rasgos o indicadores que ca-
racteriza a los constructos de interés (CO, SL y DL), se acudio a las
Redes Neuronales (RN), como metodologia que va ganando cada vez
mds aplicacion en diversas areas del conocimiento, siendo una técnica
que representa el proceso analitico que permite extraer informacion de
utilidad y obtener inferencias a partir de los mismos datos de que se
disponen en la comprensién de un fenémeno o variable latente, debido a
la capacidad de aprendizaje que las caracteriza (Saénz & Alvaro, 2002).
Para modelary analizar las relaciones entre variables, RN es una técnica
que admite valorar la red de conexiones entre los nodos (items), esti-
mando que tienen la capacidad clasificatoria igual o superior en relacién
con las técnicas estadisticas, con la ventaja de que pueden aplicarse
independientemente del incumplimiento de los supuestos tedricos que
demandan las técnicas paramétricas (Pitarque et al., 2000)

Se precisa que, al analizar la relevancia de las variables o nodos de la RN,
es necesario observar los indices de centralidad, que corresponde a las
medidas en intermediacion, cercania y fuerza; en donde los valores mas
altos permiten visualizar e identificar aquellos nodos de mayor importan-
cia en la estructura de la red (Fonseca-Pedrero, 2017; Fonseca-Pedrero,
2018; Hevey, 2018). Cabe sefialar, que también se recomienda analizar
la matriz que expone los pesos de correlacion entre las variables (nodos
0 vértices) de la red, para efecto de identificar los coeficientes de asoci-
acion, ademas es importante observar las aristas (bordes o lineas), para
determinar la fuerza de la correlacién (grosor) y el respectivo sentido de
la misma, en donde una relacién positiva se representa normalmente en
color verde o0 azul y una correlacién negativa en rojo (Hevey, 2018).

Posteriormente para confirmar la validez y confiablidad de cada construc-
to (CO, SL y DL), se procedié a determinar indicadores de fiabilidad, en
donde se observaron los coeficientes de Alpha de Cronbach y el de Mc-
Donald’s w, como criterios para valorar la consistencia interna y en donde
valores igual o superior a 0.70 son adecuados (Gonzalez & Pazmifio,
2015); en cuanto a la determinacién de la procedencia de aplicar el anali-
sis factorial se determind el indicador de KMO (Kaiser-Meyer-Olkin), el cual
debe encontrarse en 0.70 en adelante (Hair et al., 2008). Para validar las
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hipdtesis de investigacion, se aplicd la metodologia de ecuaciones estruc-
turales (SEM), evaluando el coeficiente de determinacién, asi como la in-
terpretacion del estadistico y el nivel de significancia, para determinar el
rechazo o no rechazo de las mismas. Cabe precisar que las aplicaciones
de las técnicas de tratamiento de datos utilizadas en el presente estudio,
fueron ejecutadas en el ambiente de programacién R.

Resultados

Descripcion general de los encuestados

Dentro de las caracteristicas de los encuestado, se menciona que el
56.5% se desempefian en puestos operativos, el 36% administrativos
y un porcentaje menor (7.5%), estan en cargos directivos. El 37.5% son
mujeres y el 62.5% hombres. Aproximadamente el 28.3% cuenta con
escolaridad bdsica, un 28% con educacion media superior, el 27.5% es-
tudios profesionales y el 15.8% escolaridad de posgrado. El promedio
en la edad de los empleados en este estudio es de 34 afios y su anti-
giiedad promedio en el cargo que desempefian es de 7 afios. También
se observo que el 25% de los empleados trabajan para organizaciones
del sector publico, mientras que un 75% en empresas privadas. El 25%
de las empresas corresponden al sector servicios, en ese mismo por-
centaje (25%) al sector comercial y el mayor porcentaje de las unidades
econdmicas se categorizan en el sector servicios (50%).

Explorando la conformacion de aspectos que caracterizan
a las variables Compromiso Organizacional, Satisfaccion
Laboral y Desempeiio Laboral

Enuna primera mirada a la determinacion de la estructura subyacente de
las variables de estudio (CO, SL y DL), se corrié redes neuronales, y pos-
teriormente se aplicd la técnica del analisis factorial, ambos procesos
en el ambiente de programacion de R Studio. Mediante RN (figura 1), los
datos recabados de los encuestados, mostraron el comportamiento de
los indicadores agrupandose en aquel constructo que de acuerdo con la
revision de literatura corresponde a los rasgos que caracterizan a cada
uno. Sin embargo, también es necesario sefialar que los reactivos SL11
y SL15, se presentaron confusos, al integrarse a indicadores tanto de la
variable de desempefio como del compromiso organizacion, explorando
su falta de validez discriminante, que posteriormente se confirmé esta
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observacion con el anlisis factorial (tabla 2). Las redes observadas en
las tres variables de estudio (figura 1), mostraron aquellos nodos que
son de relevacion para cada constructo, lo que permite identificar vi-
sualmente aquellos reactivos con altos valores de centralidad, lo que
permite determinar por ejemplo para la variable latente del compromi-
so organizacional (CO), aquellos indicadores que mejor la representan,
siendo estos el CO07, C008, CO09, CO10, CO11y CP15, mostrando que
el resto de los nodos no son representativos de la medicion de dicho
constructo, lo cual se confirma con el andlisis factorial ( tabla2).

Figura 1 Comportamiento de variables observables por constructo en Redes
Neuronales

o CO
@ SL
e DL

Nota: La descripcion de cada reactivo (nodo) de la red neuronal se expone en la tabla
2. RN= redes neuronales, CO= compromiso organizacional, DI=satisfaccidn laboral,
DL= desempefio laboral.

Asi también, al observar las variables observables de la SL, de acuer-
do con los valores de centralidad determinados (interconexién, cerca-
nia, fuerza), se identifican los nodos SL16, SL17, SL18 y SL20 como
los indicadores que mejor caracterizan este constructo (SL), desde la
percepcion de los encuestados (tabla 2), en tanto que al analizar la red
de variables observadas del constructo de DL, se identifican los nodos
DL03, DLO3 Y DL4 como los indicadores que mejor caracterizan a este
constructo (DL), hallazgo que se confirman mediante el andlisis factorial,
que expone los resultados de las tres variables latentes en |a tabla 2.
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Tabla 2 Valoracion de estructura subyacente y confiabilidad
de las variables latentes

Coeficientes

Constructo y sus indicadores de medicion | CF Fiabilidad AFE
Compromiso organizacional (CO)
€007 Seria muy dificil para mi dejar mi trabajo 0.62
en esta organizacion ahora incluso si yo quisiera |
€008 Gran parte de mi vida seria interrumpida 0.84
si dejo la organizacion :
€009 En este momento, permanecer con mi KMO 0.78
gt s e iesline | 096 | s | GET T
McDonald's Sig..000

€010 Creo que tengo muy pocas opciones para 061 w=0.86 Varianza
considerar dejar esta organizacion ' explicada= 51%
€011 Una de las pocas consecuencias nega-
tivas de dejar mi trabajo en esta organizacion

. ) ; ) 0.74
serfa la escasez de alternativas disponibles en
otra parte
€015 Me sentiria culpable si dejo esta organi- 073
zacion ahora ’

Satisfaccion laboral (SL)

SL16 Tengo oportunidad de probar mis propios 071

métodos para realizar el trabajo KMO 0.74

SL17 Me gustan las condiciones en dénde Alpha=0.83 Chi?216.90

realizo mi trabajo 092 | \cDonald's Sig..000
SL18 Me gusta la forma en que mis colegas se 078 w=0.86 Varianza .
llevan bien con cada uno : explicada= 59%
SL20 Me gusta el sentimiento de éxito que 0.62

obtengo de mi trabajo

Desempefio laboral (DL)

KMO 0.71
0.85 | Alpha=0.85 | Chi?170.651
McDonald's Sig..000

DL02 Cumplo con las responsabilidades especi-
ficadas en la descripcion del trabajo

DLO3 Realizo las tareas que se esperan de mi 0.89 w=086 Varianza

DL04 Cumplo con los requisitos formales del
desempefio del trabajo

0.71 explicada= 66%

Nota: CF= Carga Factorial, AFE=Analisis Factorial.

El andlisis factorial, confirmé los reactivos o indicadores que caracteri-
zan, desde la percepcion de los empleados encuestados, los fenémenos
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del compromiso organizacional, la satisfaccion y el desempefio laboral,
desde la percepcidn de los encuestado, quienes trabajan en el contexto
de empresas comerciales, industriales y de servicios. Como se observa
en la tabla 2, se identificaron adecuados valores en indicadores que se
estiman procedentes para aplicar el analisis factorial, por ejemplo, el
KMQO con valores de 0.70 en adelante, cargas factoriales superiores a
0.60, y en cuanto a los coeficientes de fiabilidad, todos con datos su-
periores al valor minimo aceptable de 0.70. Estos resultados permiten
confirmar en esta fase, la caracterizacion de cada constructo analizado
en la fase de andlisis con redes neuronales (CO, SLy DL).

Validacidn de las hipotesis de investigacion

En el presente estudio, se confirma que las variables de satisfaccién
laboral y compromiso organizacional contribuyen a explicar en un 32%
al desempefio laboral de los trabajadores (figura 2), en las empresas
comerciales industriales y de servicios analizadas. Este hallazgo aporta
evidencia empirica a la gerencia de organizaciones tanto del sector pu-
blico como del privado, para efecto de que disefien politicas y practicas
de recursos humanos que fortalezca el compromiso y la satisfaccion de
sus trabajadores, por los beneficios resultantes en el desempefio labo-
ral de su capital humano.

Figura 2 El Compromiso Organizacional y la Satisfaccién Laboral como factores
explicativos del Desempefio Laboral

€007

€008 0.855

0. 794\
0.686 —]
0.723—

0.738

Co09
Co10

Compromiso 0.320

co1s organizacional DLoz
0.911

0.919 DLO3
e 0.815

DLO4

0.383 Desempeiio

0.794 laboral
Su7 0.880

0.842
SL18 0.795

Satisfacién laboral

lllﬂ e
{iL

Nota: La descripcidn de los reactivos que miden cada constructo del modelo se
presentan en la tabla 5.
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La hipdtesis de que el compromiso organizacional influye de manera posi-
tiva y significativa en el desempefio laboral (1=3.93, significancia = 0.000),
se confirma en el presente estudio (tabla 3), aportando evidencia empirica
desde el contexto de empresas comerciales, industriales y de servicios,
por lo que es posible afirmar que mientras los empleados desarrollen un
vinculo fuerte con su organizacion, esa practica de gestion del talento
humano incidira en el desempefio de los empleados, coincidiendo este re-
sultado con lo determinado por otros investigadores en otros entornos o
unidades de andlisis por otros estudiosos (Lupano Perugini & Castro Sola-
no, 2018; Karem et al., 2019; Sathyanarayan & Latha, 2018; Suharto et al.,
2019). El segundo supuesto a contrastar fue que la satisfaccion laboral
incide de manera positiva y significativa en el desempefio laboral (t=5.49,
significancia = 0.000), también se confirma en esta investigacion (tabla
3), hallazgo que se encuentra en |a linea de otros investigadores (Chiang
et al,, 2011; Chiang & Ojeda, 2013; Davis & Newstromm, 2008Gil, 2017;
Karem et al., 2019; Oshaghemi, 1999; Rice, Gentile, & McFarlin, 1991).

Tabla 3 Validacion de las relaciones de dependencia entre las variables de estudio

Valor | Significancia

i (0 valor) Resultado

Hipétesis Descripcion

Compromiso Organizacional ->

H1 Desempefio Laboral

3.93 0.000 Se acepta

H2 Satisfaccion Laboral -> 5.49 0.000 Se acepta
Desempefio Laboral

Conclusiones e implicaciones del estudio

Se ha observado en el presente estudio que, desde la percepcion del
capital humano encuestado, las variables de satisfaccion laboral y el
compromiso organizacional, tienen efectos positivos y significativos
sobre el desempefio de la fuerza de trabajo en las empresas comer-
ciales, industriales y de servicios analizadas. De hecho, al observar la
valoracion que hacen de los rasgos que caracterizan a cada constructo,
se determinan calificaciones por los trabajadores en la categoria alta en
la escala de medicidn, encontrandose valores muy adecuados, con me-
dias cercanas a cuatro y cinco en varios de los indicadores de medicion
del CO, SL y DL (figura 3).
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En relacion con la variable latente de compromiso organizacional, vale
la pena sefialar que el 53% de los empleados expresa que les resulta
dificil dejar su trabajo en esta organizacion; un porcentaje importan-
te (30.8%) manifiesta que gran parte de su vida se verfa interrumpida
si abandonan la empresa mientras que el 69.2% opina lo contrario. El
70.8% manifiesta que permanecer en la organizacién es una cuestion
tanto de necesidad como deseo. Los empleados también manifiestan
que tienen pocas opciones para pensar en abandonar su organizacion
(49%) y un 43% expresa que se sentirfa culpable si se va de la empresa.
La satisfaccion laboral, obtuvo medias en sus indicadores con mayor va-
loracién gue el CO, sefialando que el 94% manifiesta que en su empresa
tiene la oportunidad de experimentar sus propios métodos de trabajo,
el 95% sefiala que le gusta el sentimiento de éxito que obtiene de llevar
a cabo su trabajo en la empresa, también en este mismo porcentaje
(95%) expresa que le gustan las condiciones en donde realiza su trabajo
y finalmente, el 79% comunica que le agrada como los compafieros de
llevan bien en la empresa.

Por lo anterior, es importan que la gerencia de recursos humanos en
esta organizaciones, considere dentro de sus politicas y practicas de
administracién del personal, estos indicadores valorados adecuada-
mente por los empleados, tanto en la satisfaccion laboral como en el
compromiso organizacional, puesto que ello contribuye a un mejor des-
empefio de los empleados, puesto que consideran que ellos les permi-
ten cumplir con las responsabilidades especificadas en sus puestos,
que llevan a cabo las tareas asignadas y que cumplen con los requisitos
formales del desempefio de su trabajo. Hay que reconocer que el tama-
fio de muestra generado es limitado, y ello no posibilita la generalizacion
de los hallazgos, sin embargo, no se puede soslayar que se aporta evi-
dencia empirica desde el contexto del sector econdémico en que operan
las empresas analizadas (comercio, industria y servicios).
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Grafico 1 Comportamiento en la valoracion de los indicadores que caracterizan al
Compromiso Organizacional, Satisfaccion Laboral y Desempefio Laboral
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Nota: La descripcidn de los reactivos que miden cada constructo, esquematizado en
este grdfico, se presentan en la tabla 5. Fuente: Elaboracion propia
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Resumen

La conjugacion de la propiedad, la empresa y la familia en las empre-
sas de caracter familiar, hace fundamental establecer mecanismos
que permitan protegerlas de los riesgos derivados de conflictos fami-
liares, desacuerdos sobre la direccion del negocio y la confusién entre
el patrimonio empresarial y familiar. El presente estudio parti6 de una
revision de literatura cientifica de buenas practicas en relacion con la
organizacion y gestion patrimonial y la transmision de la propiedad en
las empresas de familia, a partir de la cual se realizé un diagndstico
de la adopcion de este tipo de practicas entre las grandes empresas
de familia consolidadas en el mercado de Bucaramanga y su drea me-
tropolitana. Para ello, se encuestaron 37 empresas, equivalentes a una
muestra con el 90% de nivel de confianza y el 10% de margen de error,
lo cual permitié evidenciar la baja adopcion de organizaciones o estruc-
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turas societarias para separar el patrimonio familiar y empresarial, y de
planes y procesos de transmision de la propiedad, asf como fortalezas
en la definicién de politicas en materia financiera y accionaria. Los resul-
tados permiten focalizar acciones para el fortalecimiento de este tipo
de empresas de gran impacto en la economia regional.

Palabras clave: buenas précticas de gestidn, estructura societaria,
transmisién de propiedad, sucesion patrimonial

Organization, management and patrimonial
succession in family companies: case of large
companies consolidated in the Bucaramanga
Market and the Metropolitan Area -
Colombia

Abstract

The combination of property, the company and the family in family bu-
sinesses makes it essential to establish mechanisms that allow them
to protect them from the risks derived from family conflicts, disagree-
ments about the management of the business and confusion between
business and family assets. This study started from a review of the
scientific literature of good practices in relation to the organization and
management of assets and the transfer of property in family busines-
ses, from which a diagnosis of the adoption of this type of practices
was made. among the large family businesses consolidated in the Bu-
caramanga market and its metropolitan area. To this end, 37 companies
were surveyed, equivalent to a sample with a 90% confidence level and
a 10% margin of error, which allowed evidence of the low adoption of
organizations or corporate structures to separate family and business
assets, and of plans and processes for the transfer of ownership, as well
as strengths in the definition of financial and shareholding policies. The
results allow targeting actions to strengthen this type of companies with
a great impact on the regional economy.

Keywords: good management practices, corporate structure, transfer of
ownership, inheritance
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Introduccion

Las empresas de familia representan el 86,5% del tejido empresarial en
Colombia, seglin Confecamaras; lo que hace preocupante que solo el 13%
de estas logren llegar a la tercera generacion (Vilanova, 2019). En el caso
del departamento de Santander (Colombia), regién objeto de estudio del
presente trabajo, las empresas de familia también cobran una gran rele-
vancia, pues representan el 70% del total de las empresas (Celeddn, Van-
guardia, 2010), y aportar aproximadamente el 40% del PIB (Cala, 2019).

Algunos de los mayores riesgos de las empresas de familia se asocian
con el hecho de que las desavenencias familiares afectan las decisiones
empresariales, que acaban estando dirigidas por motivaciones personales;
la existencia de confusion entre el patrimonio empresarial y patrimonio fa-
miliar, cuando las necesidades financieras de los miembros de la familia
prevalecen sobre los intereses de la empresa; y la especial reticencia que
suele existir en estos negocios a la hora de facilitar la entrada a la propiedad
de personas ajenas a la familia, que provoca que las empresas familiares
encuentren serias dificultades para poder llegar a financiar su crecimiento
0 internacionalizacién (Echaiz, 2010). Esto hace fundamental establecer
mecanismos y reglas de juego claras asociadas con la relacion entre la pro-
piedad, la empresa y la familia, que permitan minimizar este tipo de riesgos
y su impacto en la sostenibilidad de las empresas a lo largo del tiempo.

Teniendo en cuenta lo anterior, el presente estudio buscd realizar un diag-
ndstico del nivel de adopcidn de practicas de gestion en relacién con la
organizacion y gestion patrimonial y la transmision de la propiedad entre
las grandes empresas de familia de Bucaramanga y su Area Metropolita-
na (Santander, Colombia) consolidadas en el mercado, con el fin de diag-
nosticar aspectos que ponen en riesgo la sostenibilidad de la empresa
familiar en la region, que permitan guiar el desarrollo de programas de
fortalecimiento empresarial.

Marco tedrico

Empresas de familia y su ciclo de vida

No existe una definicién unica de que se entiende por una empresa
familiar. Algunos autores la definen como una empresa en la cual los
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miembros de una familia tienen el control legal sobre la propiedad
(Lansberg, Perrow, & Rogolsky, 1988). Otros la definen como aquella
empresa, Sea unipersonal o sociedad, en la que el control de los votos
estd en manos de una familia determinada (Neubauer & Lank, 2003).
Mientras que otros autores dan importancia a la intencién de la familia
de que la empresa permanezca controlada o influenciada por una Unica
familia (Fahed-Sreih & Djoundourian, 2006).

Algunas investigaciones han estudiado el ciclo de vida de las empresas
familiares, identificando las crisis a las cuales se someten estas empre-
sas segun la etapa en la que se encuentran. En la medida en que las em-
presas crecen y se desarrollan, aparece la primera crisis por la falta de
delegacién, creandose una competencia entre empleados familiares y no
familiares por puestos de liderazgo, siendo importante factores claves
como la planeacién del liderazgo y la transicion, asi como el retiro y la
distribucion de la propiedad y la riqueza. La segunda crisis aparece por el
ingreso de los hijos a la empresa. La sucesion y la llegada a la segunda
generacion, lleva al reto de conciliar los diversos intereses de miembros
de la familia, empleados no familiares y a veces inversionistas, que ge-
neran conflictos de igualdad y propiedad, teniendo como reto el llegar a
acuerdos comunes (Goyzuefa, 2013). La tercera crisis de las empresas
familiares se da por el fallecimiento del fundador y la crisis de poder entre
hermanos, especialmente cuando la muerte se da de manera precitada
y la sucesién no se habia planificado como un proceso estructurado. En
esta etapa es posible que la empresa requiera capital adicional para poder
operar, siendo necesario que se tome la decision de dejar de ser una em-
presa familiar. La cuarta crisis se presenta cuando accionistas familiares,
el directorio y la gerencia general entran en conflictos de poder, por falta
de comunicacién, informacién y control (Goyzueia, 2013).

Riesgos de las empresas de familia asociados
con la administracion del patrimonio y la propiedad

Existen multiples riesgos que afectan la continuidad de las empresas
familiares en el mundo, entre los cuales se resaltan a continuacion al-
gunos asociados con la administracion del patrimonio y la propiedad:

+  El patrimonio se refiere a los activos financieros, los activos intelectuales

y el capital social de una empresa. Algunos de los sucesos que generan
un efecto en el sistema familiar y que pueden llevar a una inadecuada

186



Organizacion, gestion y sucesion patrimonial en las empresas de familia:
caso de las grandes empresas consolidadas en el Mercado...

toma de decisiones en relacién con la gestidn del patrimonio, son los des-
acuerdos sobre la direccion del negocio, los cambios importantes en el
ambiente legal, y los conflictos familiares por crisis econdmicas de algu-
no o varios miembros de la familia. Este tipo de riesgos hace recomenda-
ble que las empresas familiares busquen el apoyo de asesores expertos
que les orienten y brinden una atencion especializada en cada tema, re-
solviendo sus dudas y dando claridad sobre los mismos (Deloitte, 2013).

+ Los riesgos asociados con la propiedad se refieren a las decisiones que
puede tomar la organizacién con relacién a la composicion accionaria que
pueden generar una propiedad dispersa, frente a la politica de dividendos,
y los relativos a la estructura organizacional, como son la falta de habilida-
des entre los miembros de la organizacion para cubrir las posiciones clave.
Son también riesgos el desconocimiento por parte de los miembros de la
familia de la composicion y administracién del patrimonio, y de la manera
de ejercer sus derechos y participacion, que generan conflictos al interior
de las organizaciones. Lo anterior, hace relevante que las familias tomen
decisiones en relacion con la venta y compra de acciones, los procesos
de salida de accionistas, los fideicomisos testamentarios y herencia de
acciones, y la planeacion patrimonial y sucesoria (Deloitte, 2013).

Antecedentes

En un estudio del comportamiento de las medianas empresas familiares
del sector agroindustrial del Area Metropolitana de Bucaramanga, se con-
cluye que las empresas estudiadas cuentan con protocolos de sucesion
del patrimonio empresarial para la siguiente generacién, sin embargo, no
cuentan con una estructura organizada en cuanto a pre-acuerdos, capi-
tulaciones o clausulas para la proteccion del patrimonio en caso de di-
vorcios o salida de socios, y pocas empresas han establecido protocolos
para separar el patrimonio de la empresa del patrimonio familiar (Cala,
2019); lo cual permite observar deficiencias en las précticas de gestion
patrimonial y de la propiedad en este tipo de empresas de la regién de
interés para el presente estudio. Una investigacion de las empresas de fa-
milia en Cali (Colombia) hace notar la baja produccién bibliografica sobre
la sucesion patrimonial, pese a que influye directamente en la continuidad
de este tipo de organizaciones. Por ello, buscé estudiar la planeacion de
la sucesion en las empresas de Cali, encontrando que la mayoria de las
empresas carecen de formacidn en materia de impuestos sucesorales
(51%) y no han planeado la sucesion (53,3%), y no evidencié ningtn factor
estadisticamente significativo para explicar la decision de los fundadores
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de optar por algin mecanismo de sucesidn en particular (Betancourt-Ra-
mirez, Barahona-Urbano, Parra-Villanueva, & Lagos-Cortés, 2015).

De otra parte, en una investigacion realizada en Extremadura (Espafia),
se identificd que el 71,46% de las empresas de la regidén con mds de 5
empleados eran de cardcter familiar, concentrandose la propiedad del
84,44% de estas en una Unica familia, lo que refleja su preocupacién por
mantener la propiedad en el seno familiar. En el 55% de las empresas, la
propiedad estaba concentrada en miembros de la familia de una misma
generacion, mientras que en el 43,33% de las empresas mas de una ge-
neracion controlaba la empresa. Las empresas manifiestan resistencia
a recurrir a la financiacion externa para potenciar su crecimiento, ya que
prefieren la autofinanciacion para evitar la pérdida de control, lo cual pue-
de tener altos costos de oportunidad e imposibilita la capitalizacion para
proyectos de gran envergadura. Asi mismo, el estudio evidencio riesgos
propios por la confusién del patrimonio familiar y empresarial, los conflic-
tos familiares por el relevo generacional, y los conflictos entre accionis-
tas activos y pasivos; lo que preocupa, dado que el 84% de las empresas
manifiestan desconocer la existencia de mecanismos e instrumentos de
gestion para mejorar los procesos sucesorios (Barroso, 2014).

Por otro lado, un estudio realizado de las empresas familiares mexicanas
a partir de la encuesta bianual de empresas familiares en México 2014,
encontré que el 64% de las empresas ven relevante establecer acuerdos
de accionistas. Frente al control de la propiedad de la empresa, el 18% de
las empresas encuestadas tienen contemplado vender su empresa y un
12% no sabe qué es lo que va a hacer con su empresa. Asf mismo, en rela-
cion con los procesos de control, solo el 35% cuentan con comités de au-
ditorfa (Mayo-Castro, Gonzélez, & Pérez-Sanchez, 2016). Estos hallazgos
demuestran la importancia del establecimiento de acuerdos en relacion
con la gestion patrimonial y de la propiedad entre las empresas familiares.

Otra investigacion que aplicé un modelo de regresion lineal, identificd tres
variables que explican el 38,6% de la varianza de la vision patrimonial: el
porcentaje de directivos familiares, el ndmero total de miembros de la
familia y la rentabilidad sobre el patrimonio. En ese sentido, encontraron
que las familias con un bajo o nulo ndmero de miembros en cargos di-
rectivos de la compafiia y aquellas con pocos integrantes en la familia,
tienden a establecer una vision individual, en donde cada cual vela por sus
propios intereses. Aquellas que tienen alto ndmero de directivos familia-
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res y las que tienen menos miembros en la familia, tienden a establecer
una visién colectiva en la que todos los miembros reciben beneficios sin
participar de la gestion o el gobierno del patrimonio.

Finalmente, se encontrd un grupo de familias que tienen un porcentaje in-
termedio de directivos familiares en las compafiias y un nimero promedio
de integrantes en su familia, tienden a establecer una vision intermedia
del patrimonio, en la que el patrimonio es y serd de la familia, pero el indi-
viduo lo debe cuidar como si fuera suyo, lo usufructuarg, lo hara crecer y
velara por él (Betancourt, Gdmez-Betancourt, & Lopez, 2011).

Metodologia

El presente estudio partié de la documentacion de buenas practicas de las
empresas de familia a partir de una revision sistematica de literatura en
las bases de datos Scopus, Web Of Science y ScienceDirect en el mes de
julio de 2020 con la ecuacion de busqueda (“family business” OR “family
organizations” OR “family enterprises” OR “family companies” OR “family
firms") AND (Success OR Survival OR Good practices) que permitié identi-
ficar 207 publicaciones de interés para la investigacion. A partir de estas
publicaciones y de la consulta de libros sobre la gestion de las empresas
familiares (Cogliati, 2020) (Goyzueia Rivera, 2013) (Nogales, y otros, 2007)
(Belausteguigoitia Rius, 2017) (Montero Soto, 2015), se identificaron bue-
nas practicas en relacion con la organizacion patrimonial y la transmision
de la propiedad de las empresas de familia. Esta informacion facilitd el
disefio de un instrumento de recoleccion de informacion con el cual se
buscaba estudiar las condiciones de la propiedad actual, y la adopcion de
practicas de gestion en relacion con la organizacion y transmision patri-
monial por parte de las grandes empresas de familia consolidadas en el
mercado de Bucaramanga y su drea metropolitana, region ubicada en el
departamento de Santander, Colombia. Para el disefio del instrumento,
también se tuvieron como referencia encuestas aplicadas en estudios pre-
vios sobre |a gestién de este tipo de organizaciones (Universidad de Valen-
cia, 2008) (Deloitte Insights, 2019) (Family Business Survey 2016, 2016).

Para determinar la poblacién objetivo, se compré una base de datos a
la Cdmara de Comercio de Bucaramanga con el registro de las grandes
empresas constituidas como personas juridicas (excluyendo personas
naturales y sociedades de hecho) ubicadas en Bucaramanga y su Area
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Metropolitana con una trayectoria en el mercado de 10 o mas afios,
para garantizar que estas ya estén consolidadas en el mercado (Confe-
cédmaras, 2018), siendo reportadas en total 109 empresas. Dado que en
la Cdmara de Comercio no se cuenta con la informacion de cuales de
estas corresponden a empresas de caracter familiar, se tomaron como
referencia estudios previos en la region segun los cuales se estima que
el 70% de las empresas del departamento de Santander corresponden
a empresas de familia (Celedén, Vanguardia, 2010), lo que permitié es-
timar un tamafio de poblacion de 76 empresas. A partir de este dato, se
calculé una muestra para una poblacion finita con un nivel de confianza
del 90% y un margen de error del 10%, equivalente a 37 empresas, de
las cuales se logrd recopilar informacion a través de encuestas realiza-
das por la plataforma Google Forms, corroborando previamente por via
telefonica de que se trataban de empresas de caracter familiar, de las
cuales se hizo el procesamiento estadistico de los datos recolectados.

Andlisis de resultados

Diagnostico de la propiedad actual de las empresas estudiadas

En la tabla 1 se presenta el comparativo entre las generaciones que
intervienen actualmente en la direccién de las empresas estudiadas
y las generaciones que son accionistas en la actualidad, partiendo de
la premisa de que el fundador corresponde a la primera generacion, y
haciendo la salvedad de que varias generaciones pueden de manera si-
multanea participar en la actualidad dentro de cada uno de estos roles.

Tabla 1 Comparacién entre las generaciones que dirigen y son accionistas

Empresas en las que intervienen | Empresas en las que son
Concepto actualmente en la direccion accionistas en la actualidad
Recuento Porcentaje Recuento Porcentaje
Primera generacion 20 54% 22 59%
Segunda generacion 23 62% 22 59%
Tercera generacion 7 19% 5 14%
Cuarta generacion 2 5%

Como se evidencia en la tabla 1, la direccion y propiedad de la mayor
parte de las empresas analizadas recae en la primera y segunda genera-

190



Organizacion, gestion y sucesion patrimonial en las empresas de familia:
caso de las grandes empresas consolidadas en el Mercado...

cién. Asi mismo, a pesar de que miembros de la cuarta generacion par-
ticipan en la direccion de dos de las empresas estudiadas, su propiedad
sigue concentrada en las tres primeras generaciones. En relacion con el
porcentaje de la propiedad que actualmente pertenece a la familia, en la
mayoria de las empresas estudiadas la familia es propietaria del 100%
(26 empresas equivalente al 70%) o del 90% (9 empresas equivalente al
24%) de la empresa, solo presentandose el caso de dos empresas, en
las que la familia solo es propietarias del 60% (1 empresa equivalente al
3%) y del 50% (1 empresa equivalente al 3%).

Adopcidn de buenas practicas de gestion en relacion
con la organizacion y gestion del patrimonio de las empresas
estudiadas

La mayoria de las empresas estudiadas no han establecido algun tipo
de organizacion o estructura societaria para ordenar el patrimonio em-
presarial, a través de holding, sociedades patrimoniales, u otro tipo de
esquemas. Solo el 19% de las empresas analizadas han adoptado prac-
ticas de gestidn en relacion con la organizacion patrimonial, correspon-
dientes al 6%, 29% y 25%% de las empresas de la primera, segunda y
tercera generacion, respectivamente. Esto permite evidenciar una debi-
lidad importante en la gestién de las empresas de familia de la regién en
relacion con este tipo de practicas.

Las razones que han motivado a estas empresas a implementar algun
tipo de organizacion o estructura societaria para ordenar el patrimonio
empresarial, son la de separar el patrimonio familiar del patrimonio em-
presarial (86%) y reducir los riesgos empresariales (86%). La ausencia
de este tipo de estructuras de organizacion del patrimonio empresarial
se hace mds preocupante, en la medida en que el 86% de las empre-
sas manifiestan que la principal fuente de financiacién de la empresa
corresponde a aportaciones familiares, sequida de la financiacion de
proveedores y la financiacién bancaria que son utilizadas por el 14% de
las empresas; y teniendo en cuenta que en el 43% de las empresas los
familiares respaldan a la empresa con su patrimonio personal, lo cual
evidencia gue no hay separacion clara entre el patrimonio empresarial y
familiar, situacién que es comun en este tipo de empresas.

En relacién con la definicion de politicas asociadas con la gestidn finan-
ciera, el estudio permitié evidenciar como fortaleza que el 95% de las
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empresas estudiadas no permiten que la familia utilice recursos finan-
cieros de la empresa para cubrir sus necesidades particulares, y el 59%
de las empresas han estipulados normas en relacion con el reparto de
dividendos. Con respecto al manejo accionario, el 86% de las empre-
sas ha establecido mecanismos para impedir la venta de acciones a
terceros no familiares, y el 76% de las empresas ha fijado mecanismos
previamente pactados para facilitar la venta de las acciones por parte
de los accionistas de la familia; practica que es recomendada en la lite-
ratura de gestion de las empresas de familia.

Adopcidn de buenas practicas de gestion en relacion
con la transmision de la propiedad o sucesion patrimonial
en las empresas estudiadas

Respecto a la planeacion de la transmision de la propiedad de la empre-
sa a la siguiente generacion, solo el 22% las empresas manifiestan que
tienen muy claro como se realizara la transmision, mientras que el 56%
de las empresas tiene algunas ideas, y el 22% de las empresas no lo han
pensado todavia, como se detalla en |a tabla 2.

Tabla 2 Claridad sobre la transmisién de la propiedad a la siguiente generacion

Transmjsic?n dela propi'efiad Primerg' Segundg Tercergl Total

a la siguiente generacion Generacion | Generacion | Generacion
Se tiene muy claro 0% 35% 50% 22%
Se tiene alguna idea al respecto 63% 53% 50% 56%
No se he pensado todavia nada 37% 12% 0% 22%

Como era de esperarse, las empresas que tienen claro como se realiza-
ra la transmision de la propiedad corresponde a las de segunda y tercera
generacion. A pesar de que no existe total claridad en como se realizard
este proceso, el 92% de las empresas manifiestan una intencién clara
de transmitir la propiedad de la empresa en el seno de la familia, solo
habiendo 3 empresas que tienen dudas al respecto (8%), y el 97% de
las empresas manifiestan que preferirian transmitir la empresa por par-
tes iguales entre todos los hijos, al igual que el resto del patrimonio no
empresarial, frente a la alternativa de que algunos hijos obtendran mas
empresa y otros mas “patrimonio no empresarial’, solo habiendo una
empresa que preferirfia esta segunda alternativa (3%). Finalmente, se
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indagé a las empresas sobre la transmision parcial o total de la propie-
dad de la empresa antes o después del fallecimiento del empresario en
el cual recae actualmente la propiedad de la organizacion, evidenciando
que el 35% de las empresas van a trasmitir o ya transmitieron una parte
o el total de la propiedad antes del fallecimiento del empresario, lo que
facilita los tramites y reduce los costos de los procesos de sucesion
patrimonial. En la tabla 3 se detalle el comportamiento de las empresas
de cada una de las generaciones.

Tabla 3 Transmision de acciones antes o después del fallecimiento del empresario

Transmision de la empresa Primera | Segunda | Tercera | Recuento

Todas las acciones se transmitiran

: 81% 47% 75% 65%
cuando fallezca el empresario

Todas las acciones se van a transmitir
(0 ya se transmitieron) antes del 0% 24% 25% 14%
fallecimiento del empresario

Una parte de las acciones se van a
transmitir (0 ya se trasmitieron) antes 19% 29% 0% 21%
del fallecimiento del empresario

Reflexiones finales

El presente estudio desarrolld un diagndstico de las practicas de gestién
en relacion con la organizacién y gestion del patrimonio de las empre-
sas de familia, y la transmision de |a propiedad en las grandes empresas
de familia consolidadas en el mercado de Bucaramanga y el Area Metro-
politana (Santander, Colombia). Para ello, se entrevistaron 37 empresas
de familia, la mayoria de las cuales se caracterizan por concentrar entre
el 90% y 100% de la propiedad en manos de la familia, y mantener su
direccién y propiedad actual en la primera y segunda generacion.

Con respecto a las practicas de gestion asociadas a la organizacion y
gestion del patrimonio empresarial, se resalta como una debilidad que
solo el 19% de las empresas han adoptado algun tipo de organizacion
0 estructura societaria para ordenar el patrimonio empresarial, a través
de holding, sociedades patrimoniales, u otro tipo de esquemas, con el
fin de separar el patrimonio familiar del patrimonio empresarial y reducir
riesgos empresariales. Asi mismo, se observa que no existe una separa-
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cién clara entre el patrimonio empresarial y familiar en las empresas de
familia estudiadas, lo cual se refleja en que el 86% de estas tiene como
principal fuente de financiacién las aportaciones familiares y el 43% de
estas estan siendo respaldas por las familias con su patrimonio perso-
nal. Lo anterior, evidencia una debilidad en la estructura y gestion patri-
monial de las empresas estudiadas, observandose como oportunidad la
formacion y consultoria en relacion con figuras y estrategias financieras
que permitan separar y proteger el patrimonio empresarial y familiar.

A pesar de lo anterior, se resalta como positivo que un porcentaje alto de
empresas han adoptado politicas en relacion con el reparto de dividen-
dos (59%) y la venta de acciones de accionistas de la familia (76%), im-
pidiendo la venta a terceros no familiares (86%); y existe una separacion
en el flujo de efectivo de la empresa y la familia, impidiendo que se usen
los recursos de la empresa para cubrir necesidades particulares (95%).

En relacion con la transmisién de la propiedad o sucesién patrimonial en
las empresas estudiadas, pese a que el 92% de las empresas manifies-
tan la intencion de transmitir su propiedad en el seno de la familia, solo
el 22% de estas han planificado este proceso y tienen claridad de cémo
lo realizaran, correspondientes al 35% de las empresas de la segunda
generacion y el 50% de las de tercera generacién. Asi mismo, solo el
35% de las empresas ya transmitieron o van a trasmitir una parte o el
total de la propiedad antes del fallecimiento del empresario en el cual
recae actualmente la propiedad de la organizacion. Lo anterior, permi-
te evidenciar la baja adopcion en las empresas estudiadas de buenas
practicas en relacién con la transmision de la propiedad, de manera que
se proteja el patrimonio empresarial y familiar, y se reduzcan costos
asociados a la transferencia de la propiedad, lo cual exige procesos ri-
gurosos de asesoria legal y contable.

En este sentido se recomienda a la academia, las asociaciones gremia-
les y la Cdmara de Comercio de Bucaramanga el ofrecimiento de progra-
mas de formacion y consultoria asociados con la organizacion y gestion
patrimonial, y la transmision de la propiedad en empresas de familia,
que permita fortalecer las debilidades en relacion con estos aspectos
de este tipo de empresas tan importantes para la economia regional,
de manera que se preserve su integridad financiera y su permanencia
en el tiempo.
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Resumen

El presente articulo nace del proyecto Estilos Gerenciales en el Sector
Empresarial que se adelanta en los Programas de Administracion de Em-
presas (Instituciones de Educacion Superior) donde estan vinculados los
autores. El objetivo principal de la investigacion se orienta a determinar
la relacion que existe entre la gerencia estratégica dentro del liderazgo
moderno y la eficiencia de la gerencia. Metodoldgicamente la investiga-
cién se enmarca dentro del tipo de campo descriptivo bajo el enfoque
cualitativo, con un disefio no experimental de tipo transversal. Se esta-
blece que existe un nivel de gerencial estratégico bajo, lo cual indica que
la actitud, la cultura y las herramientas empleadas dentro de la gestion
empresarial no son determinantes para alcanzar una eficiencia. A manera
de conclusién se indica que no se evidencia un estilo Unico de lideraz-
go, siendo los mds comunes el democratico y el equilibrado, los cuales
afectan el desempefio, por lo que existe espacio para mejoras ya que los
cambios que se presentan en la empresas requieren de un trabajo mejorar
el direccionamiento por lo que se hace necesario la formulacién de los
lineamientos gerenciales que coadyuven a una eficiente gestion basados
en el desarrollo del pensamiento estratégico y de la gerencia estratégica.
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Strategic management and leadership: its
impact on business performance

Abstract

This article is born from the project Management Styles in the Business
Sector that is carried out in Business Administration Programs (Higher
Education Institutions) where the authors are linked. The main objecti-
ve of the research is aimed at determining the relationship that exists
between strategic management within modern leadership and mana-
gement efficiency. Methodologically, the research is framed within the
type of descriptive field under the qualitative approach, with a non-ex-
perimental cross-sectional design. It is established that there is a low
strategic managerial level, which indicates that the attitude, culture and
tools used within business management are not decisive for achieving
efficiency. By way of conclusion, it is indicated that there is no evidence
of a single leadership style, the most common being democratic and
balanced, which affect performance, so there is room for improvement
since the changes that occur in the companies require from a job to
improve the direction, which is why it is necessary to formulate mana-
gerial guidelines that contribute to efficient management based on the
development of strategic thinking and strategic management.

Keywords: organizations, strategic management, leadership, organiza-
tional culture and management

Introduccion

Es un hecho reconocido actualmente, que la estrategia gerencial en la
gestion esta pasandopor un cambio tan importante como necesario, en
una era marcada por la globalizacién y sus desafios, en cuya solucion
ocupa un lugar de primer orden la buena administracion de lo local. La
gjecucion de una alta gerencia, gestion y el cumplimiento de las po-
liticas empresariales, determinanlas respuestas de las organizaciones
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en los distintos escenarios y contextos que son objeto, para responder
tanto a las clientes como de los mismos ciudadanos y colectivos gene-
rales como a la creciente complejidady al cambio de los ambientes
globales, dado que estos también debenajustarse a exigencias y
realidades para ser competitivos socialmente y en el marco de un de-
sarrollo empresarial sostenible.

Actualmente, las empresas y empresarios tienen el enorme reto de ge-
renciar bajo estrategias y resultados esperados que garanticen mejo-
res practicas como camino para mejorar la calidad y ser competitivos,
eso implica mejor transparencia en el manejo de recursos y crecimiento
econdmico sostenido, entre otras prioridades.

Los cambios que se han experimentado en la sociedad y en la economia,
han generado modificaciones importantes trayendo consigo nuevos pa-
radigmas en la manera de ejercer la gerencia aunada a un liderazgo, asf
es como la utilizacion de herramientas estratégicas de alta gerencia, las
cuales han sido aplicadas con éxito en el sector privado.

El cambio, que se identifica con unas tendencias nuevas, obedece entre
otras razones como anota Drucker (2009) a la imperiosa necesidad que
tienen las empresas de responder y ajustarse a las nuevas realidadesT,
en este caso aplicado para los municipios como empresas publicas con
un manejo gerencial moderno.

Estos crecientes cambios y perspectivas en los modelos econdémicos
impulsan a contar con estilos de gerenciales que proyecten nuevas
perspectivas en la gestion y fomenten la confianza, quegaranticen el de-
sarrollo, crecimiento y sostenibilidad, que administren en forma eficien-
te y transparente de los recursos, que rindan cuentas como mecanismo
de evaluacidn objetiva y no como un paliativo demagdgico y que hagan
uso de las tecnologias de informacion para ofrecer servicios de mayor
calidad. De esta forma la transformaciéon empresarial demanda de
la altagerencia y gestion que sea acorde con los retos para dirigir y
proyectar hacia un manejo moderno de las empresas, que sea dinamico
socialmente, sustentable en lo financiero y sostenible en lo ambiental;
incluyendo en la gestion factores tales como el desarrollo sostenible, el
concepto de ciudades amables, desarrollo social, movilidad, competiti-
vidad, sostenibilidad ambiental, planeacion, productividad y tecnologias
de la informacidn.
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Asi como también se debe optar por la utilizacion de nuevas herra-
mientas tecnoldgicas para la medicion, el monitoreo, el seguimiento, la
evaluacion y el impacto de la gestidn y permitir comprender, para su im-
plementacidn, conceptos como gerencia estratégica, liderazgo conecti-
vidad digital y gobernanza. Manrique (2016). Ademas la gestién deber
ser evaluada en temas de equidad, inclusién social, ciencia, tecnologia
e innovacion, entre otros para alcanzar los resultados necesarios que
le permitan ir en via de empresas modernas, con lo cual, el uso de la
ciencia, la tecnologia e innovacion se logran organizaciones producti-
vas, equitativos y sostenibles que aumentan la calidad de vida de sus
habitantes, todo esto de la mano con un liderazgo con vision gerencial y
planeacidn estratégica hacia el desarrollo sostenible y social.

Retomamos nuevamente a Drucker (1954), en su libro The Practice of
Management, afirmaba que “la estrategia requiere que los gerentes ana-
licen su situacion presente y que la cambien si es necesario’. Parte de
su definicion partia de la idea que los gerentes deberian saber qué re-
cursos tenia su empresa y cuales deberia tener.

En ese sentido, el lider empresarial con visidn estratégica gerencial debe
contar con ideales, valores y una propuesta programatica coherente con
“una planeacion estratégica para formular, implementar y evaluar las
decisiones interfuncionales que permiten a la organizacién alcanzar
sus objetivos”3. David (Citado en Mayorga, 1990)

Esto es algo que se construye cuando se concibe con mucha anticipa-
cién y como producto de un proceso de cohesion de la organizacion
que tiene en cuenta la posicion del lidera dirigir los destinos de las em-
presas que desea gerenciar. Se pretende de esta manera, hacer énfasis
en el ensamblaje entre liderazgo y gerencia estratégica, en las acciones
necesarias para fortalecer las empresas. De tal forma que quien ejerza
el liderazgo se convierta en un gerente estratégico y transforme su en-
torno con el mejor programa de gestion a través de la aplicacion de alta
gerencia, y asi contribuir a establecer las competencias estratégicas en
gerencia del futuro, el pensamiento integral necesario para enfrentar
los retos de la economia mundial y regional desarrollando modelos de
planeacion estratégica capaces de lograr en la empresa un crecimiento
rentable y sostenido en lo econdmico y social.
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En este contexto sabemos que, con la apertura econdmica, la interna-
cionalizacion y la globalizacién en la que el pais debe acoplarse, ningu-
na empresa de cualquier categoria, puede continuar con unas normas,
directrices o métodos administrativos que lo postran en el tiempo ylo
alejan del desarrollo econdmico sostenible. Observamos de tal forma
que la gestion publica, hoy no se identifica ni responde a los desafios del
comportamiento econémico del mundo.

La gerencia estratégica en la gestion necesita ejercerse con un criterio
global, siguiendo los conceptos modernos de productividad, competi-
tividad e innovacion. Ademads, incluyendo en su gestion administrati-
va las tecnologias de ‘punta’, y el enfoque de desarrollo sostenible y
desarrollo social con un liderazgo politico de alta gerencia. Adaptar la
gestion a esos nuevos conceptos y conocimientos, implica llevar a cabo
una gerencia que incluya y practique las tendencias modernas de admi-
nistracion y gerencia, incluyendo la Big Data y los distintos instrumentos
estratégicos para el disefio y construccién de empresas con gerencia
estratégica que garanticen una mejor calidad de vida a los clientes y
ciudadanos.

Los anteriores retos tienen un interesante efecto en los actuales y futu-
ros gerentes para generar nuevos y mejores métodos de gobiernos cor-
porativos en los que se incluye: la innovacion, la definicion de efectivos
planes un liderazgo efectivo para generar alineacion y despliegue de las
estrategias empresariales, una distribucion dptima y transparencia en
el usode los recursos, un adecuado seguimiento y evaluacion de las es-
trategias y la generacién de las bases de modelos de mejora continua.

Para Castillo (2014) las organizaciones del mundo actual han venido
enfrentando la necesidad de mejorar la eficiencia y efectividad, como
consecuencia de los nuevos pardmetros de calidad y productividad que
impone una sociedad globalizada, enfocada a la valoracién del capital
humano y de los conocimientos. En ese sentido, buscan contar con
gerentes y lideres capaces de motivar y promover el cambio en el com-
portamiento de sus colaboradores, en busca de optimizar su desempe-
fio en beneficio no sélo de los objetivos personales, sino del grupo y de
la organizacién en general.
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Desarrollo

La gestién empresarial se moviliza entre su eficacia y eficiencia lo cual
implica en el contexto contar con una acertada formacion gerencial y
ética que permita el buen uso de los recursos y una relacion de lideraz-
go con estrategia gerencial que lo lleve al cumplimiento de metas que
dé cuenta de niveles de organizacion y planificacién y de la capacidad
gerencial por esto es valida la pregunta ¢como puede ser aplicada una
estrategia gerencial en la gestion empresarial a través del liderazgo mo-
derno? ;como el estilo de liderazgo identificado en la misma gestion
incide en el rendimiento laboral? En este aspecto la gerencia estratégica
y la planeacion estratégica en la gestion de las empresas a través del
liderazgo y gerencial para construir gerencia sostenibilidad.

De alli, que el éxito de los objetivos propuestos en una organizacion
va a depender del desempefio gerencial que tenga la empresa y de la
eficacia del equipo de personas que alli laboran. Ante estas circuns-
tancias, Hurtado M. (2004:03) afirma que “es importante contar con
gerentes capaces de planificar, de determinar objetivos apropiados y
definir estrategias con el propdsito de controlar los recursos de mane-
ra eficaz y aumentar los niveles de competencia en los mercados”. Asf
mismo, como ser humano integrado de manera indisoluble a su gestion,
el gerente aporta sus conocimientos, habilidades y destrezas (definidas
globalmente como competencias), valores, creencias y las cualidades
mas intrinsecas de su ser, como persona involucrada en cada una de
las funciones que le corresponde cumplir, segunCastillo. B, et al. (2014).

Los cambios que se han experimentado en la sociedad y en la econo-
mia, han generado mutaciones importantes trayendo consigo nuevos
paradigmas en la manera de ejercer la gerencia, como es el caso de la
utilizacion de herramientas estratégicas, las cuales han sido aplicadas
con éxito en el sector privado. Estas experiencias han permeado la ges-
tion en el sector publico,permitiendo que algunos gobiernos locales se
manejen con relativa eficiencia (Peraza, 2012).

En la direccion empresarial, los conceptos planeacion y estrategia sue-
len confundirse. La planeacién establece el punto de partida y el punto
de llegada al asociar los elementos que afectan directa o indirectamen-
te el entorno interno y externo. Por su parte, la estrategia plantea los pa-
sos para garantizar el transito del punto inicial al punto final de manera
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coherente, ordenada y hébil. Cdmara de Medellin, (2018). La planeacion
es la funcién administrativa que permitiré la fijacion de objetivos, politi-
cas, procedimientos y programas para llevar a cabo la accion planeada.

Segun autores como Koontz y Weihrich (2012) enumeran 4 principios bé-
sicos que deben regir el proceso de planeacion: contribuir a los objetivos,
primacia de la planeacion, extension de la planeacion, eficiencia de los
planes. Al disefiar un ambiente para el desempefio efectivo y funcional
de los individuos que trabajan en grupo, la tarea principal de un geren-
te es asegurarse de que todos comprendan tanto el proyecto a realizar
como los objetivos del grupo y los métodos para alcanzarlos. Si se quiere
que el esfuerzo del grupo sea efectivo, las personas deben saber lo que
se espera que cumplan. Esta es la funcion de la planeacion, la base de
todas las funciones gerenciales que consiste en seleccionar misiones y
objetivos, y decidir sobre las acciones necesarias para lograrlos; requiere
tomar decisiones, es decir, elegir una accion entre varias alternativas, de
manera que los planes proporcionen un enfoque racional para alcanzar
los objetivos preseleccionados. En esa medida, la Planificacion Estraté-
gica se convierte en una herramienta de gestién que permite apoyar la
toma de decisiones de las organizaciones en torno al quehacer actual y al
camino que deben recorrer en el futuro para adecuarse a los cambios y a
las demandas que les impone el entorno.

Es un ejercicio de formulacion y establecimiento de objetivos, cuya ca-
racteristica principal es el establecimiento de los cursos de accién para
alcanzar dichos objetivos. Desde esta perspectiva, la planificacion es-
tratégica es una herramienta clave para la toma de decisiones y define
cudles son las acciones que se emprenderan para llegar a un futuro
deseado. De igual forma, hay que aclarar que la planeacién estratégica
no consiste en pronosticar, esta no solo tiene que ver con decisiones
futuras, por el contrario, esta relacionada con la toma de decisiones ac-
tuales que afectan a la organizacién en su futuro. Tampoco elimina los
riegos, solo los identifica y proporciona herramientas y acciones para
una mejor toma de decisiones en la gestion.

En cuanto a la toma de decisiones Koontz y Weihrich (2012), conside-
ran que es el nlcleo de la planeacion, y se define como la seleccién
de un curso de accidn entre varias alternativas. No puede decirse que
exista un plan a menos que se haya tomado una decision: que se ha-
yan comprometido los recursos, la direccion o la reputacion; hasta ese
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momento solo existen estudios de planeacion y analisis. Algunas veces
los gerentes consideran que la toma dedecisiones es su principal tarea,
pues constantemente deciden qué hacer, quién debe hacerlo y cuando,
dénde, e incluso, cémo se ha de hacer; sin embargo, la toma de decisio-
nes es s6lo un paso en el sistema de planeacion.

En este contexto la planeacion estratégica proporciona un marco real,
coherente y sistemdtico que permite que los lideres y colaboradores
de las organizaciones evallen la situacion de la empresa. Asi mismo,
permite que analicen alternativas en un lenguaje comun, basados en
un conjunto de opiniones y valores compartidos. Para que asi sea, las
acciones sedeben emprenderen un periodo de tiempo razonable, garan-
tizando que cada actor asuma las responsabilidades del rol particular

Planificacion estratégica en la gestion

Da-Fonseca et al (2014) propone analizar el papel que cumple la plani-
ficacion estratégica en la gestion de organizaciones, como via para for-
malizar elementos claves a considerar en la concepcion de un modelo
para conducir el control de gestion en instituciones. Para cumplir con
dicho propdsito, estudia propuestas metodoldgicas, primero sobre ges-
tion y, segundo, sobre Planificacion Estratégica especificamente. Dicho
analisis permiti¢ identificar que la planificacion estratégica constituye
una herramienta basica para los modelos de gestion consultados y que
para su desarrollo se pueden inferir pasos comunes e igualmente Utiles
en el entorno, pero que precisan de tres condiciones: la articulacion con
el marco regulatorio y legal, el enfoque de los grupos de interés y los
principios de la responsabilidad social. Para Peraza (2012), el proceso
de planificacion estratégica es mucho més complejo, puesto que en-
vuelve la planificacion de todos los factores tanto internos como externo
dela organizacion. En este sentidoFrancés (Ob. Cit; 23) citado en Peraza
(2012), acota lo siguiente: “La planificacién es un proceso en el cual
se definen de manera sistematica los lineamientos estratégicos, o las
lineas maestras, de la empresa u organizacion, y se los desarrolla en
guias detalladas para la accion,se asignan recursos y se plasman en
documentos llamados planes”. Para Berry (2007) las organizaciones re-
quieren introducir una mayor flexibilidad en la planificacion estratégica,
a través de: hacer énfasis en su misién; clarificar la definicién de propé-
sitos y medidas operacionales; orientarse mayormente a los resultados,
a la gestion de la descentralizacion y a las necesidades de sus clien-

205



Gestion del Conocimiento Perspectiva Multidisciplinaria

tes; hacer mayor uso de estandares de calidad y desarrollar una cultura
orientada al cambio y a la innovacién.

La gestion de las empresas esta inmersa en un escenario de cambios
econdémicos, sociales y politicos, que precisa de una adecuacion de los
recursos humanos vy logisticos de las organizaciones.Existe interés en
que las organizaciones abandonen su tradicion de ineficacia y lenti-
tud, de ineficiencia, falta de sentido para atender y estructurar en su
organizacion las nuevas demandas sociales, incapacidad de contenery
manejar con transparencia y relaciones de naturaleza burocratica para
buscar mayor productividad, imaginacién e innovacion.

Asi resulta habitual la aplicacion de técnicas y enfoques empresariales,
con la oportuna adaptacion a las caracteristicas empresariales para
mejorar la gestion de los servicios. Una de estas técnicas es la planifi-
cacion estratégica, que ha permitido importantes avances en el funcio-
namiento de las organizaciones orientada por resultados.

Al indagar en las causas de dicha actuacién ineficaz e ineficiente, San-
chez (1997) en Da- Fonseca (2014) considera que, entre ellas se desta-
can: una fuerte centralizacién de la toma de decisiones y una concepcion
burocratica; y la inexistencia de una definicion clara de la mision, la visién
y las estrategias. Segun Reyes (2012) lo trascendental en la aplicacion
de la planeacion estratégica no son los planes Unicamente; sino también
lo es el desarrollo del pensamiento estratégico de los directores de una
organizacion. En la gestion, el pensamiento estratégico pretende romper
con el limitado campo visual que algunos directivos tienen. De esta for-
ma si consideramos que el objetivo es crear y mantener las condiciones
administrativas y organizativas necesarias, entonces es preciso indicar
que para obtener una mejor posicién competitiva, no es suficiente con
formular |a estrategia, se requiere desarrollar las capacidades necesarias
parallevar con éxito su implementacion, lo que le permita crear el futuro
que se desea tener ymejorando la eficacia y eficiencia de la gestion.

Estratégica gerencial

Para las organizaciones del presente siglo, no resulta suficiente con
que la eficiencia y la eficacia de la actividad desarrollada por el equipo
humano se evalie y se comprenda Unicamente desde el &mbito produc-
tivo. Nuevas orientaciones han venido surgiendo en el dambito gestion y
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han puesto en constante reflexion al papel de la gerencia organizacional
en el éxito alcanzado por las empresas en sus objetivos misionales., tal
como lo expresa Porras (2013).

Es de anotar que segun Goodstein, (1998) “La estrategia constituye un
medio para establecer el propdsito de una organizacion basandose en sus
objetivos a largo plazo, sus planes de accién y la asignacion de recursos.
Representa una respuesta a las fortalezas y debilidades internas y a las
oportunidades y amenazas externas con el fin de desarrollar una ventaja
competitiva”. Por su parte Achury, (2013) citado por Alzate & Betancourt
(2016) considera que en la actualidad la sociedad esté a sometida a cam-
bios y situaciones que conllevan a que las organizaciones tengan la capa-
cidad de adaptarse al contexto en el cual se encuentran, especialmente
en las empresas. De los conceptos de Alfred Chandler (1962) citado por
Francés (2006: 23), y Porter (1999:16) en su definicion de estrategia se
destacan dos aspectos a considerar, en primer lugar “objetivos basicos
de largo plazo” y el segundo que se refiere a empresa en forma general
y de como estas empresas van a competir para alcanzar sus objetivos.

A su vez, Kaplan y Norton (2004: 61) sefialan “La Estrategia no es un
proceso de gestion independiente, sino que es unpaso de un proceso
continuo légico que moviliza a una organizacion de una declaracion de
mision de alto nivel al trabajo realizado por los empleados administra-
tivos y de atencidn al cliente.” Por lo que podemos decir que las estra-
tegias gerenciales son una busqueda deliberada y estructurada haciaun
plan de accion que desarrolle la ventaja competitiva de la organizacion,
y la proyecte. Formularla estrategia gerencial de una organizacion, y
luego implementarla, es un proceso dindmico, complejo, continuo e in-
tegrado, que requiere de mucha evaluacion y ajustes.

Segun David (1990:3) citado por Peraza (2012) “La gerencia estratégica
puede definirse como la formulacion, ejecucion y evaluacion de accio-
nes que permitirdn que una organizacion logre sus objetivos”. De ésta
definicion se observa que cualquiera que sea la organizacién, pequefia
o grande lo importante es que en el proceso de gerencia, el cual incluye
los factores antes mencionados, se logren los objetivos. De acuerdo
con T. Strickland (2003) la estrategia de una empresa se conceptia
como: “el plan de accién que tiene la administracién para posicionar a
la compafiia en la arena de su mercado, competir con éxito, satisfacer a
los clientes y lograr un buen desempefio del negocio’”.
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En consecuencia, la estrategia tiene diferentes enfoques dependiendo del
campo de aplicacion. Asi, se hace referencia a la planificacion estratégica
y a la gerencia estratégica, de igual forma se refieren algunos autores a
la gerencia estratégica aplicada a pequefias empresas, estrategias cor-
porativas y la gerencia estratégica en organizaciones sin importar su ca-
racter. Es asf como, los expertos en planificacion y gerencia estratégica
que imprimen un sélido respaldo tedrico a este estudio, desde Kenneth
Andrews hasta los mas recientes exponentes como Grant, Thompson &
Strickland, pasando por Kaplan& Norton, Mimberth, Porter, Kotler, Tom-
peter, Prahalad, Jones, Peter Drucker, Hill Jones, J Kourdi, W Chan Kim y
Renee Mouborgne, G Friend, S Zehle,B Vause, Colling, Porras, L Hrebiniak,
Hammer, W Pietersen, entre otros, han hecho contribuciones importantes
al desarrollo de la teorfa sobre Estrategias de Negocios.

Coinciden que este exitoso proceso esta representado por cinco activi-
dades gerenciales indispensables: 1) Formular una visién estratégica
de lo que serd la estructura de la organizacion y hacia donde debe di-
rigirse. 22) Establecimiento de objetivos. 3?) Crear una estrategia, para
garantizar la consecucion de los resultados deseados. 4?) Implantar y
ejecutar la estrategia seleccionada de una manera efectiva y eficiente,
y 5%) Evaluar el desempefio y tomar las medidas correctivas tanto en la
vision como en la mision, asi como también el recorrido a largo plazo,
los objetivos, y la implantacion de la estrategia.

Todo ello, dentro de este marco conceptual con la finalidad de identi-
ficar los mejores escenarios y proporcionar un camino a largo plazo,
identificando en qué clase de empresa quiere transformar la organiza-
cion y estimular internamente una visién compartida, con el objetivo de
reafirmar el verdadero propdsito estratégico. Tratando de ayudar a la
formulacion de esta vision estratégica, que debe reafirmarse como un
mapa de caminos hacia el futuro de la organizacion o entidad territorial,
del destino que lleva, de la posicion que pretende ocupar vy de las com-
petencias que desea desplegar.

Esto significa, la conversién de la visién estratégica en resultados muy
claros de la praxis que quiere conseguir la organizacion empresarial; s
decir convertir los fundamentos gerenciales de la vision estratégica y
de la misién de la empresa en indicadores de desempefio (Score Card),
instrumentos que puedan ser utilizados para medir el progreso de la
empresa, es decir que los objetivos son criterios para dar seguimien-
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to al ejercicio y al progreso de una organizacion; es la respuesta de la
gerencia a los componentes tan fundamentales como si se debe estar
concentrada en una o varias unidades estratégicas de negocio. Estas
acciones y enfoques deadministracién que emplea la gerencia para ga-
rantizar un desempefio organizacional satisfactorio, se complementa
sin lugar a dudas en la formulacion e implantacion de una estrategia exi-
tosa como una responsabilidad gerencial prioritaria en toda empresa.

Con base a lo antes expuesto, tenemos que el proceso de la gerencia
estratégica envuelve: la formulacion de estrategias, ejecucion y eva-
luacion. El cumplimiento de ese proceso nos conduce a planificar para
poder tomar decisiones, en sentido general mirar hacia el futuro. Al res-
pecto, Etkin (2009:192) sefiala: “El concepto de estrategia se refiere a la
definicién de un patrén (como gufa decisoria) y a un modelo sobre el
futuro deseado (la coordinacién entre diversos proyectos)”. El proceso
de planificacién y gerencia estratégica es mucho mas complejo, puesto
que envuelve la planificacién de todos los factores tanto internos como
externo de la organizacion.

Figura 1 Gerencia y gestion: estrategias de las empresas modernas
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Fuente: tomado de gerencia-gestion blogspot.com

En ese sentido la estrategia es un instrumento importante para la inno-
vacion en las organizaciones, dado que estas son complejas, dindmicas
y por lo general resistentes al cambio, a través de ella se busca la ar-
monizacion y equilibrio de las distintas concepciones que poseen los
diferentes grupos de interés. La gestion estratégica es un enfoque éxito
en el sector privado como parte de la gestion para resultados con la que
se viene trabajando durante la Ultima década.
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De esta forma los crecientes cambios y perspectivas en los modelos
econdémicos impulsan a contar con empresas que fomenten la confianza,
administren en forma eficiente y transparente los recursos, que rindan
cuentas como mecanismo de evaluacion y que hagan uso de las tecnolo-
gias de informacién y telecomunicaciones para ofrecer servicios de ma-
yor calidad. La estrategia gerencial es una forma de pensamiento y de
estructura que busca establecer esa direccionalidad, para la incidencia
sobre un proceso de desarrollo o contexto. Es a su vez una forma para
que organizaciones puedan llevar a cabo proyectos en diferentes escalas
en un mundo global y altamente conflictivo, ademas se considera un ins-
trumento para dirigir los distintos actores, y vincularlos en relaciones de
fuerza y negociacion, como una forma de afrontar la realidad encontrada.

La gestion a través de la gerencia estratégica pone su énfasis en la es-
tructura y operatividad, guiada a partir de los resultados, los cuales deben
obtenerse a partir de la combinacion de las reglas, personas, recursos y
relaciones. Los resultados son en esencia el fin de la gestion. El contexto
mencionado tiene un interesante efecto en las actividades empresariales
para generar nuevos y mejores métodos de gerencia en los que se incluya,
lainnovacion, la formulacion y definicion de efectivos planes de accién, un
liderazgo efectivo para generar alineacién y despliegue de las estrategias,
una distribucion dptima y transparencia en el uso de los recursos, un ade-
cuado seguimiento y evaluacion de las estrategias y la generacion de las
bases de modelos de mejora continua de ser.

Como su nombre lo indica, los ejecutores de este enfoque deben ges-
tionar estratégicamente sus recursos, desde la estructura, el talento
humano, las operaciones y procesos, los sistemas de informacién y co-
municacion, asi como los de control de gestion. Todos alineados bajo la
vision estratégica de la organizacion. Su objetivo es evitar el inmediatismo
en todo su contexto, el ausentismo de las metodologias estratégicas de
administracion y gerencia, y el exceso de confianza en la improvisacion y
la burocracia. La gestion estratégica también es aplicable para las relacio-
nes externas de las organizaciones para orientar los esfuerzos hacia un
mismo objetivo. Hablamos de aplicar la estrategia a los vinculos con las
llamadas unidades descentralizadas relaciones con otras organizaciones,
enlaces con los medios de comunicacién y, la mas importante en el sector
en que se encuentre la empresa. Esto se corrige con la estructura de la
gerencia estratégica en la organizacion gubernamental y el “managemet
public” (se respeta el termino original del autor de este).
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Este armazdn tedrico que subyace en la mayoria de estos cambios esta
formado por un conjunto de valores, principios y técnicas que se enmar-
can en las llamadas ciencias del management. Con el adjetivo “publico’,
el management se ha convertido en el punto de referencia obligado de
los programas de modernizacion. Asi mismo la gerencia estratégica es un
enfoque administrativo que con adaptaciones se ha trasladado del sector
privado al publico. Segun los autores, Echebarria & Mendoza, entre ambas
posturas se sita un buen ndmero de puntos de vista intermedios que se
exponen, segun la explicacion de Gunn (1987): la gestidn coincidencias
funcionales, el trabajo de un directivo y uno privado se parecen poco.

Conclusiones

Los datos recolectados permitieron concluir que no se evidencia un es-
tilo Unico de liderazgo, siendo los mds comunes el democratico, ya que
manifiestan que facilitan el intercambio de informacién manteniendo
abiertos canales para una comunicacion efectiva y el estilo equilibrado,
dado que distribuyen equitativamente las tareas, lo que contribuye a
que el trabajo en equipo pueda alcanzar sus objetivos de productividad,
ademas de motivar al logro de las metas y objetivos, mejorando el des-
empefo de sus subordinados.

Desde el punto de vista de las competencias profesionales, es muy im-
portante que el gerente o lider desarrolle capacidad de analisis, que sepa
trabajar en equipo, que aprenda a exponer en publico, que soporten sus
argumentos con datos, teorias, experiencias directas o indirectas, con la
finalidad de utilizar estrategias de liderazgo transformacional que permi-
tan mejorar su desempefio, asf como la utilizacion de mapas estratégicos
y cuadro de mando integral (Balance Scorecard), como planificacion es-
trategias gerenciales aplicadas en la gestion.

Se concluyé que existe un nivel de asociacion bajo, conflicto de intere-
ses en la gerencia por estipular quien toma las decisiones finales y de-
terminantes en el manejo de las empresas lo cual indica que la actitud,
la culturay las herramientas empleadas al interior de las organizaciones
no son determinantes para alcanzar una eficiencia y eficacia dentro de
la misma, se recomienda, la formulacion de los lineamientos gerencia-
les que coadyuven a una eficiente gestion, basados en el desarrollo del
pensamiento estratégico.
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Hoy dia se requiere preparar a quienes van a gerenciar para que ten-
gan un amplio dominio de la Gerencia Estratégica que les permita ver
la integridad y complejidad de la administracién en una forma holistica.
Si se reconoce la economia de mercado como el campo natural don-
de las empresas se desempefian, el enfoque de la gerencia estrategia
contribuird en forma definitiva a valorar el entorno, la competencia, los
avances tecnoldgicos, como variables criticas para asegurar la sobre
vivencia y porque no decirlo el éxito de las empresas en su gestion.

Se propone gue se de asesoria que ejerza un estilo gerencial manage-
ment, ya que se refleja las dificultades que encuentra la administracion
y gestion para adaptarse a la escala y complejidad de los problemas que
le plantea la sociedad actual y el mercado. Al mismo tiempo, el mana-
gement promete aliviar la presion econémica sobre recursos escasos
y atender a las demandas insatisfechasdel usuario, al tiempo que sirve
de pretexto para adoptar decisiones politicas duras e impopulares ne-
cesarias para el funcionamiento y proyeccion estratégica de la empresa.

Referencias

Alzate Herrera. J & Betancourt Jaramillo, D (2016). Estrategias gerenciales
y competitivas enfocadas al desarrollo rural en el corregimiento San Fe-
lix del Municipio de Bello Antioquia. Corporacién Universitaria Lasallista
Ciencias Administrativas y Agropecuarias Especializacion en Gerencia
Agropecuaria Caldas, Antioquia 2016

Berry, F. (2007)."Strategic planning as a tool for managing organizational
change’, Journal of Public Administration, vol. 30, no. 3, pp. 331-346
ISSN 0190-0692.

Castillo. B, et al. (2014). Estrategias de liderazgo gerencial para mejorar el
desempefio. Caso: direccion de finanzas de empresa automotriz. Linca-
nia. Edicion 10, volumen 1

Cémara de Medellin. Buenas practicas empresariales. Biblioteca Virtual. [en
linea] [Fecha de consulta: 3 de septiembre de 2018].

Da-Fonseca,p Joao; Herndndez-Narifo, Arialys; Medina-Leon, Alberto y N
ogueira-rivera, dianelys. relevancia de la planificacién estratégica en la
gestion publica. ing. ind. [onling]. 2014,

Drucker, Peter F. (2009). La administracién en una época de grandes
cambios. 32 Edicion.Penguin Random House Grupo Editorial. New York.

212



La gerencia estratégica y el liderazgo: su impacto

en el desempefio empresarial

Echebarria, K & Mendoza, X. La especificidad de la gestién publica: El con-
cepto de management publico. En: ¢(De burdcratas a gerentes? Las
ciencias de la gestién aplicadas a la administracion del Estado / Car-
los Losada i Marrodan, editor. p. cm. ISBN: 1-886938-64-4. Washington,
D.C. ©Banco Interamericano de Desarrollo, 1999.

Grupo de Comunicaciones y Relaciones Publicas. prensa-dnp@dnp.gov.co,
Colombia.

Kaplan, Robert y NORTON, David. (2004). Mapas Estratégicos. Ediciones
Gestion 2000.Barcelona, Espana.

Koontz,H. Weihrich,h & Cannice,M.(2012). Administracién. Una perspectiva
global y empresarial. Derechos reservados © 2012, 2008, respecto a la
decimocuarta edicion en espafiol por: Mcgraw-Hill

Losada i Marrodan, C (1999) ;De burdcratas a gerentes? Las ciencias de la
gestion aplicadas a la administracion del Estado / Carlos Losada i Ma-
rrodan, editor. p. cm. ISBN: 1- 886938-64-4. Washington, D.C. © Banco
Interamericano de Desarrollo, 1999.

Manrique Bocanegra. B. (2016). Gerencia y gestidn publica hacia muni-
cipios inteligentes.

Lemoine Editores.

Mayorga M, Alfonso. Evaluacion de la gestion estratégica en la administra-
cién publica.

Revista Ingenio libre. Facultad de Ingenieria. Universidad Libre

Peraza, Andrés. La estrategia gerencial y su aplicacion en la gestion de los
gobiernos locales.

Observatorio Laboral Revista Venezolana [en linea] 2012, 5 (enero-junio):

Reyes, 0. (2012). Planeacidn estratégica para alta direccion. Libro electré-
nico 978-1-4633-4108-4

Porras Sanchez, D (2013). Estrategias de alta gerencia: una propuesta para
el fortalecimiento de las habilidades gerenciales. Universidad militar
nueva granada. Facultad de ciencias econémicas. Bogota D.C, Colom-
bia, julio 2013.

213






Capitulo Nro. 12

Planificacion financiera
en las Pymes en Neiva — Huila -
Colombia

Francisco Rivelino Bernal Cerquera

Doctorando en Pensamiento Complejo de Multiversidad Mundo Real (Mé-
xico). Administrador Financiero. Especialista en Alta Gerencia. Magister
en Educacion. Magister MBA en Administrador de Empresas. Docente de
la Facultad de Economia y Administracion. Grupo de Investigacion ESIN-
SUR de la Universidad Surcolombiana de Neiva - Huila - Colombia.
https://orcid.org/0000-003-2976-1033.

Correo: francisco.bernal@usco.edu.co

José Alfonso Mendoza Gallego

Doctorando en Direccion y Finanzas. Magister en Educacion de la Diversi-
dad, Administrador Bancario y Financiero. Tecndlogo en Gestion Comer-
cial y Negocios. Docente Investigador Asociado (I) Minciencias. Grupo
ESINSUR. Facultad de Economia y Administracion de la Universidad Sur-
colombiana de Neiva - Huila - Colombia. ORCID 0000-0002-0002-4104.
Correo: jose.mendoza@usco.edu.co

Dennis Rosalba Covilla Murcia

Estudiante Facultad de Economia y Administracion de la Universidad Sur-
colombiana de Neiva — Huila - Colombia del Programa Administracion
Financiera. Técnica en el Servicio de Agencias de Viajes SENA.

Correo: covilladennis@gmail.com

Resumen
Colombia es un pais de Pymes, generan mas del 80% de los empleos

del pafs, es por esta razén que la investigacion esta orientada en realizar
un analisis en la direccion financiera de estas entidades, diagnosticar
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los factores que afectan una buena planificacion y direccionamiento,
que permiten la toma de decisiones acertadas generando rentabilidad
y crecimiento. Las Pequefias y Mediana Empresas en todo el mundo se
caracterizan por la ejecucion de las actividades inherente a su actividad,
sin tener en cuenta una planificacion financiera adecuada. La mayoria de
las decisiones se toman en base a la experiencia; motivo por el cual su
horizonte en la toma de decisiones es cada vez mds corto. Determinar
qué factores influyen en la direccion financiera de las pymes, contribuira
a que su permanencia en el mercado sea mas duradera y ademas que
pueda evolucionar generando un crecimiento continuo. Factores como
la direccién y planeacién, la educacion financiera, la toma de decisiones,
el acceso al crédito, la administracion de los recursos, la correcta conta-
bilizacién de los movimientos, el conocimiento de las Leyes y la discipli-
na hacen que el alcanzar el éxito en las organizaciones sea alcanzable.

Palabras clave: Pymes, empleo, rentabilidad, planificacion.

Financial planning in SMEs
in Neiva - Huila - Colombia

Abstract

Colombia is a country of SMEs, they generate more than 80% of the
country’s jobs, it is for this reason that the research is aimed at conduc-
ting an analysis in the financial management of these entities, diagno-
sing the factors that affect good planning and management, that allow
the right decision making generating profitability and growth. Small and
Medium Enterprises, around the world are characterized by the execu-
tion of the activities inherent to their activity, without taking into account
adequate financial planning. Most decisions are made based on expe-
rience; which is why its horizon in decision-making is getting shorter
and shorter. Determining what factors influence the financial direction
of SMEs will contribute to their permanence in the market to be more
durable and also to be able to evolve generating continuous growth.
Factors such as Management and Planning, financial education, deci-
sion-making, access to credit, administration of resources, the correct
accounting of movements, knowledge of the laws and discipline make
achieving success in business organizations is achievable.
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Introduccion

La planificacién financiera se centra en todas las decisiones que toma
el director financiero en las organizaciones. estas deben tener como ob-
jetivo la generacion de valor y el el manejo de la informacion financiera
permita planificar y ejecutar las estrategias futuras de la empresa, 0 en
otras palabras brinda las herramientas para la escogencia del camino a
mediano y largo plazo; analizando la gestion de resultados obtenidos en
el pasado y en la actualidad, proyectando los posibles escenarios para
los cuales nos debemos preparar.

Las organizaciones son un sistema dinamico que a lo largo de su “vida"
presentan diferentes situaciones y cambios que la pueden afectar posi-
tiva 0 negativamente dependiendo del momento en que se analicen las
cifras. es aqui donde el director financiero pone a favor de su entidad todo
el conocimiento y experiencia para mejorar y mantener los buenos resul-
tados o hace evolucionar la empresa hacia un futuro mas favorable.

Las Pequefias y Mediana Empresas (Pymes) en todo el mundo se caracteri-
zan por la ejecucion de las actividades inherente a su actividad, sin tener en
cuenta una planificacion financiera adecuada. la mayoria de las decisiones
se toman en base a la experiencia; motivo por el cual su horizonte en la
toma de decisiones es cada vez mas corto. es por esta razén que la planifi-
cacion financiera es un factor de suma importancia para el logro del éxito.
Segun la Confederacién Nacional de Camaras de Comercio de Colombia
(Confecdmaras), la creacion de nuevas empresas en Colombia aumento
en 2,1% respecto al afio inmediatamente anterior. de acuerdo a las cifras
del registro mercantil, durante el 2019 se crearon 309,463 empresas. 6,436
empresas mas que en el afio 2018. el informe destaca el 75, 3% de estas
empresas creadas, corresponden a personas naturales y 24,3% corres-
ponden a sociedades. este Ultimo indicador aumentd en 10,4% respecto
al 2018, lo que traduce que los empresarios colombianos se estan formali-
zando para ser mas productivos y tener una mejor presencia en el mercado.

Confecamaras, también tiene registradas mas de 1.500.000 micro, peque-

fias y medianas empresas en el registro Unico empresarial y social (rdes),
lo que convierte a las pymes, en el motor econémico de la nacion. segun la
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asociacion colombiana de las micro, pequefias y medianas empresas (aco-
pi), quien agrupa a las pymes de los departamentos de Antioquia, atlantico,
Bogotd, bolivar, caldas, cauca, Narifio, centro-occidente, norte de Santander,
Tolima y valle; estas representan el 96% del tejido empresarial colombiano,
aportando el 40% del producto interno bruto (pib) nacional, y generando el
80% de los empleos en el pais; (aproximadamente 17.646.600 empleos).

Pero el informe generado por Confecamaras, también muestra la otra
cara de la moneda. aunque el crecimiento econdémico del pais va en un
lento aumento, y la diversificacion y expansion de los mercados motivan
a la generacion de nuevos proyectos de emprendimientos, solo el 29,7%
de los emprendimientos nuevos sobrevive y el 70% de las empresas fra-
casan en los primeros cinco (5) afios de existencia.

lara Consulting Group (2020) indica que las empresas fracasan cuando
no conocen los factores que determinan su desempefio. y es ldgico,
pues Si no se tiene un estudio previo de la mision de la empresa o del
proyecto de emprendimiento, no se puede lograr el éxito de la misma.
adicional, es necesario contar con una planeacion estratégica, definir
indicadores de gestion que midan los procesos que se realizan, que au-
menten la calidad, que reduzcan costos y gastos, que sean eficientes
con sus recursos; y de esta manera poder ser competitivos. las em-
presas se deben mirar como un “ser vivo' que nace, crece, que debe
estar en constante evolucion, que se preocupa por dejar una huella una
trayectoria y que en cada dificultad u oportunidad que se le presenta en
el camino, crea una estrategia para superarla y aprovecharla.

Buscamos a través de este trabajo investigativo, conocer la importancia
que tiene la direccidn financiera para el éxito de las pymes, ;qué elemen-
tos aporta una buena direccion financiera para la evolucion y mejora de
mi empresa pyme?, desde la éptica de las finanzas, conocer mis fortale-
zas, debilidades, oportunidades, amenazas.

Un buen negocio debe tener como prioridad ofrecer un buen producto
0 un buen servicio; apoyado de una red de ventas y distribucion. pero
hay que estar atento a las finanzas porque un manejo inadecuado de
estas, nos pueden llevar a un prematuro fracaso. estas son un reflejo de
nuestras buenas ideas, de que generamos un negocio sostenible a largo
plazo, que invertimos y crecemos, incrementando las ganancias propias
y para nuestros inversionistas y/o accionista.
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como futuros gerentes de empresas, es necesario conocer y entender
nuestro negocio, consideramos que la mejor manera de hacerlo es des-
de el punto de vista financiero.

Metodologia

Nuestro propdsito se centra en contestar nuestra pregunta de investiga-
cién ¢Qué factores influyen en la planificacion financiera de las pymes
de Neiva? Con el fin de generar un plan o una estrategia que nos respon-
da este interrogante, nuestro disefio metodoldgico tiene un enfoque de
tipo cuantitativo, y como instrumento de investigacion hemos escogido
el analisis de bases de datos.

Resultados

Sabiendo anteriormente que nuestra metodologia tiene un enfoque
cuantitativo basado en el andlisis de bases de datos. mediante decreto
1674 del 7 de octubre de 1932 expedido por la presidencia de la republi-
ca, se conforma el 24 de octubre del mismo afio la cdmara de comercio
de Neiva. la cdmara de comercio de Neiva tiene registradas mas de 39
mil empresas (sociedades, personas naturales, entidades sin dnimo de
lucro). siendo el sector de los servicios el que agrupa mas capital eco-
ndmico de la region; seguidos por el comercio, construccion, industria
manufacturera, agro, transporte, finanzas, minas y energia. como fuente
de investigacion hemos determinado analizar aquellas empresas que
cuentan con un registro financiero en la cdmara de comercio de Neiva;
reduciendo el nimero de opciones a unas 2,600 aproximadamente. pero
como nuestra investigacion esta dirigida a las pymes de Neiva, solo 202
empresas cumplen con los parametros:

Pequefia empresa: de 11 a 50 empleados entre 501 y 5000 SMMLV.

Mediana empresa: de 51 a 200 empleados desde 50071 hasta 30000
SMMLY

Los resultados de la investigacion dados segun la base de datos ante-

rior frente al coeficiente de endeudamiento de las empresas pequefias
y medianas. en el fondo de maniobra de las empresas pequefias te-
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nemos un 11% en la suspensién de pagos, seguidamente tenemos un
32% en riesgo de suspensién de pagos, un 34 % en fondo de maniobra
aceptable y por ultimo un 23% en fondo de maniobra bueno. Como se-
gundo punto tenemos las medianas empresas en el fondo de maniobra
contando con un 29%, sequidamente la suspension de pagos con un 75
%, también tenemas un riesgo de suspension de pagos con un 16%, un
fondo de maniobra aceptable del 48 % y terminando con un 29% en un
fondo de maniobra bueno.

Luego, las pequefias y medianas empresas con un coeficiente de en-
deudamiento a corto y largo plazo. comenzando con las pequefias em-
presas con coeficiente de endeudamiento a corto plazo con un 13% con
una deuda aceptable, seguidamente con un 72% en deuda no aceptable
y continuando con un 15% en no reporta. luego de esto tenemos las
medianas empresas con el coeficiente de endeudamiento a corto plazo
las cuales comienza con este en un 7%, sequidamente un 23% en deuda
aceptable y un 70% en deuda no aceptable.

continuando con el coeficiente de endeudamiento de las pequefias
empresas a largo plazo, empezando con un 51% en deuda aceptable,
seguidamente contamos con un 34% de deuda no aceptable y un 15%
no reporta. Por ultimo tenemos el coeficiente de endeudamiento de las
medianas empresas a largo plazo, con una deuda aceptable de 51%,
seguidamente tenemos una deuda no aceptable con un total de 43% vy
terminando con un 6% que no reporta.

Conclusiones

La adecuada planificacién, organizacion, direccion y control de manera
eficaz, permite que se tomen decisiones a tiempo, de acuerdo con los
cambios o situaciones que se presenten en el entorno.

La falta de conocimiento en la direccion de las pymes genera que el 50%
de ellas quiebren antes de cumplir un afio y el 90% antes de los cinco
afos.

El reconocer a tiempo los factores que comprometen el crecimiento y
continuidad de la empresa, permite disminuir los riesgos a futuro.
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Las fallas en la planeacion, el no contar con buenos sistemas de infor-
macion, los constantes errores en los controles internos, la resistencia
al cambio, el no monitorear el entorno, el carecer de conocimiento en
cuanto al manejo de la direccion y finanzas hacen que las pymes de
Neiva se vean afectadas en un entorno tan competitivo y en constante
evolucion.

Recomendaciones

Plan de negocios establecer punto de partida, objetivos, financiacion y
obtencidn de recursos.

Control y supervision frecuente de los estados financieros, para conocer
la situacion real con los objetivos que se establecieron en el plan de
Negocios.

Obtener informacion diaria de los gastos de la empresa, con el fin de
realizar toma de decisiones asertivas.

Cumplir con los plazos fiscales, declaraciones e impuestos, es la carta
de presentacién al momento de buscar financiacion.
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Resumen

La presente investigacion tuvo como objetivo Describir las herramientas
utilizadas en la gestion de la innovacion en los directivos de las institucio-
nes de educacion primaria del departamento del Atlantico de Colombia,
igualmente se sustenté bajo (UNESCO, 2015). La educacién encierra un
tesoro: Educacion para Todos cumplir nuestros compromisos comunes.
Resumen Jacques Delors, OREALC/UNESCO. (2015) Innovaciones educa-
tivas y buenas practicas. (Phillipson 2008), (Robbins y Coulter, 2010), (Es-
tupifian y Estupifian, 2008), (Frade, 2009), (Plan Nacional de Desarrollo de
Colombia 2074-2018): Todos por un nuevo pais. (Mariano Herrera, 2014),
(Méndez y Ramirez, 2011), (OREALC/UNESCO, 2007), (Sequeira, 2013), en-
tre otros. La investigacién se desarroll6 de tipo descriptivo correlacional,
bajo un disefio no experimental, transaccional, de campo. La poblacion
objeto de estudio fue de diez (10) directivos y treinta y ocho (38) docentes.
La técnica de recoleccion de datos utilizada fue la observacion mediante
encuesta bajo la modalidad de cuestionario disefidandose para las herra-
mientas utilizadas en la gestion de la innovacion de los directivos de las
instituciones de educacién con un instrumento de 24 items bajo la moda-
lidad seleccion simple con cuatro alternativas de respuestas siempre, casi
siempre, casi nunca y nunca. En cuanto a la validez de este fue revisado
por 5 expertos en el drea y la confiabilidad se obtuvo el valor de 0,844 para
la gestion de la innovacién siendo la misma de alta confiabilidad para la
aplicacion a la poblacion objeto de estudio. La técnica de andlisis de datos
empleada fue la estadistica descriptiva mediante la fijacion de frecuen-
cias absolutas ademas de la utilizacién de la media. Como conclusion se
obtuvo que que en ocasiones se propicia las actividades en las que se
pueden trabajar en equipo, asi como la demostracion en el dominio de las
funciones, ademas que se ve afectado ya que a veces poseen los recursos
financieros que representan los diferentes elementos de cardcter material
para el cumplimiento de las necesidades de la institucidn educativa.

Palabras claves: gestion de la innovacion, herramientas, competencias
y modelos.
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Tools used in the management of innovation
in the directors of the Primary Education
Institutions of the department of the Atlantic
of Colombia

Abstract

The present research aimed to describe the tools used in the management
of innovation in the directors of primary education institutions in the de-
partment of Atlantico in Colombia, it was also sustained under (UNESCO,
2015). Education Locks Up: Education for All fulfills our common commit-
ments. Abstract Jacques Delors, OREALC / UNESCO. (2015) Educational
innovations and good practices. (Phillipson 2008), (Robbins and Coulter,
2010), (Estupifian and Estupifian, 2008), (Frade, 2009), (National Deve-
lopment Plan of Colombia 2014-2018): All for a new country. (Mariano
Herrera, 2014), (Méndez and Ramirez, 2011), (OREALC / UNESCO, 2007),
(Sequeira, 2013), among others. The research was developed of a des-
criptive correlational type, under a non-experimental, transactional, field
design. The population under study was ten (10) managers and thirty-ei-
ght (38) teachers. The data collection technique used was observation
by means of a survey under the questionnaire modality, designed for the
tools used in the management of innovation of the directors of education
institutions with an instrument of 24 items under the simple selection
modality with four alternatives of answers always, almost always, almost
never and never. Regarding its validity, it was reviewed by 5 experts in the
area and the reliability value of 0.844 was obtained for the management
of the innovation, being the same of high reliability for the application to
the population under study. The data analysis technique used was des-
criptive statistics by setting absolute frequencies in addition to the use
of the mean. As a conclusion, it was obtained that sometimes activities
in which they can work as a team are promoted, as well as the demons-
tration in the domain of the functions, in addition that it is affected since
sometimes they have the financial resources that represent the different
elements of a material nature for the fulfillment of the needs of the edu-
cational institution.

Keywords: innovation management, tools, skills and models.
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Introduccion

El presente articulo de investigacion procura describir las herramientas
utilizadas en la gestion de la innovacion en los directivos de las institu-
ciones de educacién primaria del Departamento del Atlantico de Colom-
bia, en los tiempos actuales la innovacion representa un principio de
cambios transformacionales necesario para la accién educativa, pues
a través de ella se busca generar comportamientos coercitivos que en-
rumbe la mision de la educacion asi el logro de sus metas institucio-
nales; en este orden de ideas la gestion de la innovacion contribuye a
favorecer el sistema educativo y la calidad que esta ofrece.

La gestion de la innovacion se ve como una disciplina que se ha dado
por muchos afios sobre todo cuando se expresa la frase de “obtener el
mayor retorno sobre la inversion”. es decir, sefiala que la gestion de la in-
novacion para la competitividad es la “disciplina gerencial” del enfoque
de confiabilidad integral.

El perfil de competencia comporta la articulacién de mdltiples recur-
Sos personales como: actitudes, conocimientos, habilidades o valores
y; contextuales como: materiales, econdmicos, humanos, para realizar
una tarea o resolver un problema en una situacion real concreta. La
competencia implica entonces, va en concordancia con la movilizacion
de unos recursos y la combinacion pertinente de ellos para lograr una
respuesta satisfactoria a un problema planteado en un contexto de-
terminado. Es decir, se define la competencia como la capacidad para
congregar varios recursos cognitivos para hacer frente a un tipo de cir-
cunstancias, en otro sentido, es la cavidad o experiencia para verificar
tareas o hacer frente a situaciones desiguales de forma eficaz en un
escenario especifico por lo que se pide poseer competencias asentadas
en, habilidades y actitudes, conocimientos inter interrelacionadas.

La gestién de innovacidn, se convierte en un proceso fundamental para
hacer efectiva la competitividad suficiente como para seguir adelante.
Respecto a esta afirmacién. (Amendola, 2012), sefiala que la gestién
de la innovacion para la competitividad es la disciplina gerencial, del
enfoque de confiabilidad integral.

Dentro de este orden de ideas, en Colombia, las practicas educativas se
han visto afectadas por diversos factores: la planta del personal presenta

228



Herramientas utilizadas en la gestion de la innovacion en los directivos
de las Instituciones de Educacion Primaria del departamento...

debilidades en cuanto a la calidad educativa debido a que perfil de com-
petencia, dista del nivel de exigencia que demanda el pais; ya que estos
pueden tener el conocimiento pero no la pedagogia, razon por la cual que
en el sector educativo de cualquier profesional puede vincularse, como lo
contempla el decreto 1278 en el articulo n°3, que los profesionales con
titulos diferentes a licenciados, legalmente habilitados para ejercer la fun-
cion docente tal como lo establece en este decreto. Asf, (Chacén, 2006),
plantea que la capacidad del director para obtener buenos resultados pro-
viene de la habilidad de aconsejar, elogiar, ensefiar, apreciar y criticar cons-
tructivamente a los docentes, a mediante de la supervision que se realice
en términos de andlisis y logros el de los resultados de la evaluacion esco-
lar, asumiendo como una meta fundamental la formacion de los docentes
y las instituciones educativas que permiten mejorar la accién educativa.

Es importante destacar, la vigencia de la premisa de (Senge, 2007), cuando
planted: que si aprende mediante de individuos el aprendizaje individual no
garantiza que se dé el aprendizaje organizacional, atn hay que resaltar que
no existe el aprendizaje organizacional sino hay aprendizaje individual. De
acuerdo con, lo expresado, con una vision centrada en los gerentes educa-
tivos, hacia la gestion de la innovacion en las instituciones de educacion
primaria, lider del equipo de docentes, alumnos, procesos pedagdgicos, in-
fraestructura, dotacion y los planteles en general, se establece, como debe
ser el traslado a la generacion de competencia en el sistema educativo.

De acuerdo, con las premisas expuestas no se escapa que los docentes
de las instituciones de educacién primaria, donde segun entrevistas in-
formales realizadas a algunos de ellos, se evidencia que el personal no
verbalizan normalmente el pensamiento de las acciones, siendo probable
no hacen explicitas las ideas de sus acciones, asimismo, se descubren en
ciertas teorias instrucciones de su quehacer pedagdgico y su rutina en
el aula, sin saber la posible relacién con determinadas formalizaciones,
teorfas implicitas o conceptuales. Asimismo, el gerente educativo debe
cumplir para estar respaldado por un proceso reflexivo porque de lo con-
trario se convertira en una conduccion improvisadas las cuales, se desen-
vuelven en las instituciones de educacion primaria del departamento del
Atlantico de Colombia, que mediante entrevistas formales, se evidencid
ausencia de una gestion de la innovacion del director, carencia de accio-
nes comunicativas coordinadas y asertivas, en torno a las funciones basi-
cas en la gestién de la innovacién para la competitividad en los directivos,
indefinicidn y ambigliedad, en las herramientas utilizadas.

229



Gestion del Conocimiento Perspectiva Multidisciplinaria

Es por ello, existe la necesidad de describir las herramientas utilizadas
en la gestién de la innovacidn en los directivos de las instituciones de
educacion primaria del departamento del atlantico de Colombia.

Marco de referencia

La gestion de la innovacién, aparece como una toma de conciencia del
valor del conocimiento como recurso y producto de la educacion pri-
maria del departamento del Atldntico de Colombia fundamentado en
la sociedad de la informacidn. En este sentido, el Observatorio Virtual
de Transferencia Tecnoldgica (OVIT, 2016), considera que la misidn de
la innovacidn es el transcurso de establecer y administrar los patrimo-
nios de la organizacidn, estos sean materiales, humanos y econémicos
con el propdsito de incrementar la creacion de nuevos conocimientos,
generar ideas que permitan desarrollar nuevos productos, servicios y
procesos para mejorar los ya existentes, y trasladar ese discernimiento
a todas las superficies de prontitud de la organizacidn.

De igual manera, la gestidn de la innovacién, es definida por (Amendola,
2012), como una disciplina que se ha dado por muchos afios sobre todo
cuando se expresa la frase de “obtener el mayor retorno sobre la inversion”
Hoy, este término también es usado para describir la gerencia profesional
de la infraestructura fisica, de datos e informacion, de gente, imagen pu-
blica, reputacion, tecnologia y cualquier otro tipo de aspecto tecnoldgico.
Es decir, sefiala que la Gestidn de la innovacién para la competitividad es
la “disciplina gerencial” del enfoque de confiabilidad integral.

Por esta razén en educacion primaria del departamento del Atlantico
de Colombia, se debe propiciar la gestion de la innovacion para poder
conseguir nuevos comportamientos de concebir todo lo que se crea,
ésta concepcion de importe se cree el elemento primordial para valorar
el éxito en las consecuencias, los cuales se evidenciaran en el desarrollo
y de las instituciones a través de la renta.

Segun (Quijada 2012), se conoce como herramientas utilizadas en la
gestion de la innovacion a las condiciones requeridas para adquirir o
contratar para el cumplimiento de sus funciones. Estos requerimientos
operacionales son elaborados por el drea usuaria de la institucién que
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formula el requerimiento y posteriormente son consignados en las ba-
ses del proceso de seleccion.

Se puede considerar que un sistema de informacién, para determinar la re-
lacidn entre la gestion de la innovacion del director y el perfil de competen-
cias del docente, es un tipo de sistema que podria servir de soporte para la
toma de decisiones, al estado de los indicadores como herramientas uti-
lizadas en la gestion de la innovacion que le afectan, con la posibilidad de
estudiar con detalle aquellos aspectos que no estén desempefiando con
los objetivos establecidos en la proyeccidn escolar. Asimismo, (Fernandez,
2006), lo define como un conjunto formal de procesos que utilizando con
una serie de datos estructurado y de acuerdo con las acontecimiento de
necesidad de una empresa, transforma y distribuye la informacién necesa-
ria para la aplicacion de dicha empresa y para las trabajos de direccion de
inspeccion correspondientes, apoyando al menos en parte, la eleccion de
decisiones ineludible para rescatar las desempefios y procesos de depen-
dencia de la empresa de union con su estrategia.

Un equipo es un aparato, gue representa una serie de facilidades, pues
domina diversas funciones que operacionaliza el trabajo industrial. Por
ello debe verificarse su accionar, a través de métodos que determinen
su razén porcentual la cual sirve para medir la eficiencia productiva de
los equipos tecnoldgicos como computadoras, Video Beam, y otros
equipos instruccionales.

En este sentido, (Hellriegel, Jackson y Slocum, 2008), quienes aclaran
que la base de ello es establecer un equipo puede verse de 2 mane-
ras, un equipo en cuanto a herramienta, algo fisico tangible, o a equipo
como varias pernas en la resolucién de problemas, interfuncionales e
investigacion, necesitando ademas tener en cuenta las caracteristicas
referidas al compromiso, responsabilidad y efectividad.

Hoy en dia, los recursos financieros pueden llegar hacer desglosado el
concepto, de cualquier clase, que un recurso es un medio, que logra ob-
tener algo que pretende. En este sentido, (Sdnchez, 2008), el expone que
los recursos financieros son el efectivo y el conjunto de activos finan-
cieros que tienen un grado de liquidez. Para (Robbins y Coulter, 2010),
los recursos financieros representan diversos elementos de caracter
material, representados por: por el conjunto de activos financieros con
su respectivo grado de liquidez. Es decir, que los recursos financieros
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pueden estar compuestos por: dinero en efectivo, préstamos a terceros,
depdsitos en entidades financieras, tenencias de bonos y acciones y
tenencias de divisas.

En las Instituciones de Educacion Primaria del departamento del atlan-
tico de Colombia, se debe propiciar los recursos financieros, ya que el
administrador educativo es garante de la calidad del servicio brindado
por la institucidn y debe ser idéneo de llevar a cabo todos los procesos
gerenciales para poder tener éxito en su gestion. El administrador debe
ser ademas dirigente, ya sea ajustandose a la cultura existente en el
centro educativo o cambidndola si lo considera necesario.

Metodologia

El marco metodoldgico, segun la clasificacion realizada por (Tamayo y
Tamayo, 2009) el presente estudio es de tipo descriptivo ya que com-
prende el registro, analisis e interpretacion de la naturaleza actual y la
composicion o proceso de los fenémenos”. De acuerdo a su naturaleza,
el disefio se tipifica con no experimental, que segun lo planteado por
(Arias, 2012). De igual manera, se concibe como un disefio de campo,
porque se recogio la informacion directamente en el lugar de los hechos,
es decir en las instituciones de educacion primaria del departamento
del Atlantico de Colombia al respecto, de acuerdo a (Bavaresco, 2006).
Para efectos de la investigacion la poblacién se constituy6 por cuarenta
y ocho (48) sujetos conformada en dos estratos poblacionales: (a) el
personal directivo accedido por Diez (10) unidades informantes y (b) el
personal docente compuesto por treinta y ocho (38) sujetos en las Ins-
tituciones de Educacion Primaria del departamento del Atlantico de Co-
lombia. Por considerar la poblacién como representativa, se asume que
es un censo poblacional que segun (Tamayo y Tamayo, 2009), consiste
“en todos los miembros de la paoblacién. De alli pues, que la muestra
para recabar los datos de esta investigacion se conforma por cuarenta
y ocho (48) miembros constituida por el personal directivo diez (10), su-
jetos y el personal docente, treinta y ocho (38), sujetos de las institucio-
nes de educacién primaria del departamento del Atlantico de Colombia.

El instrumento utilizado fue un cuestionario el cual es definido por Tama-
yo y Tamayo (2009, p. 211), como “un instrumento consistente en una
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serie de preguntas a las que contesta el mismo respondedor”. Al respecto
en el presente estudio se empled un cuestionario disefiado el cual quedd
constituido por nueve (09) items para las herramientas de gestién de la
innovacion. El instrumento estuvo conformado bajo la modalidad de una
escala de alternativas, con cinco (5) opciones de respuestas: Siempre (S
= 5) Casi siempre (CS=4), Algunas Veces (AV = 3) Casi Nunca (CN = 2) y
Nunca (N = 1) versionado a los docentes. El cuestionario fue sometido
al juicio de cinco (05) expertos en esta drea de conocimiento, los cuales
analizaron sistematicamente el contenido, asf como la estructura del ins-
trumento. Para determinar la confiabilidad de los instrumentos de reco-
leccion de informacién, se utilizé el programa estadistico computarizado
SPSS, aplicando una prueba piloto a diez (10) sujetos, cuyo resultado fue
0,844 lo que significa gue el instrumento tiene una confiabilidad Muy Alta.
Es decir, que un 88% es confiable como se muestra en el cuadro de inter-
pretacién del Coeficiente Alfa de Cronbach.

Para la presente investigacion y considerando el nivel de medicién del
instrumento, corresponde la utilizacién de distribuciones de frecuencias
absolutas (fa), y relativas (%) por cada uno de los ftems, asi como los
promedios, como una forma de evidenciar el comportamiento de las
dimensiones del sistema de las variables de estudio.

Analisis y discusion de los resultados

El analisis y discusion de los resultados estuvo basado en los datos ob-
tenidos al aplicar el cuestionario para el estudio de la dimensién: Herra-
mientas utilizadas en la gestion de innovacién, aplicado a cuarenta y ocho
sujetos entre diez (10) directivos y treinta y ocho (38) docentes pertene-
cientes a las instituciones de educacién primaria del departamento del
Atlantico de Colombia. De esa forma, dichos resultados se procesaron
y analizaron utilizando el programa Microsoft Office Excel (2010); en una
matriz de doble entrada se tabularon los mismos obtenidos en el cuestio-
nario para codificar cada item segun la escala elegida. De alli, que, para
organizar efectivamente los datos recogidos en los instrumentos, se pro-
cedié a enumerar cada cuestionario para posteriormente vaciar toda la
informacion contenida en los mismos, luego, se construyeron tablas de
frecuencia absoluta (FA), y frecuencia relativa (FR) para cada uno de los
indicadores; asi como también, se sacd la media de cada indicador.
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Anélisis

En relacion a la tabla 1, se muestra el comportamiento de la dimensién
herramientas utilizadas en la gestion de la innovacion, de la variable
gestion de innovacion, donde para el indicador sistema de informacién
se mostrd que el 63,3% del personal directivo sefialaron casi siempre
utiliza el sistema de informacién como soporte para la toma de deci-
siones, estudia con detalle aspectos que no cumplan con los objetivos
establecidos y evita las discrepancias que se puedan presentar entre el
personal docente, seguido 26,7% respondieron algunas veces y el 10%
manifestaron siempre. Los datos se apoyan en una media de 3,83 ubica-
do en la categoria de alto nivel de acuerdo con el baremo. De igual ma-
nera, se observo que 50% del personal docente respondieron siempre,
mientras 32,5% sefialaron casi siempre, 8,8% dijeron algunas veces, 7%
consideraron casi nunca y 1,8% dijeron nunca. Dichos datos se apoyan
en una ponderacion de 4,22 de acuerdo con el baremo establecido en el
presente estudio.

Ahora bien, para el indicador equipos, se observd que el 40% del per-
sonal directivo expresaron casi siempre, propicias actividades en las
que se pueda trabajar en equipo demuestran dominio de las diversas
funciones de los equipos instruccionales y toma las previsiones para
mejora el indice de los equipos que permiten estimar las necesidades
de personal docente, mientras que 33,3% dijeron siempre, 16,7 sefiala-
ron algunas veces y 10% manifestaron casi nunca. Dichos datos se en-
marcan en una ponderacion de 3,89 categorizado alto nivel de acuerdo
con el baremo. Del mismo modo, para el indicador recursos financieros
se observd que el 43,3% del personal directivo encuestado manifestaron
casi siempre posee los recursos financieros que representan diversos
elementos de cardcter material, posee un grado de liquidez disponible
para las necesidades de la institucion educativa y los depdsitos en enti-
dades financieras son administrados por los gerentes educativos, mien-
tras que el 30% sefalaron siempre, 26,7% dijeron algunas veces. Con
base a lo expuesto los datos se enmarcan en una ponderacion de 3,03%
categorizada moderado nivel de acuerdo con el baremo de interpreta-
cion de promedio.

Por otra parte, se observo que el 41,2% del personal docente encues-

tado sefalaron casi siempre, mientras que el 32,5% dijeron siempre, el
19,3% rescindieron algunas veces y se mostré una igualdad en porcen-
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taje en las alternativas casi nunca y nunca. Los datos se enmarcan en
una ponderacion de 3,96 ubicada en la categoria alto nivel de acuerdo
con el baremo establecido en la investigacion.

Finalmente, se muestra la media general para la dimensién herramien-
tas utilizadas en la gestién de la innovacién, de la variable gestién de
innovacion, arrojando por parte del personal directivo un valor de 3,67
categorizada alto nivel, asimismo se mostrd por parte del personal do-
cente se observd una ponderacion de 4,02 ubicada en la categoria alto
nivel de acuerdo con el baremo establecido en el estudio.

Discusion

A continuacion de desarrolla la discusion de los resultados de acuerdo a
los datos antes mostrados, iniciando con los resultados del indicador sis-
tema de informacion en tal sentido, los resultados arrojados concuerdan
con lo expresado por (Ramirez, 2007), al postular que los sistemas de in-
formacion estan formados por subsistemas que incluyen Hardware, Sof-
tware, medios de almacenamiento de datos, con el objeto de dar soporte
al resto de subsistemas de la organizacidn, utilizando de manera rutinaria
la informacién almacenada en estos dispositivos y de forma veraz tomas
mejores decisiones, tal como procesar entradas, mantener archivos de
datos relacionados con la organizacién y producir informacion mediante
reportes, informes y otras salidas graficas en particular.

En relacion con los resultados arrojados por el indicador equipo, se co-
nocié que concuerdan con la definicién sefialada por (Bounds y Woods,
2006), al expresar que un equipo es un grupo de individuos que traba-
jan juntas para conseguir una meta que todos comparten; el trabajo en
equipo incluye varios equipo como la inter funcionales e investigacion,
resolucion de problemas, mediante lo cual, en el mismo se alcanzan las
metas y es la mejor forma de llevar a cabo los procesos que involucren
a varias personas. Entonces, es un enfoque al trabajo, donde se conoce
que el triunfo de cada personal depende del equipo completo.

De acuerdo con los resultados arrojados para el indicador recursos

financieros concuerdan con la teoria de (Robbins y Coulter, 2010), al
afirmar que los recursos financieros representan diversos elementos de
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caracter material, representados por: por el conjunto de activos finan-
cieros con su respectivo grado de liquidez. Es decir, que los recursos fi-
nancieros pueden estar compuestos por: Dinero en efectivo, Préstamos
a terceros, Depdsitos en entidades financieras, Tenencias de bonos y
acciones y Tenencias de divisas.

Con base a lo mencionado, se muestra que los resultados arrojados
concuerdan con la teorfa expuesta por (Amendola, 2012), al manifestar
que los requerimientos operacionales para adquirir la tecnologia en la
organizacion, es una razon porcentual de las actividades que se ejecu-
tan, las cuales sirven para medir la eficiencia productiva de los equipos
empresariales. En la practica, los requerimientos para comprender el
valor de las herramientas en la gestién de la innovacién para la compe-
titividad son mucho mas bajo de lo esperado.

Conclusiéon y recomendaciones

Partiendo de los resultados obtenidos a través del procedimiento esta-
distico pertinente, suministrado por el instrumento realizado y compa-
rado con las bases teorias que conducen a plantear las conclusiones
del estudio para examinar la gestién de la innovacion del director en
instituciones de educacioén primaria del departamento del Atlantico de
Colombia, se concluyd lo siguiente:

Al describir las herramientas utilizadas en la gestion de la innovacion
en los directivos de las instituciones de educacion primaria del depar-
tamento del Atlantico de Colombia, se concluye que en ocasiones se
propicia las actividades en las que se pueden trabajar en equipo, asi
como la demostracién en el dominio de las funciones al momento de
ocuparse en equipo. Ademas, que se ve afectado ya que a veces poseen
los recursos financieros que representan los diferentes elementos de
cardcter material para el cumplimiento de las necesidades de la insti-
tucion educativa.

Al describir las herramientas utilizadas en la gestion de la innovacion en
los directivos de las instituciones de educacion primaria del departamen-
to del Atlantico de Colombia, se sugiere el fomentar foros informativos en
relacion a las estrategias que se pueden emplear para que puedan traba-
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jar en equipo y asf visualizar el alcance de los objetivos propuestos, por
otra parte, se recomienda realizar charlas en pro de las funciones y las
responsabilidades que deben poseer cada uno de los miembros.
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