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PrROLOGO

En la actualidad, la gestion empresarial se erige como un pilar fundamental para
el crecimiento y sostenibilidad de las organizaciones, en un entorno cada vez
mas competitivo y dinamico. Las complejidades de los mercados, la rapida evo-
lucién tecnologica y los cambios en las expectativas de los consumidores, han
transformado la manera en que se administran los negocios. En este contexto,
la formacion académica se convierte en un elemento clave para que los lideres
empresariales adquieran las herramientas necesarias para navegar por estos de-
safios. Es en ese marco, que se presenta este libro, resultado de la Maestria en
Administracion de Negocios, programa que, mas alla de transmitir conocimien-
tos, busca establecer un nexo entre la academia y el mundo empresarial.

El esfuerzo conjunto de esta Maestria y las instituciones empresariales del te-
rritorio y del pais, ha propiciado un intercambio fecundo de conocimientos y ex-
periencias, que enriquecen el proceso formativo. Esta colaboracidon se manifiesta
en una sinergia, que no solo beneficia a los estudiantes, sino que también responde
a las necesidades reales del entorno productivo. La interaccion constante entre los
académicos y los lideres de la industria, permite la creacion de contenidos relevan-
tes y practicos, alineados con las demandas actuales y futuras del mercado laboral.

El libro se erige como un compendio de reflexiones, estudios de casos y pro-
puestas innovadoras, que emergen de la investigacion realizada por los estudian-
tes de la Maestria de Administracion de Negocios en entidades de los diferentes
sectores del pais. Cada articulo refleja un enfoque critico y analitico, resultado
de un proceso de aprendizaje profundo, que invita a la reflexion sobre las mejores
practicas en la gestiéon empresarial.

Los autores, a lo largo de este viaje académico, han aprendido a integrar la teoria
con la practica, desarrollando una perspectiva que les permite abordar los problemas
empresariales desde diferentes aristas, y proponer soluciones viables y sostenibles.

Uno de los aspectos mas destacados de esta obra, es su enfoque en la realidad
local y nacional. Los participantes tuvieron la oportunidad de analizar y com-
prender el contexto especifico en el que operan las empresas, identificando las
particularidades que marcan su funcionamiento. Esta vinculacion con la realidad
es fundamental para desarrollar propuestas, que no solo sean teoricas, sino que
también tengan la capacidad de ser implementadas en el dia a dia de las organi-
zaciones. Asi, el libro se convierte en un recurso valioso para empresarios, direc-
tivos y académicos, sirviendo como guia para la toma de decisiones informadas
que fomenten el desarrollo empresarial.

La aplicacion de los resultados en la gestion empresarial se convierte en un
factor crucial para el éxito y la sostenibilidad de las organizaciones. El libro que



se presenta es resultado de la sinergia entre la ciencia y su aplicacion en la gestion,
como aspecto esencial para el éxito en el mundo empresarial contemporaneo.

El libro lo constituyen las propuestas, que desde la practica, desarrollaron
los cursistas de la Maestria en Administracion de Negocios, para contribuir a
dar solucion a algunos de los problemas que presentan las entidades objeto de
estudio. El mismo se estructura en dos partes. La primera recoge las propuestas
practicas para la Corporacion COPEXTEL, que se insertan en los proyectos em-
presariales: “COPEXTEL-Universidad de Oriente para el desarrollo de la gestion
empresarial”, desarrollado por la Corporacion COPEXTEL S.A., y “Conversion
de la Filial COPEXTEL Santiago de Cuba en una empresa innovadora”. Los arti-
culos que lo conforman, proponen soluciones concretas a problemas que pueden
ser generalizables al resto de las filiales de la corporacion.

La segunda parte contiene las propuestas de soluciones de un conjunto
de entidades de diversos sectores de la produccion y los servicios, que, des-
de los problemas propios del desempefio de las instituciones, proponen al-
ternativas que contribuyen al perfeccionamiento de su gestion empresarial,
contemplando articulos que generan respuestas integrales a problematicas
complejas, que abarcan desde la gestion eficiente de recursos, hasta la pro-
mocion de la sostenibilidad y la ética empresarial, siendo fundamentales para
enfrentar los retos contemporaneos, y garantizar un desarrollo sostenible,
mejorar la resiliencia de las organizaciones ante los contextos actuales en los
que se desarrollan.

Finalmente, queremos invitar al lector a sumergirse en las paginas de esta
obra con la mente abierta y la disposicion para el aprendizaje. Cada articulo esta
disefiado para dar respuesta desde un pensamiento critico a problemas concretos
de la realidad empresarial. Estamos convencidos de que las ideas y las propuestas
aqui presentadas abriran nuevas puertas y contribuiran no solo al enriquecimien-
to académico de quienes se dedican a la administracion de negocios, sino tam-
bién a un futuro mas prospero para nuestras instituciones y nuestro pais.

Agradecemos a todos los involucrados en la realizacion de este libro, desde
los estudiantes que compartieron sus conocimientos y experiencias hasta los pro-
fesores que guiaron este proceso. Es un honor presentar esta obra, que no solo es
un reflejo del compromiso de la Maestria en Administracion de Negocios con la
calidad educativa, sino también un homenaje a la visién compartida de univer-
sidades e instituciones empresariales que buscan, en conjunto, un desarrollo que
trascienda fronteras y que se traduzca en un impacto positivo en nuestra sociedad.

Colectivo de autores



CREACION DE UNA MIPYME ESTATAL: UNA
ALTERNATIVA DE DESARROLLO EMPRESARIAL EN CUBA

Creation of a State MSME: An Alternative for Business Development in Cuba
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Graciela M. Castellanos-Pallerols, https:/orcid.org.0000-0003-2542-5972
Norma R. Hernandez-Rodriguez, https://orcid.org/0000-0002-2086-2236

Javier E. de la Fe Noa, https://orcid.org/0000-0002-5324-5381

RESUMEN

El presente articulo, tiene como objetivo desarrollar un acercamiento teoérico me-
todologico a la creacion de micro, pequefias y medianas empresas en Cuba, y
sobre esa base, proponer un procedimiento para el disefio de una micro, mediana
y pequefia empresa estatal, orientada a la venta de equipos al sector no estatal,
dado su gran dinamismo y al creciente papel del mismo en el desarrollo del pais.
El analisis de los fundamentos tedricos permitid, argumentar la investigacion y
establecer las posiciones acerca del emprendimiento, la creacion de empresas, asi
como las particularidades de este proceso en Cuba. Entre los principales resulta-
dos obtenidos, se destaca el procedimiento propuesto y dentro de €l, el analisis
del macroentorno, que permite conocer si este es favorable o no a la creacion
de la empresa, y que facilita la determinacion del banco de ideas, las cuales son
evaluadas para seleccionar la mas idonea para el disefio de la empresa; asi como
el analisis del micoentorno y el analisis interno que aportan los elementos que
permiten la proyeccion de la cartera de productos, de los recursos humanos y el
plan econdémico financiero de la misma.

Palabras clave: micro, mediana y pequefia empresa; procedimiento; creacion de
empresas; innovacion; desarrollo empresarial.

ABSTRACT

The objective of this article is to develop a theoretical and methodological
approach to the creation of micro, small and medium-sized companies in Cuba
and on that basis to propose a procedure for the design of a Micro, medium and
small state-owned company oriented to the sale of equipment to the non-state
sector given its great dynamism and its growing role in the development of the
country. The analysis of the theoretical foundations allowed us to argue the re-
search and establish positions about entrepreneurship, business creation, as well
as the particularities of this process in Cuba. Among the main results obtained,
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the proposed procedure stands out and within it, the analysis of the macroenvi-
ronment that allows us to know whether it is favorable or not to the creation of
the company and that facilitates the determination of the bank of ideas, which
are evaluated to select the most suitable for the company’s design; as well as the
analysis of the mycoenvironment and the internal analysis that provide the ele-
ments that allow the projection of the product portfolio, human resources and its
economic and financial plan.

Keywords: micro, medium and small businesses; procedure, business creation,
innovation and business development.

INTRODUCCION

Una sociedad dinamica, que desee construir su bienestar material sobre funda-
mentos solidos, necesita una tasa de natalidad empresarial elevada. Las nuevas
empresas toman el relevo de las que ya han completado su ciclo de vida,
canalizando las oportunidades de negocio que los cambios en la tecnologia, los
mercados, las instituciones y la sociedad proporcionan. Contribuyen asi, al creci-
miento econdmico, a la creacion de empleo y a la modernizacion de la economia.

Pero crear una empresa viable, a veces resulta bastante dificil. Asi lo indican
las reducidas tasas de éxito y la baja proporcion de nuevas empresas que superan
los cinco afos de existencia. En los ultimos afios, en el mundo se ha visto un
desarrollo de las fuerzas productivas en formas de pequefias empresas, basa-
das en el emprendimiento de personas o proyectos, con el objetivo de inser-
tarse en un mercado dominado por las grandes corporaciones y/o empresas
transnacionales.

La creacion de Micro, Pequefias y Medianas Empresas (MIPYMES), esta
estrechamente vinculada al espiritu emprendedor, y su importancia radica en el
impacto que tienen en la economia, en la generacion de empleo, en la promocion
de la innovacidn y en la vitalidad del mercado. Fomentar y apoyar la creacion de
MIPYMES es esencial para el crecimiento y la diversificacion de la economia de
un pais.

Las MIPYMES influyen, de manera fundamental, en la resiliencia econo-
mica, ya que su flexibilidad, agilidad y capacidad para adaptarse a cambios en
el entorno empresarial, las hacen menos vulnerables a crisis y cambios inespe-
rados. A menudo, son fundadas sobre ideas innovadoras y creativas, llevando al
desarrollo de productos y servicios Unicos, o a la implementacion de soluciones
novedosas a problemas existentes; suelen estar altamente involucradas a sus
comunidades locales, generando impactos positivos en el desarrollo regional,
y contribuyendo a la diversificacion de la economia local.

Las MIPYMES que se dedican a la importacion, desempefian un papel im-
portante en la economia, promoviendo la diversificacion, la competencia, el desa-
rrollo y la interconexion y, en ultima instancia, contribuyendo al crecimiento eco-
ndémico y al bienestar general. Es vital que se les brinde apoyo, y se fomenten las
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condiciones comerciales que les permitan operar de manera eficiente y efectiva en
un contexto empresarial cada vez mas globalizado. Entre las razones que resaltan
la importancia de las MIPYMES, se destaca su contribucion a la diversificacion
de la oferta de productos y servicios en el mercado local, que permiten el acceso
a bienes que, de otra manera, podrian ser escasos o no estar disponibles a nivel
nacional.

La importacion por parte de las MIPYMES, puede propiciar la competencia
en el mercado local, lo que puede llevar a una mayor innovacion, mejora de la
calidad y reduccion de costos para los consumidores. Son fundamentales para el
crecimiento y expansion, al permitirles acceder a suministros, materias primas,
tecnologia y productos terminados, que podrian ser inaccesibles o costosos; asi
mismo, contribuyen a la creacion de empleos y al desarrollo econéomico me-
diante la expansion de las capacidades comerciales, la diversificacion y la
accesibilidad a nuevos mercados y productos.

Cuba, pais bloqueado hace mas de sesenta afios, no estd exenta de estas pro-
blematicas mundiales agravadas por el mencionado bloqueo, por lo que a partir
del VI Congreso del Partido Comunista, se implementaron en el pais los nuevos
lineamientos para la politica econdémica y social del pais, donde la principal tarea
era el reordenamiento econoémico y financiero del pais. Después del VII y el VIII
Congreso del Partido Comunista de Cuba, se reajusto la politica econdmica del
pais y se emitié un conjunto de medidas con el fin de potenciar la actividad
econdmica, dandole mayores facultades a las empresas estatales.

En octubre del 2021, se configura un nuevo escenario en el pais para el sector
estatal y no estatal, con la entrada en vigor en la Gaceta Oficial no. 94, de fecha
19 de agosto de 2021, de amplio compendio legislativo, que perfecciona el
Trabajo por Cuenta Propia y las Cooperativas no Agropecuarias (CNA), e
introduce como nuevo actor econémico en nuestro ordenamiento juridico,
las Micro, Pequefias y Medianas Empresas (MIPYMES) tanto privadas como
estatales, como parte de la Estrategia Econdmica y Social del pais y del Plan Na-
cional de Desarrollo Econémico y Social hasta 2030, planteadas en las directrices
contenidas en el Informe Central al 8vo. Congreso del Partido.

Por lo general, para la creacion de nuevas empresas o la creacion de nuevas
unidades de negocios para empresas en marcha, es necesario y util desarrollar
un plan de negocios que permita evaluar la probabilidad de éxito de una nue-
va empresa, y reducir la incertidumbre y el riesgo que cualquier actividad no
planificada tiene. En €l, se podra analizar el entorno en el que se desarrollara
la empresa, precisar la idea y el modelo de negocio elegido, establecer los
objetivos que se quieren alcanzar, definir las estrategias que llevaran a la em-
presa al éxito y detallar como se organizaran los procesos de produccion, ventas,
logistica, personal y finanzas, para que se logre satisfacer las necesidades de los
potenciales clientes, todo lo cual permitira reducir el riesgo de fracaso, cuidar
la buena imagen del empresario, conocer cudl es el rendimiento econémico y
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financiero que se espera del negocio, y contar con una herramienta que permita
controlar el crecimiento y desarrollo de un nuevo negocio.

El trabajo que se presenta tiene como objetivo desarrollar un acercamiento
teorico metodoldgico a la creacion de micro, pequefias y medianas empresas en
Cuba, y sobre esa base, proponer un procedimiento para el disefio de una MI-
PYME estatal orientada a la venta de equipos al sector no estatal, dado su gran
dinamismo y al creciente papel del mismo en el desarrollo del pais.

FUNDAMENTACION

EL EMPRENDIMIENTO EMPRESARIAL. PARTICULARIDADES

El origen semantico del término emprendimiento encuentra su génesis en la pala-
bra francesa entreprener, cuya traduccion supone "hacer algo". Este concepto lle-

g0 a emplearse en el medioevo para distinguir a los individuog que eran capaces

de alcanzar lo que se proponian, mediante un conjunto de acciones meditadas y
oportunas que implicaban no solo hacer algo, sino hacerlo bien y con perspecti-
vas de ¢éxito social o econdmico. El concepto se convirtié en un descriptor de
la capacidad humana, para concretar resultados con eficacia, efectividad y efi-
ciencia, lo que llevo a incorporar el término en la economia desde finales del siglo
XVII, en el tratado Ensayo en la naturaleza general del comercio, del banquero
parisino Richard Cantilléon (Gama, 2004).

Aunque, inicialmente el concepto se relacionaba con la actividad vincu-
lada con los procesos de creacidon de empresas, prevaleciendo en este sentido
una vision economicista en su concepcion, en su evolucion fue diversificando el
entendimiento del concepto, integrandose la dimension econdémica con la de las
perspectivas social y cultural.

Existen en la literatura, diversos enfoques del concepto de emprendimiento,
comenzando por el enfoque econémico, quien asegura que el mismo, es un proce-
so en cuya base se haya la mezcla de productos y servicios, como generadores
de cambio social; es precisamente en este punto, donde se interceptan los dos
conceptos, siendo el emprendimiento la plataforma sobre la cual se apoya la in-
novacion para generar un impacto socioeconémico (Gatica, 2011). Otro aspecto
compartido por el emprendimiento y la innovacion, esta relacionado con el hecho
que ambos inician con una idea que se gesta y se materializa mediante proyectos
(Arango, 2014). Es adecuado indicar, que la diferencia radica en nivel de novedad
de la idea.

En tanto Gries y Naudé (2011), consideran el emprendimiento como el pro-
ceso de aprovechamiento por parte de las personas, de las oportunidades latentes
en los mercados, a través de nuevas propuestas empresariales y/o fortalecien-
do las ya existentes. Este enfoque toma a consideracion conceptos como: proce-
s0, lo que significa que el emprendimiento debe ser asumido como un conjunto
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de pasos logicos; la oportunidad como la posibilidad de tener algiin beneficio en
determinada coyuntura; y la generacion de propuestas empresariales, mediante la
puesta en marcha de ideas de negocios.

Por su parte, Romero & Restrepo (2016), conciben el emprendimiento como
la actitud de afrontar nuevos caminos, dejando de lado el miedo al fracaso,
esforzandose cada vez mas, y manteniendo la perseverancia que lleva al éxito,
considerando asi, que el emprendimiento depende de las competencias, habi-
lidades, rasgo de la personalidad de los sujetos y capacidades de afrontar
retos sin miedo a la posibilidad de fracasar.

Otros autores, actualmente también han aportado a los estudios del em-
prendimiento y a su concepto. Por ejemplo, para Mungaray y otros (2015), el
surgimiento de los emprendimientos se les adjudica a dos escenarios plena-
mente identificados, el primero se relaciona con la recesion econémica, don-
de muy claramente el desempleo aumenta, ocasionando que el emprendedor
tenga como opcidn —para mejorar o generar ingresos— el establecimiento de
micro y pequefias empresas; mientras que el otro escenario se presenta en un con-
texto de crecimiento econdémico, donde el empresario encuentra la oportunidad
para poner de manifiesto su talento y creatividad.

Bedi (2017, p. 755), en la “International Conference on Strategies in Volatile
and Uncertain Environment for Emerging Markets”, expresa que la construccion
del emprendimiento esta asociada con el dominio de la psicologia que busca ex-
plicar por qué ocurre el emprendimiento; concluyendo con una propuesta muldi-
mencional centrada en cuatro componentes: innovacion, toma de riesgos, proac-
tividad, agresividad competitiva y autonomia. El estudio propone la adopcién
del enfoque de contingencia para la relacion orientacion emprendedora/rendi-
miento empresarial.

EL EMPRENDIMIENTO Y SU RELACION CON LA INNOVACION

El emprendimiento y la innovacion constituyen una combinacion de habilida-
des y enfoques, que permiten a una persona o empresa crear nuevos productos
o procesos. Esta combinacion de habilidades y enfoques incluye una mezcla de
creatividad, innovacion, iniciativa, riesgo, trabajo en equipo, liderazgo, motiva-
cion y vision. Ademas, la importancia del emprendimiento e innovacion, radica
en el hecho de que son los principales motores del crecimiento econdémico.

Estas actividades contribuyen a generar nuevas ideas y productos, nuevas
formas de hacer negocios y nuevos mercados, lo que genera empleo, mejora
la productividad y aumenta el nivel de vida de la poblacion. Por lo tanto, el
emprendimiento ¢ innovacion contribuyen a mantener la competitividad de la

economia y a posicionar a un pais en el mercado global.
Existe Una relacion entre emprendimiento y la innovacion, ya que el empren-

dimiento es el proceso de crear una empresa o una organizacion, con el fin de
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desarrollar y comercializar un producto o servicio nuevo o mejorado, mien-
tras que la innovacion es el proceso de crear, desarrollar y aplicar una idea
nueva o mejorada, para producir un resultado diferente. El emprendimiento
implica una innovacion, porque requiere de una idea nueva para desarrollar
un negocio. Asimismo, la innovaciéon también es necesaria para el éxito de
los emprendedores, puesto que el éxito de una nueva empresa depende de
su capacidad para encontrar y desarrollar ideas innovadoras. Por esta razon,
se considera a la innovacion como un componente clave del emprendimiento, y
puede ser un factor decisivo para el éxito de un emprendedor.

La relacion entre Emprendimiento e Innovacion se da a conocer con los
cambios que experimentan las organizaciones y las actividades economicas en
su conjunto, donde todo emprendimiento genera esfuerzo asociado a una in-
novacion; al mismo tiempo que la innovacidn para alcanzar valor, requiere de
acciones de emprendimiento. La diferencia pudiera radicar, en el alcance del
emprendimiento y en la magnitud de la innovacion (Parellada et al., 2007).

La capacidad en innovacion y emprendimiento depende, en gran parte,
de la competitividad. Cada una de ellas tendra una ventaja sobre la otra, y
requieren de diferentes instrumentos de desarrollo, que puedan fortalecer al perfil
productivo del entorno. Asi, el emprendedor, por su capacidad innovadora, busca
hacer las cosas de manera nueva y mejor. Las capacidades se definen describién-
dolas, a partir de comportamientos o actitudes concretas y cercanas (cotidianas),
que ayuden a identificarlas en las personas.

El emprendimiento y la innovacién son temas llamados a presentar solucio-
nes concretas, ante los desafios econdmicos y sociales con los que se enfrenta
la sociedad. En el campo de la investigacion cientifica, estas dos acciones —
Emprendimiento e Innovacion— solo tiene dimension funcional y econdmica;
y en la enseflanza desde el humano, donde considera al sujeto que sorprende
con innovacion en mejorar su condicion humana, que prende con su inventiva e
innovacion con la naturaleza.

LA CREACION DE LAS PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS

La creacion de empresas se constituye como un pilar dinamizador de las eco-
nomias emergentes; es considerado como un proceso que impulsa el desarrollo
social, en la medida que contribuye al bienestar de la poblacion.

Crear una nueva empresa conlleva un alto grado de incertidumbres, debi-
do a las turbulencias del entorno y la fuerte competencia; por tal motivo no
basta con crear la empresa, sino que se debe evaluar su viabilidad y proyectar su
futuro, para lograr que los recursos dedicados a su creacion sean aprovechados
convenientemente.

Las pequefias y medianas empresas juegan un papel crucial en la economia glo-
bal, impulsando el crecimiento, la innovacion y la creacion de empleos, observan-
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dose un panorama dinamico en este aspectos y nuevas tendencias que transforman
el panorama empresarial, entre las que destacan:

La digitalizacion. Adopcion de tecnologias digitales, como el comercio
electronico, las redes sociales, la inteligencia artificial y el analisis de datos. Esto
les permite a dichas empresas, alcanzar nuevos mercados, optimizar procesos,
mejorar la eficiencia y brindar una mejor experiencia al cliente.

Economia colaborativa. Modifica la forma en que las MIPYMEs operan,
con plataformas que conectan a proveedores y consumidores en mercados online.

Globalizacion. La pequefias y medianas empresas estan expandiendo su al-
cance a nivel global, aprovechando el comercio electronico, las plataformas
online y los acuerdos comerciales internacionales.

Sostenibilidad. Esta se vuelve, cada vez, mas importante para las pe-
quefias y medianas empresas, con una creciente demanda de productos eco-
l6gicos y socialmente responsables. Las empresas que integran practicas
sostenibles en sus operaciones se vuelven mas atractivas para los clientes.

Innovacion y tecnologia. La adopcion temprana de tecnologias innova-
doras, puede generar ventajas competitivas significativas.

Estas tendencias en la creacion de empresas, entre otras, provocan que la crea-
cion de las pequenas y medianas empresas enfrente desafios, como son:

- Dificultad de acceso al capital.

- Intensidad de la competencia.

- La brecha digital que le dificulta la adopcion de tecnologias innovadoras.
- Las complejidades de las regulaciones y tramites burocraticos.

La importacion por parte de las MIPYMES, propicia la competencia
en el mercado local, lo que puede llevar a una mayor innovacion, mejora de la
calidad y reduccion de costos para los consumidores, son fundamental para el
crecimiento y expansion, al permitirles acceder a suministros, materias primas,
tecnologia y productos terminados que de otra manera podrian ser inaccesibles o
costosos, asi mismo contribuye a la creacion de empleo y al desarrollo economi-
co mediante la expansion de las capacidades comerciales, la diversificacion y la
accesibilidad a nuevos mercados y productos.

LLA CREACION Y EL DESARROLLO DE MIPYMES EN CuBaA

Cuba ha experimentado un cambio significativo en su panorama econdémico, con la
apertura de la posibilidad de creacion de pequenas y medianas empresas, tanto
del sector estatal como del no estatal.

Existen oportunidades en la economia cubana, que estimularon el sur-
gimiento de las MIPYMES en Cuba, entre las que destacan: la demanda
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insatisfecha de bienes y servicios, la implementacion de politicas para fo-
mentar el sector privado y la creacion de las pequefias y medianas empresas
en empresas del Estado. Se han aprobado, al respecto, nuevas leyes y decretos,
para la participacion en el mercado regional y la cooperacion con empresas lati-
noamericanas, lo que puede abrir nuevas oportunidades.

Como parte de la actualizacion del modelo econémico cubano y de su es-
trategia de desarrollo hasta el 2030, segun los lineamientos del VI, VII y VIII
Congresos del Partido Comunista de Cuba, y reforzados por la aprobacion de
la nueva constitucion cubana de 2019, se establecieron las politicas para la
creacion de micro, pequefias y medianas empresas en Cuba, tanto privadas
como estatales, con el objetivo de dinamizar la economia, buscando la des-
centralizacidn existente en la economia estatal.

Es por ello que en agosto del 2021, se aprueban las leyes para la creacion de
las MIPYMES en Cuba mediante el Decreto-Ley 46: Sobre Las Micro, Peque-
fas Y Medianas Empresas; publicado en la Gaceta Oficial No. 94 Ordinaria de
19 de agosto de 2021, donde se define como MIPYME a aquellas unidades
econdmicas con personalidad juridica, que poseen dimensiones y caracteristicas
propias, y que tienen como objeto desarrollar la produccion de bienes y la pres-
tacion de servicios que satisfagan necesidades de la sociedad.

Entre las principales caracteristicas de las MIPYMES en Cuba se encuentran:

1. Que pueden ser de propiedad estatal, privada o mixta.
2. Se clasifican tomando como referencia el indicador de numero de perso-
nas ocupadas, incluidos los socios, de la forma siguiente:

- Micro empresa, cuyo rango de ocupados es de una a diez personas.
- Pequena empresa, cuyo rango de ocupados es de once a treinta
y cinco personas.

- Mediana empresa, cuyo rango de ocupados es de treinta y seis a
cien personas.

- Responden a sus obligaciones fiscales, crediticias, laborales,
medioambientales, contractuales y cualquier otra que se derive del
ordenamiento juridico vigente con su patrimonio.

3. Las MIPYMES como sujeto de derecho, contratan bienes y servicios
con los demas sujetos reconocidos en la legislacion vigente, en igualdad de
condiciones, y les son aplicables las disposiciones vigentes en la materia.
4. Las MIPYMES tienen, como parte de su autonomia, las facultades si-
guientes:

- Exportar e importar de acuerdo con lo establecido en la legisla-
cion vigente.

- Gestionar y administrar sus bienes.

- Definir los productos y servicios a comercializar, asi como sus
proveedores, clientes, destinos e insercion en mercados.
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- Operar cuentas bancarias y acceder a cualquier fuente licita de
financiamiento

- Fijar los precios de sus servicios y bienes excepto aquellos que
sean de aprobacion centralizada.

- Definir su estructura, plantilla y cantidad de trabajadores.

- Determinar los ingresos de sus trabajadores respetando los mini-
mos salariales establecidos en la legislacion laboral vigente.

- Realizar las inversiones que se requieran para el desarrollo de
la MIPYME, cumpliendo lo establecido en la legislacion vigente.

- Crear establecimientos que no tengan personalidad juridica, den-
tro o fuera de la provincia donde radica su domicilio social.

- Otra facultad o derecho que se derive de su condicion de em-
presa, siempre que no se oponga a lo legalmente establecido.

El punto de partida de una nueva empresa es siempre una IDEA. Para iniciar un
negocio, abrir un comercio o ponerse a fabricar un determinado articulo, el futuro
empresario debe tener una idea de negocio, la idea empresarial que configura el obje-
tivo, las actividades y la forma de la nueva empresa. Esta idea de negocio se debe ba-
sar, en una oportunidad empresarial que significa que est¢ orientada a una necesidad,
latente o manifiesta, que el empresario quiere satisfacer a través de la nueva empresa.

Crear una nueva empresa supone mucho mas que la identificacion de una
oportunidad empresarial. Esta, con ser importante, es solo el punto de partida. Para
explotar una oportunidad empresarial es necesario adquirir, organizar y com-
binar, de manera eficiente, los distintos factores de produccion necesarios para
producir los productos o prestar los servicios objeto de la nueva empresa.

La tarea de dirigir el proceso de combinacién y organizacion de los factores
de produccion es importante, porque no se trata simplemente de producir deter-
minados productos o servicios que sean aceptados por el consumidor, sino de
hacerlo a costes y precios competitivos.

La creacion de nuevas empresas es un factor importante en el desarrollo de
la economia de un pais. Una estructura industrial equilibrada y sana presupone el
proceso de entrada y salida de empresas en el mercado. El proceso de asignacion
de recursos, asi como la vitalidad del sistema econémico depende, en buena me-
dida, de que desaparezcan del mercado las empresas ineficientes, por una parte,
y de la creacion de nuevas empresas en nimero suficiente, por otra. Este proceso
determina la dindmica empresarial, y produce un determinado tejido industrial y
la densidad de empresas de un pais o region.

Algunos autores (Lupianez ef al., 2014; Messina & Hochsztain, 2015 y Min-
niti, 2016), concuerdan en que la creacién de empresa es un motor para el creci-
miento econdmico del territorio, practica que a su vez, permite la ejecucion
de acciones que van en pro del desarrollo integral del pais y sus habitantes;
asi pues, crear empresa es una oportunidad para disminuir los indices de des-
empleo, aumentar la productividad de las regiones y, por ende, mejorar las
condiciones y la calidad de vida de los ciudadanos.
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La creacion de nuevas empresas ha sido parte fundamental para la so-
lucién de problemas dentro del desarrollo econéomico del pais, con la ge-
neracién de empleos, innovacién empresarial y el crecimiento econdémico,
mediante una ventaja competitiva.

El Doctor Veciana (1999), realizé una clasificacion de las principales
teorias sobre el estudio de la funcion empresarial y la creacion de empre-
sas (entrepreneurship), en donde las agrupa segun el enfoque, dando como
resultado cuatro bloques: enfoque econémico, enfoque psicoldgico, en-
foque sociocultural o institucional y enfoque gerencial, estos ultimos
fueron clasificados en tres niveles de analisis: micro (nivel individual),
meso (nivel empresas) y macro (nivel global de la economia).

El enfoque econdmico engloba las teorias que pretenden explicar la funcion
del empresario y la creacion de empresas sobre la base de la racionalidad econo-
mica. En el enfoque psicoldgico, se estudia al empresario como persona fisica
creadora de una empresa, es decir, las investigaciones se orientan hacia lo que se
ha denominado un concepto empirico del empresario.

El enfoque sociocultural o institucional, se refiere a la influencia de los
factores socioculturales del entorno en la creacion de empresas; en este se
explica, cudles son los aspectos sociales e institucionales que motivan hacia
la actividad emprendedora. Asi, esta propension puede venir explicada por
determinados fenomenos sociales, como la marginalidad social, la religion, la
familia, la ideologia reinante, el entorno empresarial, la cultura, etcétera. Las
diversas teorias de este enfoque concluyen, que si la funcién empresarial ha
florecido, debe haber una congruencia entre la construccion ideologico-cul-
tural y el comportamiento econdmico.

En el enfoque gerencial, se engloban las teorias relacionadas con la labor de
los empresarios en el proceso de la creacion de nuevas empresas. Dentro de este
enfoque, se encuentran las teorias enfocadas a la aplicacion de los conocimientos
por parte de los empresarios, enmarcando los modelos ttiles para la creacion de
nuevas empresas.

La creacion de empresa, ademas de poseer caracteristicas comunes a nivel inter-
nacional, debe respetar las normativas establecidas a nivel de cada pais, y las particu-
laridades del sector al que pertenece y las oportunidades que ofrece el entorno.

MIPYME ESTATAL

CARACTERISTICAS

1. Sociedad unipersonal, fundamentalmente integrada por una tnica perso-
na juridica estatal.
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2. Pueden realizar cualquier actividad licita de produccion, comercializa-
cion y de prestacion de servicios.

3. Larelacion MIPYME-Socio es de propiedad y no de subordinacion.
4. El socio cuenta con un representante que vela por sus intereses.

5. Declara dividendos (50 % de la utilidad después del impuesto, menos el
monto destinado a la reserva para pérdidas y contingencias).

6. Crean reservas voluntarias con similares destinos a los previstos en la
legislacion vigente:

- incremento de Capital de Trabajo,

- desarrollo e investigaciones,

- financiamiento de gastos de capacitacion,

- financiamiento de pérdidas contables de afios anteriores,

- distribucion de utilidades a trabajadores,

- fondo para financiar la adquisicion, reparacion y construccion
de viviendas; la estimulacion colectiva a trabajadores y a colectivos
laborales; y de Estabilizacion de los Ingresos y retencion del Capital
Humano en las entidades de ciencia.

7. Elabora la estrategia de la empresa y propone el plan de la economia.
8. Figura juridica: Sociedad Responsabilidad Limitada.

9. Son independientes en la subordinacion a ningin 6érgano, organismo o
entidad.

10. Declaran dividendos que son pagados al socio.
11. Su tamafio esta limitado por la cantidad de ocupados.

El proceso de creacion de pequefias y medianas empresas en Cuba, aiin en-
frenta retos que deben de ser asumidos con inteligencia, que garanticen una real
conversion de dichas empresas en una palanca de desarrollo de la economia cu-
bana, destacandose:

- La integracion de las pequenas y medianas empresas con
el sector estatal aun enfrenta tensiones y debe de continuar perfeccio-
nandose.

- El sistema financiero cubano aun se encuentra en desarrollo y
no ofrece una variedad de métodos y formas de financiamiento que
facilite la creacion de desarrollo de pequefias y medianas empresas.

- No esta fomentada la cultura empresarial ni en los emprendedo-
res ni en las empresas estatales, que permitan una mayor sinergia que
tributen al desarrollo de ambas.

Los modelos de innovacién han evolucionado en el tiempo, pero no existe nin-
guno universal. Lopez, Blanco y Guerra (2009) reconocen, que los mas destaca-
dos son los Modelos Lineales, los Modelos por Etapas, los Modelos Interactivos o
Mixtos, los Modelos Integrados y el Modelo en Red.
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Por modelos de innovacion en la gestion se reconocen, desde el afio 2002,
cuando la Asociacion Espafiola de Normalizacion (AENOR) publico la serie de
Normas UNE 166 000, relacionadas con la gestion, auditoria ¢ implementacion
de sistemas de gestion de las actividades de [+D+1.

La norma 166002:2006 Gestion de la [+D+I: Requisitos del Sistema de Ges-
tion de la [+D+I, incluyen los elementos estratégicos, operacionales y de me-
dicién de resultados para garantizar el éxito en la gestion de la innovacion en
las organizaciones. La normativa utiliza el formato de las Normas ISO 9000, y
manifiesta la compatibilidad en los sistemas de gestion de calidad, ambiente e
innovacion.

Entre los modelos estudiados que constituyen referentes de esta investi-
gacion se encuentran: Modelo de Gestion (Kaplan y Norton, 2000), Modelos
de gestion de la innovacion en el Sector Servicios (Arzola y Mejias, 2007),
y la Guia para la Autoevaluacion de la Gestion de la Innovacion Empresa-
rial del Centro Andaluz para la Excelencia en la Gestion (Baena, C., 2009).

Para la investigacion, se han estudiado varios modelos de innovacion en
la gestion comercial o modelos de negocios de los autores Osterwalder y
Pigneur (2009), Johnson (2011), Matéu (2020), Rueda, J. P.; Ahumada, M. R.
(2015), Aguirre (2017), Pomaquero (2018) y Franco, S. L. A., & Gonzalez,
D. D. C. C. (2023). Presentamos el analisis de los dos primeros modelos, de
los autores Osterwalder y Pigneur (2009) y Johnson (2011).

En el caso del modelo de Canvas de Osterwalder y Pigneur (2009, p.
15), esta dividido en nueve modulos basicos que reflejen la logica que sigue una
empresa para conseguir ingresos. Estos nueve modulos cubren las cuatro areas
principales de un negocio: clientes, oferta, infraestructura y viabilidad econémi-
ca. El modelo de negocio es una especie de anteproyecto de una estrategia que
se aplicard en las estructuras, procesos y sistemas de una empresa. En tltima
instancia, la innovacion en modelos de negocio consiste en crear valor para las
empresas, los clientes y la sociedad, es decir, en sustituir los modelos obsoletos.

1. Segmentos de mercado: definicion de los diferentes grupos de personas
o entidades a los que se dirige una empresa.

2. Propuesta de valor: serie de ventajas que una empresa ofrece a los cli-
entes de manera diferenciadora y, que a su vez, define que el cliente escoja
determinada empresa sobre otra.

3. Canales: modo en que una empresa se comunica con los diferentes seg-
mentos de mercado para llegar a ellos, y proporcionarles una propuesta
de valor.

4. Relaciones con los clientes: describe los diferentes tipos de rel-
aciones que establece una empresa con determinados segmentos de
mercado.

5. Fuentes de ingresos: se refiere al flujo de caja que genera una empresa
en los diferentes segmentos de mercado (para calcular los beneficios, es
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necesario restar los gastos a los ingresos).

6. Recursos clave: describen los activos mas importantes para que un

modelo de negocio funcione.

7. Actividades clave: se describen las acciones mas importantes que

debe emprender una empresa para que su modelo de negocio funcione.

8. Asociaciones clave: se describe la red de proveedores y socios que

contribuyen al funcionamiento de un modelo de negocio.

9. Estructura de costos: se describen todos los costos que implican la

puesta en marcha de un modelo de negocio.

Estos nueve bloques propuestos en la metodologia del autor, se constituyen
en referente en esta investigacion, al aportar elementos para el disefio y gestion
de los proyectos de ofertas hotelera.

El modelo de Johnson es conocido como el modelo de las cuatro cajas. Se
centra en aprovechar aquellos “espacios en blanco”, que se generan cuando una
compafia desea aprovechar nuevas oportunidades de negocios que no estan re-
lacionadas con las habilidades o el corazén del negocio. El modelo de las cuatro
cajas consiste en:

Propuesta de valor: ofrecer de manera efectiva, econémica, confiable y
conveniente, soluciones que permitan tratar los problemas o necesidades
de los clientes. En esta caja se desprenden dos elementos, que son el
trabajo que debe hacerse (job to be done) y la oferta, la cual satisface el
problema o trabajo, definiendo no solo lo que debe venderse, sino tam-
bién como debe venderse.

Formula de obtencion de beneficios: se refiere al plan econémico que
define como la empresa creard valor para si misma y sus accionistas.
Especifica los activos y la estructura de costos fijos, asi como los mar-
genes y la velocidad de recursos, necesarios para alcanzar los niveles de
produccion y ventas deseados.

Recursos clave: en este aspecto se incluyen a las personas, la tecnologia,
los activos, la infraestructura y los productos para entregar la proposicion
de valor a clientes.

Procesos clave: el medio por el cual una empresa ofrece la propuesta de
valor al cliente de una manera sostenible, repetible y manejable. Esta caja
incluye los siguientes aspectos:

- Procesos: disefio y desarrollo de productos, outsourcing, fabrica-
cién, comercializacion, contratacion y capacitacion de personal.

- Reglas de negocio y métricas de éxito: margenes requeridos para in-
version, condiciones de financiamiento y términos con proveedores.
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e - Normas de conducta: tamafio de la oportunidad, necesario para reali-
zar inversiones, acercamiento y relacionamiento con clientes y canales
de distribucion.

Para este autor, el éxito de un modelo de negocios radica en la forma como se
relacionan y encajan los recursos y procesos clave entre si, para lograr la entrega
de valor a clientes y accionistas. La particularidad de esta metodologia es el papel
que desempefian las reglas del negocio, métricas de éxito, y normas de conducta,
como procesos clave para mantener interconectadas las “cajas”, y darle balance
a la estructura.

Para realizar un plan de negocios, es necesario darle la importancia que me-
rece, pues de su estructura dependera el éxito o fracaso del proyecto. La pla-
neacion, entre otras cosas, permite pensar en las oportunidades de los negocios
potenciales, asimismo en las amenazas que se pudieran enfrentar, todo ello le
facilita las decisiones a la empresa, ya que ayuda a mitigar los riesgos, a través de
las acciones disefiadas y razonadas previamente en estrategias, pero fundamenta-
das en informacion veridica y confiable.

Se analizaron diversas propuestas de estructuras para la creacion de un Plan
de Negocios. Estos autores son De Thomas y Grensing (2001), Ford y Borns-
tein (2007), Sutton (2005), Fullen y Podmoroff (2007), Abrams (2003), Buendia
(2005), Pico, M. Y. M., Montalvo, L. R., & Pallerols, G. M. C. (2023) y Viellard
Méndez, B. E. (2023).

Los autores definen, que el plan de negocios debe contener, basicamente, la
siguiente informacion:

* (Cual es la actividad exacta que la empresa realiza?

*  (Cual es el producto o servicio que vende?

* ;Donde esta ubicado el mercado para dicho producto?
» (Cual es el mercado meta del producto?

* (Como opera el negocio?

e ;Cudl es la posicion financiera actual de la empresa?

*  ;Por qué tendra éxito?

Los autores mencionan que es necesario definir la actividad de la empresa,
el producto o servicio, la ubicacion del mercado y posicion financiera actual de
la empresa, lo cual puede dar a entender que su enfoque esta basado sobre em-
presas que ya estan establecidas, a pesar de que puede ser aplicado para nuevos
proyectos. Coincide con lo que Stutton y Fullen plantean, sobre la necesidad de
definir el negocio, estrategia de marketing y situacién o proyeccion financiera.

METODOS Y TECNICAS
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Para alcanzar los objetivos planteados y demostrar la veracidad de la hipotesis, se
emplearon los siguientes métodos y técnicas:

1. Método historico-logico en el analisis de la bibliografia consultada, con la
finalidad de definir los fundamentos tedricos de la investigacion.

2. Método analisis-sintesis en la recopilacion de los elementos e ideas fundamen-
tales, que caracterizan el objeto y campo de la presente investigacion.

3. Métodos empiricos en el proceso de obtencion de algunos resultados de la
investigacion por medio de la utilizacion de la observacion directa, las entrevis-
tas, la consulta de documentos para la recopilacion de la informacion, entre otros.

4. Métodos cuantitativos particulares en la aplicacion de técnicas para el ana-
lisis realizado. Ademas de softwares como SPSS Statistics version 22.0 y Deci-
sion version.

Como método principal para elaborar, en el articulo se destaca la conjuncion
de la evaluacion de herramientas metodologicas para la innovacion y los vincula-
dos a la elaboracion de planes de negocios, en tanto en su conjunto conforman el
procedimiento para el disefio de una pequefia y mediana empresa.

RESULTADOS Y DISCUSION

Como resultado del analisis de las herramientas metodologicas, se elabor6
un procedimiento para diseflo de una MIPYME estatal, que posee los si-
guientes pasos:

Etapa 1. Proceso de creacion de la MIPYME

Paso 1. Generacion de las ideas

Es en esta fase, donde comienza la creacion de la MIPYME, con la finali-
dad de identificar las ideas, que una vez analizadas, permitan conceptualizar la
empresa que se va a crear. Para dar inicio a esta etapa, se aplica la técnica de tra-
bajo en grupo. En primer lugar, se aclaran las expectativas, objetivos y normas
para la sesion, y se procede a la elaboracion de un listado con ideas novedosas de
los expertos que contribuyan al disefio de la empresa. Estas ideas pueden dirigir-
se a la identificacion de problemas o sus causas, soluciones de los mismos, lo que
permite la elaboracion de la cartera de idea.

Las ideas del mercado se derivan de las necesidades del consumidor. Esta
identificacion de las necesidades del mercado, puede llevar al desarrollo de nue-
vas tecnologias y productos, para satisfacer dichas necesidades. También las
ideas pueden surgir de la experiencia de otras organizaciones nacionales e inter-
nacionales, teniendo en cuenta la tecnologia nueva o disponible.

Paso 2. Seleccion de ideas

El proposito es, identificar cuales son las mejores ideas para llegar a una de-
cision definitiva del objeto de la MIPYME. A partir del banco de ideas resultante
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de la aplicacion de las herramientas, tormentas de ideas, encuestas, entrevistas,
se procede a realizar la seleccion de las ideas, y a disefiar las propuestas de MI-
PYME.

Paso 3. Definicion de nombre de la empresa

Debe partir de una idea que, por lo general, surge de la valoracion de opor-
tunidades que ofrece el entorno y de la valoracion de las potencialidades exis-
tentes para poder ejecutarla; asi mismo, el nombre que se seleccione debe ser un
nombre que distinga a la empresa, que se reconozca por los clientes y publicos,
convirtiéndose en un instrumento de posicionamiento, y permita a la empresa ser
identificada por encima de otros competidores.

Paso 4. Resumen ejecutivo

El resumen ejecutivo es una sintesis de los puntos mas importantes que con-
forman un plan de negocios, por lo que constituye la primera parte del mismo; sin
embargo, debe ser elaborado al final del proyecto.

El objetivo que se persigue con la elaboracion de un resumen ejecutivo, es
que el lector tenga una vision general del plan de negocio, asi como que logre una
comprension e interés en el proyecto, y en seguir leyendo el resto de las partes
que conforman el plan.

Paso 5. Descripcion de la empresa

Aqui se describe el producto, proceso o el servicio, de forma sencilla y preci-
sa, recurriendo —incluso— a dibujos, esquemas o fotografias. Se enumera, de
una manera concisa, todo lo que el cliente obtiene al comprar sus produc-
tos o servicios (ventajas, beneficios, servicios, post-venta, entrenamiento,
garantia, entre otros elementos). Se refiere la configuracion fisica, las pres-
taciones y las caracteristicas técnicas del producto o el servicio, haciendo
referencia a la posibilidad de proteccion legal.

Se resaltan las ventajas y beneficios diferenciales con referencia a los produc-
tos competidores, realizandose una evaluacion objetiva sobre calidad, precio, pre-
sentacion, beneficios, envases, beneficios exclusivos, y otros. Se identifican las
virtuales carencias o excesos de su linea de productos.

Etapa 2. Analisis para el disefio de la MIPYME estatal

Paso 6. Analisis externo
Analisis del macroentorno

Reconocer el medio ambiente del mercado en que se desenvuelve la empresa,
asi como los factores que, de alguna forma, lo afectan y condicionan; es de vital
importancia para su funcionamiento. Las fuerzas o factores, que tienen influencia
sobre la organizacion, sin que esta tenga la capacidad de influir significativamen-
te sobre ello.
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Analisis del microentorno

Este analisis incluye el analisis del mercado, con el objetivo de valorar las
oportunidades reales de la nueva empresa para su desarrollo de los proveedores
y de la competencia.

Analisis interno

Este debe tener en cuenta, el analisis de la cartera de productos, el analisis fi-
nanciero y el de los recursos humanos, con el objetivo de conocer las condiciones
de la empresa para la creacion de la MIPYME.

Etapa 3. Proyeccion de la mipyme estatal

En este paso, se disefia la MIPYME, enfatizando en la cartera de productos,
la planificacién econémico-financiera y de recursos humanos.

CONCLUSIONES

El estudio de los fundamentos tedricos acerca del emprendimiento y la crea-
cion de empresas y MIPYMES, asi como de las particularidades de este proceso
en Cuba, permitio realizar la propuesta del procedimiento acorde con los nuevos
paradigmas internacionales existentes en la tematica. El procedimiento propues-
to constituye una herramienta que facilita el disefio argumentado de la MIPYME.
Igualmente permite, proyectar la cartera de productos/servicios, el personal, la
estructura organizacional para el funcionamiento de la empresa, asi como el ca-
pital de trabajo y el patrimonio necesarios.
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RESUMEN

La distribucion de utilidades a trabajadores, es un aspecto crucial en la ges-
tion empresarial, que busca recompensar el esfuerzo y la contribucion de los
empleados al éxito de la organizacion. Este proceso puede variar significati-
vamente, segun la normativa y las practicas de cada pais o empresa. En este
sentido, la presente investigacion tiene como objetivo perfeccionar el proceso
de distribucion de utilidades a trabajadores, de forma que se contribuya a elevar
la satisfaccion de los miembros de la organizacion, asi como a la toma de deci-
siones financieras. Para lograr el objetivo propuesto, se disefld un procedimien-
to que particulariza la asignacion porcentual a cada participante, a través del
aporte al valor percibido por el cliente y la organizacion, en sinergias con las
herramientas contables y financieras establecidas para este constructo. Para la
operacionalizacion del procedimiento, se proponen técnicas como: encuestas,
cuestionarios, entrevistas estructuradas y no estructuradas, de analisis estadis-
tico y econdomico-financiero. El diagndstico preliminar realizado demostr6 que
existen insatisfacciones de los trabajadores en el reparto de utilidades y desco-
nocimiento de la contribucion de cada estructura en la creacion de valor para el
cliente y la organizacion.

Palabras clave: distribucion de utilidades a trabajadores; procedimiento; valor
para el cliente; valor para la organizacion cadena de valor.

ABSTRACT

The distribution of profits to workers is a crucial aspect in business management
that seeks to reward the effort and contribution of employees to the success of the
organization. This process can vary significantly depending on the regulations and
practices of each country or company. In this sense, the objective of this research
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is to perfect the process of distributing profits to workers, so that it contributes to
raising the satisfaction of the members of the organization, as well as to making
financial decisions. To achieve the proposed objective, a procedure was designed
that particularizes the percentage allocation to each participant, through the contri-
bution to the value perceived by the client and the organization, in synergies with
the accounting and financial tools established for this construct. For the operationa-
lization of the procedure, techniques are proposed such as: surveys, questionnaires,
structured and unstructured interviews, statistical and economic-financial analysis.
The preliminary diagnosis carried out showed that there is worker dissatisfaction in
the distribution of profits and ignorance of the contribution of each structure in the
creation of value for the client and the organization.

Keywords: distribution of profits to workers; procedure; customer value; value
for the value chain organization.

INTRODUCCION

Como consecuencia de la globalizacion y sus efectos en el mundo, referidos al
crecimiento de la competencia internacional, las empresas tienen la necesidad de
ser mas productivas y competitivas. Al mismo tiempo, la tecnologia esta cam-
biando la relacion del trabajador con los resultados de la organizacion.

La productividad individual del trabajador ha aumentado sustancialmente en
los lugares en donde la tecnologia ha sido introducida; asi, cada trabajador debe
ser en estos tiempos mas responsable por el éxito completo de la compaiiia que
por su trabajo individual. Como resultado, las empresas necesitan fomentar la
productividad del proceso de trabajo a través de la consolidacion de la lealtad y
el compromiso de todos los integrantes de las mismas. Estas entregas, en deter-
minados paises, estan contempladas como obligatorias por la ley.

Esta practica puede tener varios beneficios por varias razones:

1. Mejora la motivacion y el compromiso de los trabajadores: el reparto de
utilidades puede aumentar la motivacion y el compromiso de los trabaja-
dores, al sentir que su trabajo y esfuerzo son valorados y recompensados.
Esto puede llevar a una mayor productividad y lealtad a la empresa.

2. Fomenta la equidad y la justicia: el reparto de utilidades puede ayudar
a fomentar la equidad y la justicia entre los trabajadores, ya que estos
reciben una parte de las utilidades, independientemente de su cargo o
nivel jerarquico.

3. Mejora la satisfaccion laboral: el reparto de utilidades puede mejorar la
satisfaccion laboral de los trabajadores, ya que se sienten valorados y re-
compensados por su trabajo. Esto puede llevar a una mayor retencion de

los mismos y una reduccion en la rotacion laboral.
4. Fortalece la cultura empresarial: el reparto de utilidades puede ayudar a

fortalecer la cultura empresarial y los valores de la empresa, ya que
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se enfatiza la importancia del trabajo en equipo y la colaboracion para
lograr el éxito financiero.

5. Contribuye a la responsabilidad social corporativa: el reparto de utili-
dades puede ser visto como una forma de responsabilidad social corpo-
rativa, ya que contribuye a la redistribucion de la riqueza, y mejora el
bienestar de los empleados y sus familias (Gonzalez y Medina, 2024).

En Cuba, el proceso de distribucion de utilidades a los trabajadores es moni-
toreado por la maxima direccion del pais, con vistas a fortalecer y dotar de mayor
autonomia a la empresa estatal. Es objeto de andlisis la cantidad de entidades y
trabajadores que se benefician, el porcentaje de empresas que no logra repartir
ganancias y las causas, los centros que distribuyen utilidades y reciben financia-
mientos presupuestarios, asi como la magnitud en que esta medida estimula la
obtencion de mayores resultados productivos y de eficiencia.

Aunque, en sus inicios, la distribucion se encontraba condicionada a indica-
dores directivos, hoy no existen esas limitantes, y desde las instancias superiores,
se destaca la importancia de distribuir utilidades por la eficiencia del sistema
empresarial, el esfuerzo de los colectivos, asi como la busqueda de alternativas,
y no por la aplicacion de precios abusivos, que no constituyen un incremento de
la produccion de bienes y servicios.

Por todo lo planteado, esta investigacion tiene como objetivo, perfeccionar el
proceso de distribucion de utilidades a trabajadores, de forma que se contribuya
a elevar la satisfaccion de los miembros de la organizacion, asi como a la toma
de decisiones financieras. Para su cumplimiento, se realiza en primera instancia,
un analisis tedrico de los principales autores del tema a tratar, asi como los ins-
trumentos metodoldgicos que contribuyen de forma logica y estructurada a la
distribucion de utilidades en las organizaciones.

FUNDAMENTACION TEORICA

El reparto de utilidades es el proceso mediante el cual, una empresa procede a
repartir las ganancias producidas a lo largo del afio con el desempefio de su ac-
tividad. En determinados paises, este reparto esta establecido como obligatorio
por la ley.

Segun Francisco Coll Morales (2020), el reparto de utilidades, no es mas que
el reparto de beneficios. Este reparto se hace a través de un pago de la empresa,
a los empleados, acordado segun las ganancias obtenidas a lo largo del afio, asi
como lo pactado en la legislacion correspondiente. En otras palabras, muy simi-
lar al reparto de dividendos, es la entrega de un porcentaje de las ganancias a los
trabajadores.

Para Pérez y Merina (2021), reparto es el proceso y el resultado de repartir,
accion que consiste en la distribucion de algo en sitios diferentes o que implica su
division en diversos trozos o fragmentos. La utilidad, por su parte, es la ganancia
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o el beneficio que puede obtenerse de algo; es decir, el reparto de utilidades se
refiere a la reparticion de las ganancias que logroé una empresa con la produccion
de cierta operacion o actividad.

El derecho de los trabajadores a participar de las utilidades generadas por las
empresas, ha estado vigente por casi seis décadas; el porcentaje a repartir, por
casi cuatro, pero hasta ahora su distribucion no considera ningun tipo de elemen-
to que sirva para reconocer el aporte de los empleados més productivos.

Esta es una de las razones, que han sido parte de los argumentos de diferentes
autores y empresarios, que en sus obras han demandado por una modernizacion
de una figura, que ya pudiera catalogarse como arcaica y, por ende, desactualiza-
da. El reparto de utilidades nacio, en su momento, como una figura que pretendia
premiar la participacion de las personas trabajadoras en el éxito de la empresa.
Ese objetivo, que resulta totalmente loable y necesario, no se cumple ni remota-
mente con los términos en los que esta planteada la figura actual.

El verdadero reto de la figura del reparto de utilidades, es encontrar la forma
de incorporar a la productividad como factor para el correspondiente pago. No
incluir a la productividad en la ecuacidn, y tinicamente hablar de “dias trabaja-
dos”, ha terminado por castigar a la meritocracia de quienes merecen un reparto
de utilidades acorde con los resultados que entregaron, siempre y cuando, evi-
dentemente, la empresa haya generado las utilidades correspondientes.

Una de las principales polémicas estd dada en si el 10 % para la distribucion
es adecuado o no; sin embargo, no se trata de encontrar las cifras fijas, sino los
mecanismos eficientes de medicion de la productividad, donde una parte de ese
10 % sea entregado conforme con dichas métricas de productividad.

La postura de esta investigacion radica, en que las personas trabajadoras que
aportan valor y son mas productivas, deben ser mejor remuneradas. Al mismo
tiempo, se considera que entre mas se relacione al reparto de utilidades con la
productividad, mayor cantidad de empresas estaran complacidas de pagarlas. Es,
naturalmente, un tema de incentivos, y como tal debe ser tratado.

Por eso, dentro de las medidas planteadas en la Tarea Ordenamiento, siguen
siendo perfectible el proceso de distribucion de utilidades. De ahi que, como
explico Vladimir Regueiro Ale, Viceministro Primero del Ministerio de Finanzas
y Precios (MFP), en la Resolucion 393, publicada en la Gaceta Oficial No. 83
Extraordinaria de 29 de septiembre de 2021, es necesario que se incremente el
limite que antes era de un 30 % segun la Resolucion 124, hasta un 50 % de las
utilidades destinadas a la constitucion de reservas.

Esa norma juridica modifica el "Procedimiento para el Sistema de Relaciones
Financieras entre las empresas estatales, las sociedades mercantiles de capital
ciento por ciento cubano y las organizaciones superiores de direccion empresa-
rial, con el Estado", como parte de la implementacion de la politica aprobada por
el Gobierno para continuar avanzando en el perfeccionamiento de la empresa es-
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tatal socialista y el proceso de distribucion de utilidades, y tomando en considera-
cion los planteamientos recibidos de varios colectivos laborales, en coordinacion
con la Central de Trabajadores de Cuba (CTC).

Es por eso, que a los directivos de cada una de las organizaciones les corres-
ponde, ser agentes de cambio en la generacion de incentivos para ambos factores
de la produccion. Constituye una prioridad que los trabajadores estén satisfechos
e incentivados a realizar las tareas orientadas para el cumplimento de los objeti-
vos, al tiempo que la empresa esté complacida de generar utilidades y repartirlas
de manera justa y equitativa, en funcion, entre otras cosas, de la productividad de
las personas trabajadoras.

Otro punto de inflexion en el trabajo es lo referido a la conceptualizacion de
cadena de valor. Porter (1987) considera que:

La cadena de valor despliega el valor total, y consiste de las activida-
des de valor y del margen. Las actividades de valor son las actividades
distintas, fisica y tecnoldégicamente que desempefia una empresa. Estos
son los tabiques por medio de los cuales una empresa crea un producto
valioso para sus compradores. El margen es la diferencia entre el valor
total y el costo colectivo de desempenias las actividades de valor. El
margen puede ser medido en una variedad de formas. La cadena de
valor del proveedor y del canal también incluyen un margen que es
importante aislar para la comprension de las fuentes de la produccion
en cuanto a costos desde una empresa, ya que el margen del proveedor
y de canal son parte del costo total dado al comprador (p. 56).

En esta conceptualizacion, el autor fija los limites de la cadena de valor a las
actividades desarrolladas dentro de la empresa, no asi con el concepto de valor,
el cual lo hace extensivo también al ambito de sus proveedores y clientes tam-
bién. Al respecto, Porter (1987) define: “En términos competitivos, el valor es la
cantidad que los compradores estan dispuestos a pagar por lo que una empresa
les proporciona. El valor se mide por el ingreso total, es un reflejo del alcance del
producto en cuanto al precio y de las unidades que puede vender” (p. 54).

Para fijar el valor de una empresa, se tiene que partir de ciertos indicadores
o variables proxy, como son los de valor contable, valor sustancial, valor de li-
quidacion, valor de rendimiento, fondo de comercio o valor bursatil, que debi-
damente combinados, promediados o corregidos permiten formular estimaciones
razonables del verdadero valor de la empresa.

El valor para el cliente y el valor para la organizacion son conceptos interre-
lacionados que son fundamentales para la estrategia empresarial. A continuacion,
se analizan ambos conceptos y su importancia en la gestion de las empresas:

¢ Valor para el cliente

El valor para el cliente se refiere a la percepcion que tiene un consumidor
sobre la calidad y los beneficios de un producto o servicio, en comparacion con
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otras alternativas disponibles en el mercado. Este valor se puede desglosar en
varios componentes:

Beneficios tangibles e intangibles: incluye no solo las caracteristicas fi-
sicas del producto, sino también aspectos como la atencion al cliente, la
experiencia de compra y la reputacion de la marca.

Valor percibido: este es el valor que los clientes creen que obtendran al
usar un producto o servicio, lo que influye en su decision de compra. La
formula basica para calcular el valor para el cliente es: Valor para el Clien-
te=Beneficios—Costo.

Fidelizacion y retencion: un alto valor para el cliente puede traducirse en
lealtad y repeticion de compras, lo que es crucial para la sostenibilidad a
largo plazo de una empresa (Viscarri, 2011).

¢ Valor para la organizacion

El valor para la organizacion se refiere a como las empresas pueden maximi-
zar sus beneficios y eficiencia a través de la creacion de valor para sus clientes.
Este concepto incluye:

L]

Rentabilidad: El valor que una empresa genera a partir de sus clientes
se traduce en ingresos y utilidades. Esto es esencial para la viabilidad
financiera de la organizacion.

Estrategias de Marketing y Ventas: Comprender el valor del cliente per-
mite a las empresas segmentar su mercado y dirigir sus esfuerzos de mar-
keting de manera mas efectiva, optimizando el retorno de la inversion en

campafas publicitarias.

Valor de Vida del Cliente (CLV): Este indicador mide el total de ingresos que
un cliente aporta a lo largo de su relacién con la empresa. Conocer el CLV
ayuda a las organizaciones a decidir cuanto invertir en adquirir y retener
clientes (Ortiz, 2011).

INTERRELACION ENTRE AMBOS VALORES

La creacion de valor para el cliente no solo beneficia a los consumidores, sino
que también se traduce en valor para la organizacion. Cuando las empresas se enfo-
can en mejorar la experiencia del cliente y ofrecer productos de alta calidad, pueden:

L]

Aumentar la satisfaccion del cliente: clientes satisfechos son mas pro-
pensos a realizar compras repetidas y recomendar la marca a otros, lo
que incrementa el valor de la organizacion a través de nuevos clientes y
ventas adicionales.
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*  Mejorar la reputacion de la marca: un buen valor para el cliente refuerza
la reputacion de la marca, lo que puede atraer a mas consumidores y au-
mentar la cuota de mercado.

*  Optimizar costos: la retencion de clientes existentes es generalmente me-
nos costosa que la adquisicion de nuevos, lo que permite a las empresas
reducir costos y aumentar su rentabilidad.

Siguiendo con estas reflexiones, la creacion de valor debe ser el objetivo
de toda buena gerencia. Si hasta ahora el objetivo ha sido la maximizacion del
beneficio, ahora este objetivo de beneficio ha sido sustituido por el de creacion
de valor. Pero, ;como se mide el valor creado? Esta cuestion, muy sencilla en su
planteamiento, no lo es tanto a la hora de ponerla en practica. En sintesis, puede
decirse que, medir el valor creado en la empresa considerando no solamente el
beneficio sino también el coste que ha supuesto generar ese beneficio. Si el be-
neficio obtenido supera el coste de los recursos implicados, puede decirse que
existe un proceso de creacion de valor. Si este valor se traslada a la toma de de-
cisiones de inversion, significa que para que se cree valor en la empresa el Valor
Actual Neto (VAN) de la inversion deberd ser positivo, y por tanto, se estara
invirtiendo en activos que generan un valor adicional para la empresa. Dicho de
otro modo, se crea valor en la empresa cuando la utilidad o riqueza que genera
es lo suficientemente grande para cubrir el coste de todas las fuentes de financia-
miento de los recursos invertidos en el negocio.

Para maximizar la creacion de valor mientras se minimizan los costes recurri-
mos a la herramienta conocida como la cadena de valor, que es un modelo tedrico
definido por Porter (1987), que permite describir el desarrollo de las actividades
de una organizacién empresarial generando valor al cliente final y que se puso en
el frente del pensamiento de gestion de empresa como una poderosa herramienta
de analisis para la planificacion estratégica.

Se trata de crear valor para el cliente, lo que se traduce en un margen entre
lo que se acepta pagar y los costos incurridos por adquirir la oferta; sin embargo,
la practica ha demostrado que la reduccion de costes monetarios tiene también
un limite tecnoldgico, pues en ocasiones ha afectado dicha reduccion finalmente
también a la calidad de la oferta y el valor que esta genera. Por ello, el pensa-
miento sistémico en este aspecto ha evolucionado a desarrollar propuestas de
valor, en las que la oferta se disefia integralmente para atender de modo 6ptimo
a la demanda.

La cadena de valor ayuda a determinar las actividades o competencias distin-
tivas que permiten generar una ventaja competitiva, concepto también introduci-
do por Martinez (2011). Tener una ventaja de mercado es tener una rentabilidad
relativa superior a los rivales en el sector industrial en el que se compite, la cual
tiene que ser sustentable en el tiempo. La rentabilidad significa un margen entre
los ingresos y los costos. Cada actividad que realiza la empresa debe generar el

34



mayor ingreso; de no ser asi, debe costar lo menos posible, con el fin de obtener
un margen superior al de los rivales.

Las actividades de la cadena de valor son multiples, y ademas complemen-
tarias y relacionadas. El conjunto de actividades de valor que decide realizar una
unidad de negocio es a lo que se le llama estrategia competitiva o estrategia del
negocio, diferente a las estrategias corporativas o a las estrategias de un area
funcional. Obviamente, el concepto de subcontratacion, outsourcing o externa-
lizacion y su conveniencia, resulta también de los andlisis de la cadena de valor.

Las actividades primarias estan mas relacionadas con la produccion y distri-
bucion de los productos y servicios de la empresa que crean valor para el cliente.
Las actividades primarias incluyen logistica de entrada, operaciones, logistica
de salida, ventas y marketingy servicios. Las actividades de apoyo consisten en
la infraestructura (administracion y gerencia), recursos humanos, tecnologia y
adquisiciones de la organizacion.

El uso del modelo de la cadena de valor de una empresa considera la com-
paracion de sus procesos de negocios con los de sus competidores o con otras
empresas de industrias relacionadas y contribuye asi a identificar las mejores
practicasde la industria.

Las empresas, a su vez, deben velar por una constante y sostenida generacion
de valor, para que de este modo se consiga maximizar la creacion de valor por
la empresa, y esta pueda, sin dificultades, remunerar holgadamente a los partici-
pantes de los fondos necesarios para la adquisicion de recursos, y asi conseguir
el objetivo final de aumentar el valor de la empresa.

La empresa tiene la obligacion, tanto de generar valor, como el deber de ase-
gurar una tasa de retorno de la inversion que hace para entregar valor al cliente.
Tal valor, se refleja en el precio que el cliente paga por el bien o servicio, asi
como en la competitividad y estabilidad que le genera la fidelizacion y el estable-
cimiento de relaciones de largo plazo con sus clientes. En otras palabras, cuando
el cliente reconoce el valor que le genera el producto o servicio que recibe y paga
por ¢€l. Por este motivo, es necesario establecer una metodologia que le permita a
una empresa conocer el valor del cliente como parte de los activos en la valora-
cion de la misma. De esta manera, el cliente como un activo generador de valor
para la empresa, incorpora una nueva dimension en la medicion del desempefio
de la empresa y su generacion de valor tanto para esta como para el cliente.

Con esta vision de las actividades y el valor, es necesario incorporar elemen-
tos de otros autores que permitan desarrollar una mirada mas completa y general
sobre las cadenas de valor y sobre como lograr distribuir las utilidades en funcion
de la participacion en dicha cadena de valor.

Ahora, cuando mas falta hace que la empresa estatal socialista sea realmente
eficiente, que incremente y mejore sus producciones y servicios, responder a las
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inquietudes de los trabajadores, puede ser la clave para lograr esos propositos,
porque necesitan mejorar sus ingresos ante el aumento de los precios; su capaci-
dad adquisitiva debe ser compatible con la nueva realidad.

METODOS Y TECNICAS

Para el desarrollo del procedimiento, se utilizaron los siguientes métodos teori-
cos y empiricos.

Analitico-sintético. Para desarrollar el andlisis del objeto de estudio, tan-
to tedrico como practico, a través de su descomposicion en los elementos
que lo integran, determinando asi las variables que mas inciden y su in-
terrelacion como resultado de un proceso de sintesis.

Inductivo-deductivo. Para diagnosticar el sistema de distribucion de uti-
lidades a trabajadores en la empresa objeto de estudio y para el disefio y
aplicacion del procedimiento propuesto.

Historico-logico: el analisis de los antecedentes del tema y su evolucion
a partir de la valoracion critica de la investigacion documental, facilitara
la conformacion del estado del arte nacional e internacional.

Sistémico estructural. Para abordar el caracter sistémico de la empresa y
de la gestion de la distribucion de utilidades y para el disefio del proce-
dimiento.

Entre las principales técnicas utilizadas se encuentran: encuestas, entrevistas,
observacion directa y consulta de documentos para la recopilacion de la informa-
cion. Para la operacionalizacion del procedimiento, se emplean técnicas relativas
a la distribucion de utilidades como:

Meétodo de Participacion de Utilidades (PSM): implica dividir las utili-
dades generadas entre las partes involucradas en una transaccion, consi-
derando sus contribuciones relativas. Se basa sobre un analisis de contri-
bucion y un andlisis residual, permitiendo que las utilidades operativas y
brutas sean divididas de manera equitativa.

Criterios de distribucion basados en el desempefio: establece indicadores
de rendimiento especificos para cada trabajador o departamento. Estos
pueden incluir la productividad, la calidad del trabajo y el cumplimiento
de objetivos. De esta manera, se asegura que quienes contribuyen mas a
los resultados de la empresa reciban una mayor parte de las utilidades.

Distribucion proporcional: distribuye las utilidades de acuerdo con el
tiempo trabajado o el salario de cada empleado. Sin embargo, es funda-
mental que este método se complemente con otros criterios que reflejen
el verdadero aporte de cada trabajador, evitando que solo los de mayores
salarios se beneficien desproporcionadamente.
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* Participacion activa de los trabajadores: involucra a los empleados en el
proceso de toma de decisiones sobre la distribucion de utilidades. Esto
puede incluir la creacion de comités que participen en la elaboracion de
reglamentos y politicas de distribucion, fomentando la transparencia y el
compromiso.

» Evaluacion y ajustes periodicos: realiza revisiones periddicas de los cri-
terios de distribucion y ajusta las politicas segun sea necesario. Esto ase-
gura que el sistema se mantenga justo y relevante, a medida que cambian
las circunstancias de la empresa y del mercado.

* Politicas de reclamaciones: establece un procedimiento claro para que
los trabajadores puedan presentar reclamaciones sobre la distribucion de
utilidades. Esto no solo mejora la transparencia, sino que también permi-
te abordar problemas antes de que se conviertan en conflictos mayores.

RESULTADOS Y DISCUSION

Como resultado de la aplicacion de los métodos anteriormente descritos, se ela-
bor6 un procedimiento que consta de cuatro etapas y trece pasos, que sirve como
guia para la distribucion de las utilidades a los trabajadores, y contribuye a faci-
litar la toma de decisiones e incrementar la satisfaccion laboral relacionada con
este aspecto (figura 1).
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Fig. 1- Procedimiento para la distribucion de utilidades a los trabajadores de la
Corporacion COPEXTEL

Fuente: Elaboracion propia.
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ETAPAS Y PASOS QUE CONFORMAN LA PROPUESTA

Etapa L. Preliminar

En esta etapa, se realiza un proceso de seleccion de expertos, cuya validacion
se llevara a cabo con el software DECISION v. 3.0. Como fuente de argumenta-
cion, se valoran los siguientes aspectos: estudios técnico-tedricos realizados, ex-
periencia obtenida, conocimiento del trabajo en su pais y en el exterior, consulta
bibliografica y cursos de actualizacion.

Se revisan los documentos elaborados por la empresa referidos al plan estra-
tégico, donde aparecen la mision, vision, objeto social y objetivos estratégicos.
Para el diagnostico de la situacion econdmica se analizara la evolucion en tres
afios de los principales indicadores econémicos.

Se hace revision de las normativas de los organismos rectores de la actividad
que permitird conocer las politicas establecidas, que serviran de referente para el
analisis y proyeccion de la mejora continua, asi como establecer los indicadores
de evaluacion de los resultados.

Paso 1. Seleccion de expertos.

Objetivo: Seleccionar los expertos para validar los diferentes aspectos de la
investigacion.

Paso 2. Caracterizacion de la entidad.

Objetivo: Conocer la empresa desde el punto de vista organizativo, haciendo
énfasis en su objeto social, elementos fundamentales de su estrategia, asi como
una caracterizacion general de su situacion econdmica actual.

Paso 3. Analisis del marco regulatorio relacionado con la distribucion de
utilidades a trabajadores.

Objetivo: definir los elementos que constituirdn la informacién necesaria
para el desarrollo del procedimiento.

Etapa II- Diagnéstico de la distribucion de las utilidades a los trabajado-
res en la Corporacion COPEXTEL S.A.

En esta etapa, se analiza el Reglamento disefado por la Corpo-
racion para la distribucion de utilidades a los trabajadores que se en-
cuentre vigente y se somete al escrutinio de los expertos selecciona-
dos. Se aplica a la evaluacion de la posibilidad del cumplimiento de los
objetivos. Las fuerzas impulsoras son las que posibilitan cumplir los objetivos y
las restringentes las que obstaculizan el cumplimiento de los mismos. También se
evalua la satisfaccion del cliente interno respecto a la distribucion de utilidades a
los trabajadores a partir de encuestas.

Paso 4- Evaluacion del procedimiento actual.

38



Objetivo: determinar los aspectos positivos y negativos del procedimiento
actual, asi como evaluar la satisfaccion del cliente interno respecto a la distribu-
cion de utilidades a los trabajadores.

4.1 Analisis y evaluacion de los criterios actuales de distribucion de las uti-
lidades

En este paso se analizara el Reglamento disefiado por la Corporacion para la
distribucion de utilidades a los trabajadores que se encuentre vigente y se some-
tera al escrutinio de los expertos seleccionados.

4.2 Evaluacion de la satisfaccion de los trabajadores en cuanto a la distribu-
cion de utilidades

- Seleccion de la muestra

Como poblacion objeto de analisis se tomaran el total de trabajadores. El
muestreo serd de tipo probabilistico el cual posee una potencialidad muy especial
dentro de la investigacion cientifica.

- Organizacion de la informacion

Una vez aplicadas las encuestas, se procesara la informacion obtenida utili-
zando el paquete estadistico Statistical Package for Social Sciences (SPSS) en su
version 22.0, con el fin de procesar los resultados de forma agil y objetiva.

- Interpretacion de los resultados

Para el analisis de los resultados se tomaran las salidas del paquete estadistico
para realizar un andlisis descriptivo a través de tablas que contendran la informa-
cion obtenida de la aplicacion de las encuestas.

Etapa III - Construccion de la cadena de valor

En esta etapa, se plantea el disefio de la cadena de valor de la organizacion,
atendiendo a sus propdsitos, condiciones en el entorno, caracteristicas y engrana-
je entre los eslabones de la misma.

Empleando el método Delphi, a través del criterio de expertos, se determina
el valor para el cliente y el valor para la organizacion de las diferentes activida-
des. Se identifican ademas, las actividades que generan pérdidas financieras den-
tro del proceso de agregacion, las que no participan en el proceso de distribucion.

Paso 5- Determinacion del valor para el cliente.
Objetivo: Determinar el valor para el cliente de los atributos de la organizacion.

Empleando el método Delphi, a través del criterio de expertos se determinara
el valor para el cliente.

Paso 6- Determinacion del valor para la organizacion.
Objetivo: Determinar el valor para la organizacion de las diferentes actividades.

En este caso se aplicara el procedimiento descrito en el paso anterior.
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Paso 7- Analisis de conglomerados de valor.

Objetivo: determinar los conglomerados de valor para el cliente y laorgani-
zacion.
Paso 8- Distribucion de actividades en el sistema de agregacion de valor.

Objetivo: determinar la participacion de las actividades de la organizacion en
el proceso de agregacion de valor.

Paso 9- Disefio de la cadena.
Objetivo: formular la cadena de valor de la organizacion.
Etapa IV- Criterios para la distribucion de utilidades

A partir del peso ocupa cada actividad en el proceso de creacion de valor
dentro de la empresa, en esta etapa se determinan los porcientos de las utilidades
generadas en la empresa que deben ser distribuidos entre el personal que aporta
valor a la organizacion y al cliente.

Paso 10- Determinacion de la cuantia de distribucion de utilidades por acti-
vidades.

Objetivo: determinar las utilidades a distribuir por actividades

Paso 11- Determinacion de la cuantia de distribucion de utilidades a traba-
jadores.

Objetivo: determinar el importe de distribucion de las utilidades a trabajado-
res de acuerdo a los criterios definidos por el reglamento aprobado por la orga-
nizacion.

El monto a distribuir del pago a cuenta de las utilidades creadas, se determina
a partir del cierre de los estados financieros de cada trimestre y constituye hasta
un cincuenta por ciento de la utilidad después de impuestos del potencial que a la
entidad le corresponde distribuir, minorado por los gastos diferidos, los ingresos
por sobrantes de bienes y las pérdidas y faltantes en investigacion.

Etapa V- Control y mejora

En esta etapa se analizan los niveles de satisfaccion alcanzados por el clien-
te interno, a partir de la implementacion del procedimiento. Sobre esta base se
proponen un conjunto de acciones correctivas que minimicen las desviaciones
detectadas y las principales insatisfacciones resultantes de la aplicacion del ins-
trumento.

Paso 12- Andlisis de la satisfaccion del cliente interno ex-post.

Objetivo: conocer el nivel de satisfaccion para evaluar la justeza y pertinen-
cia del procedimiento propuesto.

Paso 13- Plan de acciones y medidas correctivas.
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Objetivo: disefiar un plan de accion que permita corregirlas desviaciones pre-
sentadas.

CONCLUSIONES

Luego del andlisis realizado se puede arribar a las siguientes conclusiones:

1. La distribucion de utilidades a trabajadores no solo es una herramienta
para recompensar el esfuerzo, sino que también es un componente estratégico
que puede influir en el valor del cliente y el valor de la organizacion. Al alinear
los intereses de los empleados con los objetivos de la empresa, las organizaciones
pueden crear un entorno donde todos se benefician, lo que resulta en una mayor
sostenibilidad y éxito a largo plazo.

2. El estudio realizado permiti6 disefiar un procedimiento de distribucion
de utilidades a los trabajadores que se corresponde con la participacion de cada
estructura en la creacion de valor de la empresa.

3. La propuesta se sistematiza en etapas y pasos, estructurados de forma 1o-
gica y operacionalizados mediante herramientas y métodos de gestion como la
cadena de valor, la cual dota a los directivos de un instrumento mas objetivo
para la toma de decisiones financieras respecto a la distribucion de utilidades a
trabajadores.
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RESUMEN

El presente articulo tiene como objetivo mostrar la necesidad y ventaja que posee
el enfoque prospectivo en la planificacion estratégica de cualquier organizacion
para lo cual se desarrolla un procedimiento que se erige en una alternativa para
facilitar a los decisores la utilizacion de este enfoque en el disefio de estrategia de
las organizaciones. El procedimiento propuesto es referencia directa de la meto-
dologia propuesta por Godet considerando las particularidades propias del entor-
no cubano, asi como de la Corporacion Copextel organizacion objeto de aplica-
cion, integrando las técnicas prospectivas a la metodologia clésica aplicadas en
los procesos de planeacion estratégica. Se aplicaron técnicas como: encuestas,
cuestionarios, entrevistas estructuradas y no estructuradas, trabajo en grupo y de
evaluacion de expertos. El desarrollo de la investigacion que sustenta el presente
articulo evidencid la necesidad de la utilizacion del enfoque prospectiva como
herramienta para definir estrategias que permitan el desarrollo de las empresas de
cara al futuro en un entorno complejo y dinamico.

Palabras clave: planeacion estratégica; factores motrices; factores dependientes;
actores; escenarios.

ABSTRACT

The objective of this article is to show the need and advantage of the prospective
approach in the strategic planning of any organization, for which a procedure is
developed that becomes an alternative to facilitate decision makers in the use of
this approach in the design of organization strategy. The proposed procedure is
a direct reference to the methodology proposed by Godet considering the par-
ticularities of the Cuban environment, as well as the Copextel Corporation, the
organization that is the object of application, integrating prospective techniques
with the classic methodology applied in strategic planning processes. Techniques
such as: surveys, questionnaires, structured and unstructured interviews, group
work and expert evaluation were applied. The development of the research that
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supports this article shows the need to use the prospective approach as a tool
to define strategies that allow the development of companies for the future in a
complex and dynamic environment.

Keywords: strategic planning; driving factors; dependent factors; actors; scenarios.

INTRODUCCION

Desde mediados del pasado siglo la humanidad ha sido testigo de enormes cam-
bios: tecnologicos, sociales, ambientales, politicos, y econdmicos; se ha carac-
terizado como ningun otro momento en la historia por eventos transcendentales
que impactan de manera inmediata en todas las esferas de la sociedad; las nuevas
tecnologias de la informacion y las comunicaciones, la biotecnologia, los nue-
vos materiales y procesos tecnoldgicos afectan no sélo la produccioén sino el
transporte, la comercializacion, las demandas sociales, la economia, en fin
el entorno en todas sus dimensiones (Souza, 2018).

Desde de entonces, la gestion de las organizaciones requiere de una vincula-
cioén mas estrecha con el entorno, que significa estudiar, analizar y comprender el
comportamiento de sus variables con caracter proactivo para proyectar su desem-
peiio futuro. En consecuencia, el enfoque estratégico ha sido en las Gltimas déca-
das, esté siendo, y muy probablemente lo sera también en el futuro, un elemento
clave para la gestion de la empresa.

En los ultimos afios la sociedad cubana ha iniciado un proceso de revita-
lizacion de su economia hacia la construccion de programas y proyectos que
respondan a los desafios de la modernidad y la globalizacion, a partir de una
profunda revolucion de la cultura empresarial, lo que implica un replanteo de
los mecanismos y procederes para el planeamiento estratégico.

Por esta razon, la Corporacion Copextel en La Habana, perteneciente al Mi-
nisterio de Industrias (MINDUS), se encuentra inmersa en un proceso de redimen-
sionamiento con vista a lograr mayores niveles de eficiencia y eficacia en su des-
empefio utilizando como filosofia y herramienta basica la direccidn estratégica.

Copextel, tomando como base sus lineas estratégicas globales se ha dado a
la tarea de proyectar el futuro con la utilizacion del enfoque prospectivo como
técnica que proporciona los ttiles necesarios no solo para entender los procesos
objetivos en marcha sino también para reflexionar acerca de las variables claves
y actores fundamentales, ofreciendo asi la posibilidad de destacar los esce-
narios mas probables, toda vez que es posible examinar las combinaciones de
hipotesis que se han incluido @ priori, de forma tal que permita seleccionar el
escenario mas probable y proyectar las estrategias de negocios hacia el futuro.

Lo anterior exige un cambio de la planeacion estratégica tradicional centrada
en el presente y el pasado a la planeacion prospectiva que busca integrar la vision
a largo plazo y las tendencias emergentes que permitan crear una hoja de ruta
hacia un futuro deseado.
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FUNDAMENTACION

El disefio de estrategia, se erige en una de las tematicas mas estudiadas dentro de
la disciplina de Administracion y Gestion de Empresas. Su tratamiento cientifico
y practico ha evolucionado a través del tiempo, perfeccionando enfoques, méto-
dos y herramientas de aplicacion en correspondencia con los cambios del entorno
y las tendencias establecidas por las mejores practicas.

En los ultimos afios, tanto la academia como el empresariado a nivel inter-
nacional han impulsado nuevos estudios conceptuales y de casos exitosos, en los
que se han considerado las nuevas improntas que imprimen el desarrollo tecnolo-
gico, las transformaciones politicas, economicas, sociales, culturales y ambien-
tales, asi como el impacto adverso de la Covid-19 (Chiavenato, 2016; Gonza-
lez, Salazar, Ortiz v Verdugo, 2019; Sanchez, 2020; Cevallos, Ramos y Cedefio,
2021; Sanchez, 2021; Vinuesa, Maldonado, Oviedo y Ramirez, 2021).

El planeamiento estratégico es relevante para el crecimiento de una empresa;
siendo necesario que los inversionistas apliquen esta herramienta gerencial en la
toma de decisiones (Leon T. & Pincay M., 2016). Entre los componentes encon-
tramos: la mision, valores éticos, las estrategias, metas y los objetivos cuantifica-
bles, los lineamientos o tendencias, procesos y toma de planeamiento estratégico
como instrumento.

La herramienta gerencial como el planeamiento estratégico y la gestion me-
joran el rendimiento de las areas en la empresa e impactan significativamente en
la estabilidad y la expansion de los negocios, con mejor grado de competitividad
para afrontar el ingreso de empresas internacionales, y asi proyectar mejoras pa-
sando los limites nacionales (Mora-Riapira & Vera-Colina, 2015).

Un plan estratégico es un instrumento estructurado que permite lograr la vi-
sion de la empresa, proporcionando una imagen y las acciones a realizar en tiem-
pos futuros a favor de la entidad, pese a que aquel tiempo puede ser imprevisible
(Aramburu, 2017).

En la actualidad, las variables del entorno han sufrido cambios significativos
como en lo econdmicos, politicos, sociales, ambientales, culturales y tecnologi-
cos influyendo en la sostenibilidad y rentabilidad de las organizaciones generan-
do cambios en paradigmas y cambios en los modelos de negocios (Nunja, 2015;
Jiménez, 2005). Esto origina incertidumbre y errores en los planes operativos en
las empresas; los pronosticos desarrollados de demandas de los bienes o servicios
se tornaron complicados y el proceso de adaptacion dinamica sustituyo a las re-
glas permanentes de la evolucion lenta (Contreras & Matos, 2015).

Los cambios que se estan produciendo en el ambito socioecondomico son tan
importantes, tan profundos y algunos a tal ritmo, que desde hace algun tiempo ya
han comenzado a sentirse los efectos en las empresas.

En sentido general , la planificacion estratégica es un proceso estructurado y
organizado en una serie de actividades con lo impactan en la toma de decisiones
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de una empresa; para lo cual, se desarrolla el analisis de variables externas e
internas, para elaborar un diagnodstico del estado situacional de la organizacion,
definiendo el grado de competitividad buscando anticipar todo cambio futuro
y tomarlas mejores decisiones (Willardson, 2013; Aguirre, 2014; Quiroz et al.,
2020). La idea central es reducir los riesgos de inversién generando varias pre-
dicciones, ademas de implementar y ejecutar alternativas de proyectos y planes
de accion ante situaciones futuras posibles.

Las empresas globales desarrollan escenarios posibles, y definen planes de ac-
cidén como respuestas aplicables, y logran identificar variaciones en corto tiempo.

Se puede concluir, que el cambio es lo que define al entorno, donde se desa-
rrollan las empresas caracterizandose por ser complejo, dinamico y turbulento;
su impacto se evidencia no solo en los procesos estratégicos y de politica en las
organizaciones que implican la reorientacion de la mision y vision, sino funda-
mentalmente en la tecnologia en uso, métodos y procedimientos de produccion de
bienes y servicios (Garcia y Navas, 2007).

En este contexto de incertidumbre no son suficientes los analisis convencio-
nales que se alimentan desde y con datos exclusivos del pasado; se hace impres-
cindible disponer, ademas, de nuevas herramientas que exploren e iluminen
las posibles evoluciones futuras de problematicas complejas en las que se ven
inmersas las empresas. Solo asi podran adoptarse las estrategias mas adecuadas
para competir o servir eficientemente en un mundo cada dia mas interrelacionado
(Porter, M., 2007).

Se presenta como urgente, el tener la posibilidad de diferentes modos de ver
y asumir la realidad; este nuevo panorama representa una multiplicidad de retos
nunca antes visto, con mas razon cuando a partir de la mitad del siglo pasado
empezaron a cambiar la vision de las ciencias hacia estrategias que implican
acciones que impactan en la transformacion de la sociedad.

Tradicionalmente las administraciones de las empresas se han concentrado
mas en los problemas de la eficiencia, enfoque valido cuando se est4 actuando en
un entorno estable, pero cuando se est4 en presencia de un entorno cambiante es
necesario concebir un modelo de gestion en constante interrelacion con la evolu-
cion de dicho entorno dado que los factores de rendimiento de las organizaciones
estan relacionados con su capacidad de dominar el cambio y adaptarse a ellos.
(Menguzzato & Renau, 1997).

La experiencia de la supervivencia y desarrollo a largo plazo de las orga-
nizaciones depende mucho mas de los progresos logrados en la eficacia —que
vincula los cambios de la empresa con su entorno— y no con la eficiencia —vin-
cula los cambios con los aspectos internos de la empresa— (Chiavenato, 1. 2004).
Si bien en el proceso de planeacion intervienen fundamentalmente la alta gerencia
de la organizacion, teniendo en cuenta los criterios de los trabajadores en la im-
plantacion intervienen todos los miembros de la organizacién lo que complejiza
grandemente el proceso pues se necesita coordinar todos los esfuerzos recursos
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y movilizar toda la inteligencia colectiva para alcanzar las metas. En esta fase
del proceso suele utilizarse con mucha fuerza el Modelo de puntualizar que este
proceso formal de disefio de la estrategia no es lineal, sino iterativo y recurrente
teniendo en cuenta los altos niveles de incertidumbre con que se desarrolla y el
vinculo constante con las cambiantes condiciones del entorno y de la propia rea-
lidad interna de la organizacion.

En este marco, existe una gran variedad de metodologias para desarrollar el
proceso de direccion estratégica, cualquiera que se utilice responde en esencia al
mismo procedimiento:

- Efectuar un analisis estratégico que permita definir la posicion de la organi-
zacion con relacion a la evolucion del entorno y sus capacidades y expectativas
internas.

- Formular y evaluar las diferentes opciones estratégicas y la eleccion de las
estrategias que se adecuen a la organizacion.

- Implantarlas con el correspondiente control y evaluaciéon que permita los
ajustes necesarios.

Respetando los criterios de unos y otros estudiosos sobre el tema, el criterio
del autor en cuanto a la cantidad de momentos o fases en que se desarrolla el
proceso de direccion estratégica, es que, lo importante no es la cantidad, sino el
hecho de que éste requiere una planificacion, un proceso continuo de toma de
decisiones, definiendo por adelantado qué hacer, como hacerlo, cuando hacerlo y
quién lo hard y que esta toma de decisiones estratégicas, es funcidon y respon-
sabilidad de los miembros de la organizacion, pero la responsabilidad méxima
y final corresponde a la alta direccion.

El desarrollo de los sistemas de direccion no ha sido otro que la res-
puesta a los desafios, que a lo largo del pasado y presente siglo han ido mar-
cando la revolucion en el campo del conocimiento. La tarea administrati-
va hoy dia es incierta y desafiante, viéndose afectada por un sin nimero de
variables, cambios y transformaciones cargados de ambigiiedad y de incer-
tidumbre, el enfrentamiento a problemas multifacéticos cada vez mas di-
ferentes y complejos que los anteriores, disputando la atencién de los
directivos por eventos y grupos ubicados dentro y fuera de la empresa,
los cuales les brinda informacion contradictoria, complicando su diagndstico
y su vision de los problemas a resolver o de las situaciones a enfrentar (Navas
J. E., 2007).

Como respuesta a las condiciones antes mencionada, surge la planeacion
prospectiva que busca planear un futuro deseado que integra la vision a largo
plazo, asi como las tendencias que se observan en el entorno:

* Planeacion reactiva. Para Ackoff, la planeacion reactiva es planear para el
presente ineludible. La Planeacion inercial o proyectiva son proyecciones ten-
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denciales o meramente inerciales como herramientas de analisis. Insuficiente
para fenomenos complejos. Extrapola tendencias del pasado.

* Planeacion inercial o proyectiva. Proyecciones tendenciales o meramente
inerciales como herramienta de analisis. Insuficiente para fenomenos complejos.
Extrapola tendencias del pasado.

* Planeacion de contingencia, como la posibilidad de que algo suceda o no.

La planeacion estratégica requiere de una administracion estratégica para
concretarlas acciones. La planificacion estratégica, es una poderosa herramienta
de diagnostico, andlisis, reflexion y toma de decisiones colectivas, en torno al
quehacer actual y al camino que deben recorrer en el futuro las organizaciones
e instituciones, para adecuarse a los cambios y a las demandas que le impone el
entorno y lograr el maximo de eficiencia y calidad de sus prestaciones. La pla-
neacion estratégica es el qué hacer y como hacer Es un instrumento politico para
responder a las demandas sociales. Es un elemento imprescindible en procesos
de democratizacion como mecanismo de consenso que vincula a la sociedad con
las instituciones politicas. Ademas, es, un instrumento para la construccion social
de politicas publicas.

La planeacion prospectiva

La planeacion prospectiva estratégica toma en cuenta los cambios de todo orden
y su dindmica en los parametros centrales de cada sistema complejo. Se dirige a
la accion concreta, es saber hacia donde vamos. En ella se determina primero el
futuro deseado creativamente y libre de restricciones; el pasado y el presente no
se consideran como restricciones sino hasta un segundo momento. Con la ima-
gen del futuro deseado se exploran los futuros factibles para seleccionar el mas
satisfactorio.

La prospectiva surgio del trabajo pionero de Bertrand de Jouvenel y Gaston
Berger, quien acudi6 a la filosofia Husserliana para ampliar los horizontes de
reflexion sobre el futuro. Basicamente pensaba en la necesidad de construir una
antropologia que permitiera reconocer el sentido general de las transformaciones
histéricas, y facilitar el analisis de la velocidad, las causas y consecuencias de los
cambios sociales.

La anticipacion no tiene mayor sentido si no es que sirve para esclarecer la
accion. Esa es la razon por la cual la prospectiva y la estrategia son generalmente
indisociables. De ahi viene la expresion de prospectiva estratégica (Godet, M.,
Philippe Durance, 2007).

La prospectiva, sea cual sea, constituye una anticipacion (preactiva y
proactiva) para iluminar las acciones presentes con la luz de los futuros posi-
bles y deseables. Prepararse ante los cambios previstos no impide reaccionar
para provocar los cambios deseados. (Godet M., Philippe D., 2007).

La prospectiva estratégica pone la anticipacion al servicio de la accion, difun-
diéndose en las empresas y las administraciones. Desde los afios 80 y 90 se viene
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enfocando el desarrollo de la planificacion estratégica por escenarios especial-
mente entre las grandes empresas del sector energético como la Shell, sin duda
debido a los choques petroliferos pasados y futuros (Godet M y Philippe D.
2007). Desde entonces se viene trabajado en desarrollar las importantes siner-
gias potenciales entre prospectiva y estrategia. La sintesis efectuada se presenta
bajo la forma de una metodologia integrada de planificacion estratégica por
escenarios que se abordara mas adelante.

Existen, como es conocido, numerosas definiciones de lo que debe enten-
derse por prospectiva. Se acepta, en general, que es un conjunto de esfuerzos
sistematicos para examinar a largo plazo la interrelacion futura de la ciencia, la
tecnologia, la sociedad y el medio ambiente natural. No se trata de pronosticar el
futuro, sino de partir del supuesto de que hay varios futuros posibles y construi-
bles, y no uno solo (Hamel, G., 2005).

La prospectiva es un panorama de futuros posibles, o sea de escenarios no
improbables, teniendo en cuenta las tendencias del pasado y la confrontacion
de proyectos de actores, es decir el futuro se explica tanto por la accion de las
personas como por los determinismos del pasado (Godet, M., 2007).

Es la anticipacion para esclarecer la accion. Esta indisciplina intelectual se-
gun Pierre Massé tiene que ver con, ver de lejos, largo y profundo, pero también
con innovacion y conjunto. La vision global, voluntaria y a largo plazo, se impo-
ne para dar sentido a la accion.

Los conceptos de prospectiva, estrategia, planificacion estan en la practica
intimamente ligados, cada uno de ellos conlleva el otro y se entremezcla: de he-
cho se habla de planificacion estratégica, de gestion y de prospectiva estratégica.
(Godet M., Philippe D. 2007).

La herencia acumulada en analisis estratégico es muy considerable, el ana-
lisis clasico en términos de amenazas y oportunidades provenientes del entorno
general, muestra que no se puede limitar, en nombre del beneficio a corto plazo,
solo al analisis del entorno competitivo como se podria deducir de la lectura
de las primeras obras de Michael Porter. Las multiples incertidumbres, que so-
bre todo pesan a largo plazo en el contexto general, muestran el interés de la
construccion de escenarios globales para esclarecer la eleccion de las opciones
estratégicas y asegurar la perennidad del desarrollo.

Las situaciones problematicas, dice Ackoff, se deben considerar como un
todo y no descomponerlas en partes independientes entre si. Se debe incorpo-
rar la solucién a los problemas como parte integrante de la planeacidon que nos
proporciona la forma de actuar ahora, que puede hacer mas viable el futuro que
deseamos. Solo la prospectiva es la que puede crear un futuro que se aproxima al
ideal; ella es necesariamente participativa, coordinada, integrada y continua. La
actitud prospectiva, segiin Godet, se basa en cinco principios:

a) Ver a lo ancho.

49



b) Ver lejos.

¢) Ver profundamente.

d) Pensar en el factor humano.
€) Asumir riesgos.

La estrategia habla de clarividencia y de innovacién y la prospectiva de pre-
actividad y de proactividad, pero esta claro que se trata de lo mismo. Esta es, sin
duda, la razon por la cual se difunde la expresion de prospectiva estraté-
gica desde finales de los afios ochenta. Es incongruente pensar en actuar
como un estratega sin mirar a lo lejos, a lo ancho, a lo profundo; tomar
riesgos, tal como lo hace la prospectiva, solo asi anticipacion invita a la accion
(Godet, M.; Philippe, D. 2007).

El pensamiento estratégico comparte la creacion de una representacion del
futuro. (Ohmae, K., 1993). Como esfuerzo cientifico interdisciplinario, la pros-
pectiva dara instrumentos para elaborar esas representaciones, pero es, por su-
puesto, mucho mas que una caja de herramientas. Es, sobre todo, una afirmacién
de ese futuro que se desea crear, inventar, combinada con una vocacién normati-
vay una voluntad de allegar los medios necesarios para llevar a cabo las acciones
estratégicas que permitiran la realizacion de ese futuro.

En tal sentido, la prospectiva puede ser interpretada como la disciplina de an-
ticipar y analizar el impacto de los cambios sociales a través del tiempo (Godet,
M.; Philippe, D., 2007). Hacer prospectiva implica explorar la incertidumbre,
elaborar hipdtesis razonadas, fuertemente sustentadas, con rigor en el método, el
proceso y el contenido.

La prospectiva, segin Godet (2001), se enfoca en el presente dando significa-
do a la accidn, pero accion sin meta no tiene sentido. Asegura que la meta no lo
es todo; ir juntos en el proceso es lo importante, vivir el proceso.

Los métodos de prospectiva han de servir para elaborar un cuestionario de
hipotesis razonables, incluso contradictorias y divergentes, acerca de posibles cam-
bios del entorno, hipotesis que deberan ser tenidas en cuenta por la empresa al
momento de disefiar sus estrategias.

Hablar en términos prospectivos es plantear alternativas transformadoras
pero realizables de la sociedad. La esencia de la anticipacion es la elaboracion
de hipotesis de futuros plausibles. El fundamento no es buscar el criterio de
verdad en la correspondencia entre el futuro y la realidad sino, estimular la ca-
pacidad de responder oportuna y efectivamente a circunstancias cambiantes. Se
trata de proveer buenas respuestas con anticipacion para cuando se presenten
los problemas (Minztberg, Ahlstrand, Lampel, 2007).

La prospectiva no es solo una técnica, ni la aplicacion de un conjunto de
métodos o técnicas, sino que es un proceso que toma en cuenta los factores del
entorno dindmico y cambiante, ademas de la aplicacion de técnicas. Francisco
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Mojica (2005) afirma: mientras que la prevision solo “reduce la incertidumbre”,
la prospectiva, por su parte, penetra en la incertidumbre y en la turbulencia
con vision de largo plazo, mediante el arte de la conjetura, construyendo la mejor
opcién que encuentre, después de examinar las mas importantes.

Esta reflexion induce a plantear que la prospectiva frecuentemente es es-
tratégica caso de no serlo por los avances que provoca, si por la intencién que
lleva y la estrategia se vuelve necesariamente prospectiva si desea enfocar las
opciones que comprometen el futuro (Godet, M.; Philippe, D., 2007).

En la actualidad, la mayoria de las grandes empresas internacionales, em-
plean la prospectiva para el planeamiento de mediano y largo plazo de sus ope-
raciones. Hoy ya no es posible realizar el planeamiento estratégico clasico, ni en
lo politico ni en lo empresarial, basados en una vision unica, sino que es preciso
contar con estrategias robustas y planes contingentes basados en diferentes es-
cenarios posibles y probables. Es aqui donde la prospectiva produce su mayor
beneficio (Hamel, G., 2005).

Por consiguiente, la prospectiva estratégica suministra criterios cohe-
rentes y consistentes que suponen una ayuda sustancial en la toma de deci-
siones que impliquen riesgos. Estos criterios no son aportaciones subjetivas
mas o menos teodricas, sino pautas concretas que se configuran a partir del
analisis prospectivo-estratégico especifico realizado para una organizacion y
estan disponibles para ser aplicadas directamente a los procesos decisorios; per-
mite trabajar sobre las ideas, percepciones, creencias, opiniones, prejuicios, etc.
que afectan a las decisiones orientadas al futuro (Manucci, M., 2006).

LA PLANEACION PROSPECTIVA EN CUBA

La sociedad cubana ha debido caminar un largo trecho en la busqueda de las
herramientas necesarias para implementar las acciones de planificacion necesa-
rias para su materializacion por etapas (Capote Garcia, 2005). Es conocido que
desde la ultima década del siglo pasado se ha venido trabajando en Cuba con un
enfoque estratégico, este enfoque ha estado marcado por los cambios ocurridos
en la arena internacional que han provocado cambios significativos, profundos y
radicales en la economia, exigiendo cambios de paradigmas en el pensamiento de
los directivos empresariales.

El proceso prospectivo a escala nacional para empresas, institutos y territo-
rios se ve ampliamente favorecido por el desarrollo de las tendencias emergentes
mas modernas a nivel mundial como son el desarrollo de la informatica y las
telecomunicaciones en Cuba.

Los primeros métodos de pronosticacion se efectuaron por el Instituto de In-
vestigaciones Economicas de la Junta Central de Planificacién (JUCEPLAN,
1987 - 88) con la aplicacion del método delphi para pronosticar las prioridades en
aras del desarrollo de la informatica en el pais, mas tarde se trabajo en la confor-
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macion de los grupos nominales con la combinacion del delphi y la tormenta de
ideas. Actualmente el Instituto Nacional de Investigaciones Econdomicas (INIE)
del Ministerio de Economia y Planificacion (MEP), se encuentra aplicando y de-
sarrolla actualmente el enfoque prospectivo como una de las técnicas el estudio
y conformacion de escenarios territoriales.

Son varios los especialistas cubanos que han aplicado la teoria de prospectiva
estratégica en varios sectores territoriales del pais con excelentes resultados.

En los proximos anos, en la esfera de la actividad de prospectiva en Cuba se
aspira a enfatizar en el fortalecimiento del aspecto institucional de los trabajos de
prospectiva, convirtiéndolos cada vez mas en un recurso util para los decisores;
buscar las vias para propiciar la captacion de los criterios de los actores de base
que construiran directamente los futuros deseados y estimular la participacion
de los mismos en los correspondientes ejercicios; aumentar constantemente los
conocimientos de los distintos actores sociales en el ambito nacional en lo que
concierne a la prospectiva, sus fundamentos y aplicaciones, mediante la parti-
cipacion en cursos, entrenamientos y eventos que asi lo ameriten y ampliar y
profundizar, a todos estos efectos, el trabajo de la Red Cubana de Prospectiva,
entre otras (Capote Garcia, E., 2005).

METODOS Y TECNICAS

En la investigacion se desarrollan los métodos teodricos (andlisis-sintesis, 10gi-
co-histdrico, induccién-deduccion) pues se hace referencia en lo especifico a lo
general y viceversa, analizandose la descomposicion del todo en las partes y la
union de las partes para formar el todo, con una secuencia logica y fundamen-
tada histéricamente. Ademas, se utilizan métodos empiricos entre ellos las
técnicas cualitativas y cuantitativas de investigacion como los cuestionarios,
asi como, los Software de prospectiva (MIC-MAC, MACTOR, SMIC, MUL-
TIPOL). En resumen, la metodologia del estudio incluye: una amplia revision
bibliografica tanto conceptual como metodolégica.

RESULTADOS

Los principales resultados de la investigacion se registran en la determinacion
de las variables claves del sistema, los principales actores involucrados que in-
fluyen sobre ellas y sus objetivos, las hipotesis que serian objeto de andlisis para
la elaboracion de los escenarios finales, asi como las politicas y lineamientos
estratégicos generales hasta el 2027.

El desarrollo de la propuesta del procedimiento se fundamenta en el ana-
lisis de instrumentos metodoldgicos, entre los que se destaca el analisis de
diferentes modelos de planeacion estratégicas. En el analisis de los instrumentos
destacan dos momentos: los modelos metodologicos desarrollados por autores
clasico, y modelos mas actuales.
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Entre los modelos clasicos de planeacion estratégica de la organizacion se
han hecho necesarios provocando profundos cambios que a su vez han originado
cambios en la mentalidad de los directivos, por ello la evolucion en el sistema
empresarial ha llevado de igual forma a la evolucion y desarrollo de los siste-
mas de direccidon (Navas, J. E., 2007). Por estas razones en la historia de la
gerencia se han manejado diferentes paradigmas, los cuales han expresado las
situaciones concretas en que se encuentra el mercado a partir de los cambios del
entorno (figura 1).

* Formulacion de politicas, este paradigma incluye la direccion por control y
direccion por extrapolacion: la primera se expresa en el establecimiento de pre-
supuestos anuales, controles de las desviaciones, enfoque funcional, objetivos a
corto plazo; la segunda incluye analisis de factores del entorno, previsiones para
varios afos, asignacion estatica de recursos (jerarquia), con énfasis en el control
funcional.

* Formulacion de estrategias, es el paradigma que expresada la direc-
cion por anticipacion al cambio I y II, donde se tiene en cuenta el analisis
interno y evaluacién de la competencia, evaluacion de las estrategias al-
ternativas, asignacion dinamica de los de recursos, considera la posicion
competitiva, una planificacion mas flexible con la presencia del sistema de va-
lores generador de una cultura movilizadora del personal, asi como la coordi-
nacion del sistema de direccion.

* Por su parte el incremento de la efectividad en la toma de decisiones estra-
tégicas encierra la toma de decisiones por parte de la direccion a partir de respues-
tas flexibles y rapidas por problemas estratégicos.
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Fig. 1- Procedimiento para el diseiio de estrategia con enfoque prospectivo
En su valoracion acerca de la Direccion Empresarial, J. R. Betancourt (2000),
hace un analisis minucioso que va desde la concepcion del sistema de direccion
basado en los simples deseos pero sin acciones concretas que llevaran a obtener los
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resultados deseados hasta las estrategias anticipativas y adaptativas que se requie-
ren para poder sobrevivir y ser competitivos a largo, mediano y corto plazo.

Deja por sentado que las estrategias adaptativas sirven para responder a los
cambios que se estan dando actualmente en el entorno y son parte de la realidad,
y que las estrategias anticipativas sirven para promover el cambio. A continua-
cion se presentan algunos conceptos de estrategia:

* [gor Ansoff, (1993), plantea que estrategia es “ [...] la dialéctica de la em-
presa con su entorno [...]”.

* Para Kenichi Ohmae, (1993) “[...] estrategias son las acciones para alcan-
zar las ventajas competitivas en una compaiia [...]”.

* Desarrollar una amplia formula de como la empresa va a competir, cuales
deben ser sus objetivos y qué politicas seran necesarias para alcanzar tales
objetivos (Porter, 2002).

* La estrategia empresarial explicita los objetivos generales de la empre-
sa y los cursos de accion fundamentales, de acuerdo con los medios actuales y
potenciales de la empresa, a fin de lograr la insercion optima de ésta en el medio
socioeconomico (Menguzzato y Renau, 1991).

* Determinacion de los objetivos a largo plazo de una empresa y la adop-
cion de los cursos de accion y asignacidon de recursos necesarios para alcanzar-
los (Koontz, 2004).

* La gestion estratégica de la empresa consiste en asegurar una transformacion
coordinada de sus cuatro tipos de recursos (humanos, técnicos, comerciales y
financieros) hacia un futuro deseado. Para cada tipo de recurso pueden asignarse
objetivos, herramientas estratégicas (presupuesto) y medios tacticos (contabilidad
analitica). Sin embargo, estos objetivos (técnicos, economicos y sociales) son en
parte, contradictorios y la gestion estratégica es precisamente el instrumento que
permite realizar el arbitraje entre objetivos divergentes en un contexto mas o me-
nos turbulento (Godet, 1994).

* Eleccidn de las 4reas de negocios en la que empresa intenta presentarse y
asignar recursos, de modo que esta se mantenga y desarrolle las areas de nego-
cios (Strategor, 1995).

* Movimientos y enfoques que la gerencia desempefia para conseguir que
la organizacion tenga excelentes resultados, es el plan de actuacion que tiene la
direccion para el negocio (Strickland, 1995).

De hecho, considerando estos conceptos definidos por estrategia, para la ad-
ministracion basicamente, se entiende la adaptacion de los recursos y habilidades
de la organizacion al entorno cambiante, aprovechando oportunidades y evaluan-
do riesgos en funcion de objetivos y metas. Distinguiéndose en estos conceptos
que la estrategia no es mas que:
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* Un medio de establecer los propositos de la organizacién en término de sus
objetivos a largo plazo, sus programas de accion y sus prioridades de asignacion
de recursos.

* Un intento de conseguir una ventaja sostenible a largo plazo en cada uno de sus
negocios mediante la adecuada respuesta a las oportunidades y amenazas del entorno
de la empresa y las fortalezas y debilidades de la organizacion.

* Una definicion del ambito competitivo de la empresa.
* Un patron de decisiones coherentes unificador e integrador.

* Una forma de adquirir recursos tangibles e intangibles que desarrollen
las suficientes capacidades que aseguren la ventaja competitiva sostenible en
el tiempo.

MODELOS ACTUALES DE PLANEACION ESTRATEGICA

El modelo de William Newman, define al proceso de planeacion en los siguientes
términos “[...] entendemos mejor el proceso de planeacion si primeramente es-
tudiamos las etapas basicas de una decision especifica que se tome. Estas etapas
son el diagnostico del problema, la determinacion de soluciones optativas, el
prondstico de resultados en cada accion y, finalmente, la eleccion del camino a
seguir” (Alvarez, 2015, p. 23).

La propuesta de William H. Newman proviene de la teoria Clasica de la Ad-
ministracion. Nos puede parecer un modelo simplista, pero tiene la virtud de
centrar la atencion al hecho de que el proceso de planeacion, estratégica o de otra
naturaleza, inicia con la precision de un diagnoéstico relativo a un problema de-
terminado. Implica que la planeacion debe resolver problemas u objetivos reales,
no a simples especulaciones.

Enfatiza en la necesidad de encontrar probables soluciones alternativas,
para orientar las actividades de planeacion. Posteriormente a la eleccion de las
soluciones alternativas, propone la realizacion de un pronostico de resultados
para cada accion seleccionada, con el interés de determinar las posibilidades
reales de solucion de problemas inherentes a ellas; una vez que estas se hayan
evaluado, se procede a preparar el objetivo estratégico, dando sentido a la ac-
cion planificadora.

EL MODELO DE PLANEACION DE FRANK BANGHART

Quiza una de las descripciones mas claras y completas del proceso de planeacion,
de acuerdo con la corriente de sistemas, es la que propone Frank Banghart en su
obra Education Planning, que incluye las siguientes fases: definicion del proble-
ma, conceptualizacion del problema y disefio de planes o alternativas, evaluacion
de planes o de alternativas, seleccion de planes o de alternativas, instrumentacion
del plan o de la alternativa y retroalimentacion (Alvarez, 2015, p. 25).
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En la fase de la conceptualizacion del problema ya incluye el disefio de pla-
nes o alternativas, ligando varias de las etapas generales en una sola. En la se-
gunda fase, se propone la evaluacion de los planes o las alternativas propuestas;
este paso es coherente como antecedente a la actividad de planeacion final. En la
tercera fase, se consigna la seleccion de planes o alternativas, como accion sub-
secuente a la evaluacion, ya que se pudo determinar una mejor posibilidad entre
las varias opciones. La cuarta fase, instrumentacion del plan o alternativa, se
refiere propiamente a la operacionalizacion del plan o alternativa seleccionada,
iniciando asi lo interpretamos la fase final del proceso. Finalmente, en la quinta
fase, se propone el proceso de retroalimentacion, como la actividad de analisis
para depurar o corregir las deficiencias observadas durante la ejecucion del plan.

El modelo de Banghart, pese a su simplicidad nos proporciona una idea clara
de las implicaciones del proceso de planeacion estratégica. Contrastandolo con
el anterior y con los subsecuentes, se puede tener una idea mas aproximada del
trabajo que lleva implicito el hacer planes estratégicos.

Modelo de Tom Lambert de planeacién estratégica

El autor de este modelo plantea ocho pasos o etapas en las que debe realizarse
el proceso de planeacidn estratégica, y son: Paso uno: Establecer la Vision; Paso
dos: Definir la situacidn actual; Paso tres: Acordar su Mision; Paso cuatro: De-
sarrollar sus Objetivos; Paso cinco: Generar Alternativas; Paso seis: Seleccionar
Estrategias; Paso siete: Convenir Tacticas; y Paso ocho: elaborar el Plan Tactico.

Del analisis anterior se puede concluir, que la diferencia de los Modelos
mas antiguos creados por los casicos y los mas contemporaneos es minima, aun
cuando el entorno varia, a pesar de las diferencias los pasos para la planeacion
son practicamente los mismos, y eso se debe que si bien el entono es cambiante
el concepto de planeacion estratégica no cambia de la mismas manera y por con-
siguiente tampoco los modelos que se construyen para su ejecucion, es decir la
planeacion estratégica sigue siendo la forma en que las organizaciones se equili-
bran con el entorno.

RESULTADOS Y DISCUSION

El procedimiento que utiliza el autor es referencia directa de la metodo-
logia integrada propuesta por Godet y que fue analizada en el capitulo

anterior; a partir de su aplicacion en el contexto cubano y considerando las par-
ticularidades propias de la organizacion se logra integrar las técnicas prospec-
tivas a la metodologia clasica aplicadas en los procesos de planeacion es-
tratégica.

En el mismo se utilizan técnicas novedosas de diagnostico y prospectivas que
facilitan la descripcion y utilizacion de varios escenarios de apuesta para efectuar
adecuadamente la proyeccion de la empresa y reorientar algunas politicas para en-
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frentar los complejos problemas derivados del entorno internacional, asi como los
que en el orden interno se presentaron en el periodo anterior y se mantienen actual-
mente. El procedimiento se estructura en tres fases y ocho pasos.

Fase No. 1. Analisis estratégico

En esta etapa de la investigacion se desarrolla un taller con el objetivo de ini-
ciar una dinamica de grupo, involucrando a los futuros expertos y algunos de
los actores implicados en el funcionamiento de la organizacion. El objetivo de
este taller de prospectiva es iniciar y simular en grupo el conjunto del proceso
prospectivo y estratégico. Es el momento preciso para seleccionar los expertos
que conforman el estudio. La seleccion de los expertos se realizara utilizando el
software Decisiones.

Al finalizar el taller, los participantes estdn en mejores condiciones de tra-
bajar con el procedimiento para aplicar el enfoque prospectivo en la planeacion
estratégica prospectiva y de elegir los utiles que mejor se adaptan a sus objetivos.
Finalmente se conforma el listado oficial de los expertos que van a participar en
la realizacion del trabajo investigativo cuya seleccion se realizard sobre la base
de determinados criterios.

Paso 1 de evaluacion de le estrategia precedente

El objetivo de este paso es evaluar el cumplimiento de la estrategia precedente y
determinar la posibilidad y necesidad de asumir el enfoque prospectivo, con este
propdsito se proponen desarrollar la matriz de evaluacion de la estrategia para lo
cual es necesario:

Fase No. 2. Aplicacion de los métodos prospectivos

Una vez que la empresa concluye su analisis estratégico debe posicionar
sus ambitos de actividades estratégicas, planteandose cual es el futuro, como se
encuentra dentro del nivel concurrencial y cuales son las ventajas competitivas
que posee para mejorar su posicion en el mercado.

Para ello, es necesario ofrecer la posibilidad de poner de relieve la estructura
de las relaciones entre las variables, juego de actores y escenarios de apuestas,
descomponiéndose esta fase en tres momentos cruciales constituyendo su objeti-
vo. Los métodos a utilizar en esta fase son:

Andlisis estructural. Identificacion de las variables claves. MICMAC (Matriz de
Impactos Cruzados, Multiplicacion Aplicada a una Clasificacion).

Relacion de los principales actores de su entorno estratégico, MACTOR
(Matriz de Alianzas y conflictos: Tacticas, Objetivos y Recomendaciones).

Escenarios de entorno, Método SMIC - Prob Expert (Matriz de impactos
cruzados probabilizadas.
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METODO DE EXPERTOS

En la aplicacion de los métodos prospectivos la utilizacion del método de experto
constituye de vital importancia, con independencia de su titulo, su funcion o su
nivel jerarquico, el experto serd elegido por su capacidad de encarar el futuro.

Paso 2 MICMAC: Analisis estructural

En el analisis estructural el objetivo que se persigue es ofrecer la posibilidad
de poner a relieve la estructura de las relaciones entre las variables cualita-
tivas, cuantificables o no, que caracterizan a la organizacion, describiéndose
el sistema mediante el uso de una matriz que interconecta todos los componentes
del sistema, lo que permite estudiar las relaciones e identificar las variables
esenciales internas y externas, definicion de variables claves.

En correspondencia, en la localizacion de las relaciones en la matriz del ana-
lisis estructural lo que interesa es determinar cuales son las variables o grupos de
variables que tienen un mayor valor explicativo acerca del funcionamiento del
sistema. Esto se logra a través de las relaciones que, dentro del sistema guarda
cada una de ellas con el resto. Tales relaciones se describen a partir de la matriz
de analisis estructural que permitira establecer cuales son las variables que ac-
tuan con mas fuerza y de manera directa en el sistema se debe resaltar que esta
matriz todavia no es una herramienta suficiente como para descubrir las variables
ocultas en el sistema y que pueden tener también una gran influencia sobre el
territorio.

Es una herramienta de estructuracion de ideas, que ayuda a la reflexion y
toma de decisiones prospectivas. El desarrollo del analis estructural se realiza
con la aplicacion del software MICMAC, para lo cual es necesario desarrollar:

1. Listado de las variables del sistema, ;cuéles son las variables que mueven
el accionar del sistema?

2. La descripcion de relaciones entre variables del sistema, ;cual es la rela-
cion que se manifiesta entre las variables del sistema?, ;cuales son las variables
de motricidad y dependencia?, la identificacion de variables clave y sus catego-
rias e interpretacion Identificacion de las variables claves: ;cuales son las esen-
ciales del sistema, claves?

De acuerdo con el lugar que ocupan las variables luego del rellenado de la
matriz y procesamiento de los datos por el soffware en los cuadrantes correspon-
dientes, queda como se muestra en la figura 2.
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Fuente: Prospectiva Estrategica. Problemas v metodos M. Godet, 2007

Fig. 2- Variables del MICMAC
Cuadrante I'V: variables motrices, extremadamente independiente.

Cuadrante I1I: variables de enlace, que sirven para hacer mas flexible el mo-
vimiento de las variables en el sistema.

Cuadrante II: variables autonomas, incidentes en las variables del sistema,
pero que no son faciles de modelacion directa por parte del mismo.

Cuadrante I: variables extremadamente dependientes y poco influyente.

Paso 3. Juego de actores

Los principales objetivos del juego de actores es identificar las motivacio-
nes de cada actor, sus restricciones y medios de accion (actuales y potenciales);
comprender la estrategia de los actores reales (alianzas y conflictos); detectar
los gérmenes de cambio de la estrategia de los actores y formular las preguntas
claves para el futuro.

La definicion del analisis del juego de actores para la resolucion de conflic-
tos entre el grupo de actores, que tienen diferentes objetivos y proyectos, es un
analisis esencial para poner en evidencia los retos estratégicos y las preguntas
claves para el futuro. Para ello se aplicara la Matriz de Alianzas y conflictos:
Téacticas, Objetivos y Recomendaciones (MACTOR), esto incluye los si-
guientes pasos:

1. Construccion del tablero de estrategia de los actores, (plantear los pro-
yectos y las motivaciones de cada actor y sus medios de accion). Listado de
actores.

2. Identificar las posturas estratégicas y los objetivos asociados, permite reve-
lar un cierto numero de posturas estratégicas sobre las cuales los actores tendran
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objetivos convergentes o divergentes, pudiendo llegar cada actor a ser conducido
a una alianza o entrar en conflicto con otros.

3. Posicionar cada actor segin sus objetivos estratégicos tratando de des-
cubrir la actitud actual de cada actor sobre cada objetivo (favorable, opuesto,
neutro o indiferente).

Paso 4. Definicion de escenarios

El objetivo de este momento es destacar los escenarios mas probables y examinar
las combinaciones de hipotesis que seran excluidas a priori.

La aplicacion del método de impactos cruzados, matriz SMIC, viene a deter-
minar las probabilidades simples y condicionadas de hipotesis o eventos, asi como
las probabilidades de combinaciones de estos ltimos, teniendo en cuenta las in-
teracciones entre los eventos y/o hipotesis. El método se desarrolla atendiendo a:

Formulacion de hipotesis

Una encuesta SMIC tiene como base de partida cinco o seis hipotesis fundamen-
tales y algunas hipotesis complementarias. El proceso debera realizarse con la
ayuda de encuestas. Para la realizacion de un SMIC se requiere, aproximadamen-
te, de un mes y medio, y el nimero de expertos a consultar debe oscilar entre 10
y 100, y los criterios de seleccion son los mismos que los del DELPHI pidiéndo-
seles: evaluar la probabilidad simple de realizacion de una hipotesis desde una
probabilidad 1 (muy débil) hasta una probabilidad 5 (acontecimiento muy pro-
bable) y evaluar bajo forma de probabilidad condicional la realizacién de una
hipoétesis en funcion de todas las demas, por lo que teniendo en cuenta todas
las preguntas que el experto debe plantearse, se le exige revelar la coherencia
implicita de su razonamiento.

Probabilizacion de escenarios

El método de escenarios consiste en vigilar estrechamente los futuros mas pro-
bables, que seran recogidos de acuerdo con las probabilidades.

Fase No. 3. Formulacion estratégica

Para el caso objeto de estudio dentro del proceso de formulacion estraté-
gica se aplicara el SOFTWARE MULTIPOL, su objetivo es definir multicri-
terios, politicas y acciones en la organizacion para el periodo establecido,
debiéndose comenzar por la revision de la vision de la organizacion.

Paso 5. El MULTIPOL

Es una técnica para el apoyo de estudios prospectivos, que consiste en evaluar
las acciones o estrategias mediante la elaboracion de criterios, determinacion de
politicas, con el fin de compararlas y establecer una ponderacion que facilite la
toma de decisiones; esta es obtenida por reuniones con un grupo de expertos o
cuestionarios realizados a los mismos, en la cual se debe conseguir un consenso
(Cevallos & Vernaza, 2016).
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El método MULTIPOL pretende comparar diferentes acciones o solu-
ciones a un problema en funcion de criterios y de politicas multiples. El ob-
jetivo de MULTIPOL es de esta manera proporcionar una ayuda a la decision
construyendo una red de analisis simple y evolutivo de las diferentes acciones
o soluciones que se ofrecen al que decide.

Fase 4. Control y retroalimentacion

El objetivo de esta fase es proponer un sistema de indicadores para monitorear y
evaluar el cumplimiento de los objetivos y estrategias propuestas.

CONCLUSIONES

El procedimiento desarrollado tiene como fundamento el estudio de modelos
tradicionales y contemporaneos y toma como referencia directa la metodologia
integrada propuesta por Godet. La propuesta se erige en una herramienta para
la planeacion estratégica con enfoque prospectivo, y permite a los usuarios del
mismo incorporarse a la direccion estratégica de ella.
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RESUMEN

El marketing y las finanzas son dos disciplinas complementarias pero distintivas
en el mundo empresarial. Mientras que el marketing se dedica a comprender y
satisfacer las necesidades de los consumidores a través de relaciones solidas, las
finanzas se centran en el analisis y la interpretacion de datos financieros para
tomar decisiones estratégicas. De esta manera, estas dos areas del conocimiento
son vitales para el éxito de una organizacion. Teniendo en cuenta la idea anterior,
la presente investigacion tiene como objetivo la elaboracion de un procedimiento
que al combinar el andlisis financiero con el comercial, permitira definir los prin-
cipales problemas que afectan la actividad comercial y la financiera con vistas a
la toma de decisiones en la Corporacion Copextel S.A. El procedimiento consta
de pasos y etapas que consideran la aplicacion de técnicas de analisis y adminis-
tracion financiera, y de marketing. Como resultado de su aplicacion se obtendran
criterios que permitiran formular propuestas de un plan de accién encaminado
a solucionar los principales problemas detectados en la actividad comercial y
financiera con vistas a su perfeccionamiento.

Palabras clave: marketing, finanzas, analisis financiero y comercial, toma
de decisiones.

ABSTRACT

Marketing and finance are two complementary but distinctive disciplines in the
business world. While marketing is dedicated to understanding and satisfying
consumer needs through solid relationships, finance focuses on the analysis and
interpretation of financial data to make strategic decisions. In this way, these
two areas of knowledge are vital to the success of an organization. Taking into
account the above idea, the present research aims to develop a procedure that, by
combining financial and commercial analysis, will allow defining the main pro-
blems that affect commercial and financial activity with a view to decision ma-
king in Copextel Corporation S.A. The procedure consists of steps and stages that
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consider the application of financial analysis and administration techniques, and
marketing. As a result of its application, criteria will be obtained that will allow
formulating proposals for an action plan aimed at solving the main problems
detected in commercial and financial activity with a view to its improvement.

Keywords: marketing, finance, financial and business analysis, decision making.

INTRODUCCION

El mundo empresarial esta lleno de oportunidades y desafios. En este ecosistema,
el marketing y las finanzas son dos ramas que se interrelacionan para impulsar el
¢xito de una organizacion. Se podria pensar que estos dos campos son comple-
tamente opuestos, pero en realidad, cada uno tiene un enfoque distintivo que los
hace indispensables en el panorama empresarial.

El marketing se centra en entender y satisfacer las necesidades y deseos
de los consumidores. Utilizando estrategias creativas y analisis de mercado, los
profesionales del marketing buscan establecer una conexién emocional con los
clientes. En lugar de centrarse unicamente en los nimeros y las cifras, el marke-
ting se preocupa por construir relaciones solidas y duraderas.

Por su parte, las finanzas abordan el mundo empresarial desde una perspec-
tiva numérica. Su enfoque se basa en evaluar la rentabilidad, la inversion y el
riesgo, entre otros aspectos claves. A través de proyecciones financieras y analisis
minuciosos, los profesionales financieros ayudan a las organizaciones a mante-
nerse en la senda del éxito econdmico.

Ambos campos son esenciales para el crecimiento y la sostenibilidad de una
empresa. Mientras que el marketing se asegura de que los productos y servicios
lleguen a las manos adecuadas, las finanzas garantizan que la organizacion tenga
los recursos necesarios para alcanzar sus metas.

En el actual entorno en que se desempefian las organizaciones en el sector
empresarial cubano, se potencia cada vez la entrada y posicionamiento en el
mercado de productos y/o servicios de calidad, que satisfagan de manera cre-
ciente las necesidades de clientes; hoy mas exigentes y selectivos. Ello requiere
de una alta eficiencia en la gestion comercial, asi como la aplicacion de acciones
de mejora en base a la calidad deseada. Pues elevar el nivel de las importaciones
y la mercadotecnia a los diferentes sectores del mercado nacional proporciona
mayor credibilidad y satisfaccion de los clientes. Para el logro de estos objetivos
organizacionales es necesario el soporte financiero y la vision estratégica sobre
la eficiencia en el empleo de los fondos.

La inclusion de este tema en la agenda del proceso de actualizacion de la con-
cepcion del Modelo Economico y Social cubano de Desarrollo Socialista (PCC,
2016); el cual se ha venido realizando desde el 2011 hasta la actualidad, da la
posibilidad de contar con asesoria por parte de organizaciones internacionales
con experiencia en el asunto, su introduccion prioritaria en la nueva ley de in-
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version extranjera; asi como la existencia de estudios académicos que pueden
servir como referencia, crean las bases propicias para el fomento, desarrollo e
implementacion de estos hechos econémicos en Cuba.

FUNDAMENTACION TEORICA

En el mundo empresarial actual, el marketing y las finanzas son dos disciplinas
fundamentales que se complementan entre si para impulsar el €xito y la rentabi-
lidad de una empresa. Mientras que el marketing se centra en la identificacion de
oportunidades, la creacion de valor para los clientes y la generacion de demanda,
las finanzas se encargan de la gestion eficiente de los recursos financieros, la eva-
luacién de inversiones y el andlisis de los resultados financieros (Viteri, 2023).

Segun ha evolucionado el término de marketing su importancia también ha
sido cada vez mas frecuente y comun por su gran valor significativo. La impor-
tancia mas amplia del marketing se extiende a la sociedad como un todo. El mar-
keting ha ayudado a introducir y obtener la aceptacion de nuevos productos que
han hecho mas facil o han enriquecido la vida de la gente. Puede inspirar mejoras
en los productos existentes conforme los especialistas en marketing innovan y
mejoran su posicion en el mercado. El marketing exitoso crea demanda para los
productos y servicios, lo que a su vez crea empleos. Al contribuir al resultado
final, el marketing exitoso también permite a las empresas participar mas activa-
mente en actividades socialmente responsables (Kotler & Keller, 2012).

El cliente global de la actualidad, que puede elegir entre una enorme variedad
de productos y servicios de muchos fabricantes, es muy probable que juzgue a los
productos y servicios en funcion de su valor fundamental, definido sencillamente
como ratio entre los beneficios y el costo/precio, incluyendo los costos derivados
del uso. El concepto del valor que asigna el cliente es la piedra angular de toda
gestion empresarial en las organizaciones modernas.

Una respuesta necesaria a un cliente global cada vez mas informado, sofisti-
cado, cauteloso y consciente del valor es el concepto estratégico de la entrega de
valor. Este concepto ha ayudado a poner una vez mas en el centro del escenario
la orientacion hacia el cliente; ademas le agregd la nocion fundamental de que la
estrategia de entrega de valor de la empresa debe basarse en aquellas aptitudes o
habilidades que la distinguen de la competencia, que constituyen la fuente de una
ventaja competitiva Unica y sostenible.

Es el mercado, y no la empresa, quien define el concepto estratégico de la
entrega de valor, son los consumidores, quienes evallian permanentemente las
ofertas competitivas de un producto y también sus propias necesidades y prefe-
rencias, que van cambiando mientras el cliente sigue aprendiendo.

Contar con una base de conocimiento sobre los clientes, sus caracteristicas,
necesidades y preferencias es la clave del éxito para la empresa. Este conoci-
miento contara con el respaldo de la tecnologia que pone a la informacion inme-
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diatamente a disposicion de quienes toman las decisiones dentro de toda la red
organizacional. Precisamente porque los clientes son los que definen el valor, la
informacion sobre ellos se convierte en el recurso estratégico clave.

Todas las empresas tienen limitaciones en cuanto a sus potencialidades. En
consecuencia, la empresa comprometida con una estrategia de valor debe limitar
la cantidad de clientes con los que se propone operar. Los clientes definen a la
empresa imponiéndole una serie de exigencias para que le entreguen un valor
superior. La seleccion de los clientes decision que pasa por definir un grupo “ob-
jetivo” y segmentar el mercado fija de este modo los criterios segun los cuales el
mercado juzgara a la empresa.

Elegir a los clientes adecuados se convierte, entonces, en la opcion estratégi-
ca critica, en el principio orientador de todo lo que sucede en ella y, especialmen-
te, en la guia para el desarrollo de la oferta. El producto o servicio es una variable,
el cliente es el elemento fijo. La segmentacion del mercado, la determinacion de
grupos “objetivo” y el posicionamiento son requisitos esenciales para una plani-
ficacion estratégica eficaz.

La propuesta de valor es la manifestacion verbal que combina las aptitudes
esenciales propias de la empresa con las necesidades y preferencias de un con-
junto cuidadosamente definido de clientes potenciales. Es un dispositivo para
las comunicaciones que relaciona a las personas de una organizacion con sus
clientes, concentrando los esfuerzos de los empleados y las expectativas de los
clientes en aquellas cosas que la compaiiia sabe hacer mejor dentro de un sistema
destinado a entregar un valor superior. La propuesta de valor crea la comprension
compartida necesaria para forjar una relacion de largo plazo que cumpla tanto
con las metas de la empresa como con las de los clientes.

Los vinculos a largo plazo con el cliente inicamente pueden alcanzarse si
los procesos y la estructura de la compaiiia estan focalizados en el cliente y estan
respaldados por sistemas que puedan proporcionar toda la informacion integrada
necesaria. La Ginica manera de garantizar que las actividades estén diseccionadas
hacia la satisfaccion del cliente es que todo el personal de la compafia tenga ac-
ceso directo a una base de datos de clientes comun, es decir que la organizacion
adopte un enfoque de marketing en su gestion.

Reconocidos autores de las finanzas como Gitman y Zutter (2016), Weston
(2006) y Van Horne (2010) plantean que para el administrador financiero es
necesario comprender por qué no siempre es bueno aumentar los ingresos o in-
crementar la participacion de mercado de la empresa, debe saber como evaluar
algunos aspectos de la relacion con los clientes, como el manejo de las politicas
de compras en efectivo y a crédito, y por qué las marcas son de una compaiiia
constituyen una parte importante del valor que esta tiene para sus inversionistas.

Es un factor muy importante para las organizaciones, pues es lo que les per-
mite generar mas valor y dar retribuciones positivas a los inversionistas. En adi-
cion a lo dicho, cabe mencionar que la toma de decisiones monetarias es el tema
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central de las finanzas corporativas, y se ayudan en diversas herramientas que
permiten hacer un analisis profundo, para generar una vision clara y precisa de la
realidad que una empresa estd experimentando. Este conjunto de las finanzas son
las que tratan las decisiones financieras de las empresas ¢ influyen en los instru-
mentos y analisis utilizados para tomar decisiones (Bueno, 2021).

De acuerdo con Vasquez (2019), el rendimiento del marketing requiere el
entendimiento de los resultados financieros y no financieros para el negocio y la
sociedad a partir de las actividades y programas de marketing. Los especialistas
en marketing de alto nivel, a fin de examinar sus resultados de marketing, van
mas alla del solo ingreso por ventas e incluyen en su interpretacion lo que suce-
de con la cuota de mercado, la tasa de pérdida de clientes, la satisfaccion de los
clientes, la calidad del producto y otras medidas.

El analisis de la interrelacion entre marketing y las finanzas ha sido aborda-
do por diversos autores, y concuerdan en que son dos areas de la empresa que
se complementan entre si al alinear los objetivos y estrategias comerciales con
las metas financieras de la empresa. Una planificacion estratégica bien integrada
permite una asignacion eficiente de recursos, una medicion precisa del retorno de
la inversion en marketing, y una optimizacion de los resultados financieros. Ruiz
(2013), afirma:

Cualquier decision de marketing supone aplicar fondos. Eso significa
dos cosas: una, que hay que financiar esa inversion; otra, que se exigi-
ran resultados a la inversion. Por tanto, cualquier decision de marke-
ting tendra un doble componente financiero. Conseguiremos «vender»
mejor nuestro proyecto a la direccion general si lo acompafiamos de
unas previsiones cuantificadas, si medimos sus efectos sobre el bene-
ficio y el cash-flow de la empresa, y si reflejamos de forma clara qué
volumen de financiacion se necesita. Si ademas conseguimos medir
la rentabilidad del proyecto y aportar ideas acerca de donde y como
conseguir la financiacion necesaria, miel sobre hojuelas (pag. 32).

Segtin Viteri (2023), esta interrelacion se puede resumir con las ideas:

1. Las finanzas proporcionan herramientas analiticas que pueden guiar la
toma de decisiones de marketing. El analisis financiero permite evaluar
el desempefio de las estrategias de marketing, calcular el costo de ad-
quisicion de clientes, determinar el valor de vida del cliente y medir el
retorno de la inversidon en campafias de marketing.

2. Las finanzas juegan un papel crucial en la optimizacion del presupuesto
de marketing. A través de analisis de rentabilidad y costos, es posible
identificar qué estrategias de marketing generan el mayor retorno y asig-
nar los recursos de manera mas eficiente, maximizando asi el impacto de
las inversiones en marketing.
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3. El analisis financiero también es fundamental para medir y realizar un
seguimiento de los resultados de las estrategias de marketing. Indicado-
res financieros como el retorno sobre la inversion (ROI) y el margen de
contribucion (MUSV) permiten evaluar la rentabilidad de las iniciativas
de marketing y ajustar las estrategias seguin sea necesario.

4. El analisis financiero ayuda a evaluar y gestionar los riesgos asociados a
las decisiones de marketing. Al considerar factores financieros como la
volatilidad del mercado, la sensibilidad al precio y el impacto en el flujo
de efectivo, se pueden tomar decisiones mas informadas y reducir el ries-
go financiero de las estrategias de marketing.

5. La combinacion de marketing y finanzas fomenta la innovacion y el cre-
cimiento empresarial. La estrategia de marketing impulsa la creacion de
nuevos productos o servicios, mientras que las finanzas evaltan su via-
bilidad financiera y analizan su potencial de generacion de ingresos y
rentabilidad.

6. La integracion estratégica de marketing y finanzas fomenta la colabora-
cion y la sinergia entre ambos departamentos. Trabajar en conjunto per-
mite una comprension mas profunda de los objetivos y desafios de cada
area, lo que facilita la toma de decisiones mas informadas y la implemen-
tacion de estrategias mas efectivas.

7. El intercambio de informacidén y conocimientos entre los equipos de
Marketing y Finanzas mejora la planificacion y ejecucion de proyectos,
asi como la evaluacion y optimizacion continua de las actividades co-
merciales. Ademas, la colaboracion interdepartamental fomenta una cul-
tura organizacional mas integrada y orientada al éxito.

Siguiendo las ideas anteriores, en la practica los presupuestos deberian flexi-
bilizarse de acuerdo con la cantidad de busquedas de los consumidores en tiempo
real, y ser tratados como un costo variable vinculado directamente a los ingresos.
Al permitir que la inversion aumente y disminuya de manera rapida en funcion de
las condiciones del mercado, las finanzas pueden potenciar el marketing.

Las empresas que adoptan este enfoque de busqueda impulsado por la de-
manda estan en una mejor posicion para capturar consumidores, mientras que las
menos agiles se quedan atras. Las ofertas poco optimizadas suelen ser el resul-
tado de equipos de marketing que trabajan sin los datos financieros adecuados.
Las finanzas deben participar activamente en la definicion de la estrategia de
ofertas, estableciendo un objetivo de retorno de la inversion publicitaria basado
en el andlisis de la rentabilidad e incentivando el marketing para captar todas las
conversiones de clientes por encima de ese objetivo. Sin embargo, con frecuencia
el area de finanzas no trabaja lo suficientemente cerca de la de marketing para
optimizar la forma en que establecen esos objetivos de retorno.
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Ser minucioso al establecer los niveles de retorno objetivo requiere tiempo,
pero tener una vision holistica y asegurar una estrategia de oferta optimizada para
potenciar las ganancias puede ser transformador. Esto significa, que las finanzas
y el marketing ya no luchan por los niveles presupuestarios, sino que trabajan de
la mano para comprender mejor la economia del cliente y maximizar el creci-
miento de las ganancias.

La importancia de la determinacion de los costos de marketing comienza por
la obligacion de proporcionar a la direccion informacidn sobre las consecuencias
financieras de la introduccion o la eliminacion de procesos (Candelejo, Molina y
Fabara, 2021).

Lograr la sinergia entre el departamento comercial y el financiero, vale el
esfuerzo, ya que una soélida relacion garantiza, que el liderazgo de la empresa
esté en sintonia, con respecto a los objetivos comerciales, como el pronéstico de
la demanda, la generacion de oportunidades y la asignacion de inversiones, todo
lo cual acelera las estrategias de transformacion digital.

Otra forma de fortalecer la asociacion es convertir las motivaciones com-
partidas en objetivos semejantes, que impulsen el crecimiento. Aqui es crucial
que los equipos de marketing comprendan y articulen con eficacia financiera los
planes de marketing, los canales de medios, las campaias y las plataformas. En
otras palabras, los especialistas en marketing deben plantear una imagen clara,
sobre como sus objetivos se traducen en resultados financieros.

Asi que, con una comprension mas profunda de la contribucion del mar-
keting, finanzas puede tomar decisiones de inversion informadas, al compartir
métricas de impacto empresarial y ademas, adoptar el rol de constructores de
negocios y pensadores estratégicos, donde los equipos pueden alinear sus esfuer-
zos para responder de manera mas efectiva a los cambios en la demanda de los
consumidores.

METODOS Y TECNICAS

1. Analisis y sintesis, para procesar informaciones, determinar caracteristicas,
hacer comparaciones, buscar relaciones entre componentes y elaborar conclusio-
nes finales, ademas de establecer los nexos internos, el orden légico y las princi-
pales caracteristicas derivadas del analisis de los fendmenos relacionados con la
Gestion del Conocimiento y su papel en la Responsabilidad Social Empresarial.

2. Enfoque sistémico-estructural, permite la conformacioén y comprension de
las fases, etapas y pasos que conforman el procedimiento y su integracion.

3. Revision documental, para la revision y sistematizacion de los referentes
teodricos y metodoldgicos que permiten la argumentacion cientifica de la propues-
ta que se presenta.

70



RESULTADOS Y DISCUSION

El procedimiento disefiado se describe en la figura 1.

Fase 1. Etapa preliminar

Paso 1. Caracterizacion de la organizacion.

Objetivo: conocer la empresa desde el punto de vista organizativo, haciendo
énfasis en su objeto social, elementos fundamentales de su estrategia, asi como
una caracterizacion general de su situacion econdmica actual.
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Fig. 1- Procedimiento de analisis y perfeccionamiento de la gestion financiera y comercial en
la Corporacion COPEXTEL S.A

Se revisaran los documentos elaborados por la empresa referidos al plan es-
tratégico, donde aparecen la mision, vision, objeto social y objetivos estratégi-
cos. Para el diagnodstico de la situacion econdomica se analizara la evolucion en
tres afnos de los principales indicadores econémicos, especificamente ingresos,
costos, utilidad y valor agregado; de eficiencia (Costo por peso de ingreso, Pro-
ductividad sobre el valor agregado, rentabilidad econémica, financiera y otros de
interés para el estudio), de eficacia (cumplimiento de los objetivos estratégicos).

Paso 2. Seleccion del Grupo de expertos.

Objetivo: seleccionar los expertos para validar los diferentes aspectos de la
investigacion.
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Se realizara un proceso de seleccion de expertos, cuya validacion se llevara
a cabo con el software DECISION, con la sub — opcion Evaluacién de Expertos,
que constituye una de las partes de la metodologia Delphi, que es muy fiable para
la obtencion de personas confiables o fiables a la hora de tomar informacion.
Como fuente de argumentacioén se valoraran los siguientes aspectos: estudios
técnico tedricos realizados, experiencia obtenida, conocimiento del trabajo en su
pais y en el exterior, consulta bibliografica y cursos de actualizacion.

Fase I1. Diagnéstico de la situacion financiera
Paso 3. Analisis comparativo horizontal y vertical.

Objetivo: valorar el comportamiento en el periodo seleccionado de las cuentas
que conforman los Estados Financieros (Estados de Situacion y de Resultados).

Para efectuar el analisis de los estados financieros comparativos y su mejor
comprension se analizan las partidas de mayor incidencia dentro del grupo al
que pertenecen, para comparar y observar su tendencia al transcurrir los periodos
objeto de comparacion, de ahi que el analisis horizontal es principalmente util
para regular tendencias de los estados financieros y sus relaciones. Asimismo, se
realizara un analisis comparativo vertical en cifras porcentuales, el cual permitira
conocer la proporcion de cada cuenta de Activos, Pasivos y Capital empleando el
procedimiento de porcentajes integrales.

Paso 4. Analisis de las Razones financieras.

Objetivo: determinar los puntos fuertes y débiles de la empresa referidos a
su situacion financiera.

Para profundizar en el analisis de la evolucion financiera de la empresa, se
recomienda el calculo de razones financieras. El resultado permite conocer las
dificultades financieras que puede tener una empresa en un momento determi-
nado. Para la presente investigacion se propone analizar las representadas en las
tablas 1-4.

Tabla 1- Razones financieras de liquidez. Formula y criterios de evaluacion

Razones de | UM | Formula Criterios para la evaluacion

liquidez

Liquidez Pesos | (Activo Circulante)/ | 1,3 a 1,5 - Correcto Menor 1,3 -

General (Pasivo Circulante | Peligro suspension de pago Mayor
(PC)) 1,5-Peligro de tener ociosos

Prueba Pesos | (Activo Circulante)/ | Entre 0,5 y 0,8 — Correcto Menor que

Acida (Pasivo Circulante) | 0,5 - Peligro de suspension de pago Ma-

yor que 0,8 - Peligro de tesoreria ociosa

Liquidez Pesos | (Efectivoy equi- 0,30 a 0,50 - Valor medio 6ptimo
Disponible valentes )/(Pasivo
Circulante)
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Solvencia Pesos | (Activo Total)/(Pasi- | Entre 1,5 y 2 — Correcto Menor de 1,5 -
vo Total (PT)) Peligro de no poder solventar las deudas
Mayor de 2 - Peligro de tener ociosos
Capital de | Pesos [ AC-PC Mayor que 0 - Equilibrio financiero
Trabajo Igual a 1 — Enfoque compensatorio Me-
nor que 0 — Desequilibrio financiero

Tabla 2- Razones financieras de endeudamiento. Féormula y criterios de evaluacion

Razones de endeu- | UM | Féormula Criterios para la evaluacion
damiento
Endeudamiento % (Pasivo Total)/(Ac- | Entre 0,40 y 0,60 - Riesgo Medio
tivo Total) Mayor que 0,60 - Alto Riesgo
Menor que 0,40 - Bajo Riesgo
Endeudamiento a % (Pasivo circulante)/ | Mientras menor el valor, mayor
corto plazo (Activo Total) calidad de la deuda
Calidad de la % (Pasivo circulante)/ | Mientras menor el valor, mayor
Deuda (Pasivo Total) calidad de la deuda
Tabla 3- Razones financieras de actividad. Formula y criterios de evaluacion
Razones de UM Férmula Criterios para la evaluaciéon
actividad
Ciclo de In- Dias | Inventario/(Costo | Dependeran de los parametros esta-
ventario de Ventas) x 360 blecidos por la organizacion.
Rotacion de Veces | (Costo de Ventas)/ | Dependeran de los parametros esta-
Inventario Inventario blecidos por la organizacion.
Rotacion del | Veces | Ventas/(Activo Dependeran de los parametros esta-
Activo Total total) blecidos por la organizacion.
Ciclo de Dias | (Cuentas por Dependeran de las regulaciones vi-
Cobro Cobrar)/( Ventas) gentes para las operaciones de cobros
x 360 y pagos y la contratacion de las ventas
y los pagos entre las partes.
Rotacion Veces | Ventas/(Cuentas Dependeran de las regulaciones vi-
Cuentas por por Cobrar ) gentes para las operaciones de cobros
Cobrar y pagos y la contratacion de las ventas
y los pagos entre las partes.
Ciclo de Pago | Dias [ (Cuentas por Dependeran de las regulaciones vi-
Pagar)/( Compras) | gentes para las operaciones de cobros
x 360 y pagos y la contratacion de las ventas
y los pagos entre las partes.
Rotacion de Veces | (Compras )/(Cuen- | Dependeran de las regulaciones vi-
Cuentas por tas por pagar) gentes para las operaciones de cobros
Pagar y pagos y la contratacion de las ventas
y los pagos entre las partes.
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Tabla 4- Razones financieras de rentabilidad. Formula y criterios de evaluacién

Razones de rentabilidad | UM | Férmula Criterios para la evaluacion
Rentabilidad sobre Ventas | % (Utilidad Neta)/ | Mientras mas altas mejor
(MUSV) Ventas

Rentabilidad sobre la % (Utilidad Neta)/ | Mientras mas altas mejor
Inversion (ROA) (Activo Total)

Rentabilidad sobre Capital | % (Utilidad Neta)/ | Mientras mds altas mejor
(ROE) (Capital )

Paso 5. Calculo del Ciclo de Conversion del Efectivo.

Objetivo: determinar el tiempo que en promedio se demora el efectivo en
retornar luego de ser desembolsado.

Esta herramienta de analisis es de mucha utilidad, pues en ella se resume la
gestion financiera a corto plazo de la empresa, la cual se refleja finalmente de las
entradas y salidas de efectivo.

Tabla 5- Determinacion del Ciclo de conversion del efectivo

Indicador UM Férmula Criterios para la evaluacion
Dias | Ciclo de invetario
Ciclo de Con- . Mientras menor sea, menos
., . +ciclo de cobro . .
version de Efectivo efectivo se requiere para operar
-Ciclo de pago
Rotacion de Efec- | Veces | (360 )/(Ciclo de A mayor rotaciéon, menos efec-
tivo efectivo) tivo para operar

Paso 6. Analisis de la rentabilidad por el Método Dupont.

Objetivo: analizar la rentabilidad partiendo del impacto que tiene en el indi-
cador el rendimiento de los activos y la forma de financiamiento.

El primer andlisis se centra en evaluar la incidencia de la rotacion de activos
y el Margen de Utilidad sobre ventas en el ROA. Se trata de conocer el nivel de
ventas que generan los activos y con qué nivel de costos trabaja la organizacion
lo que le permite la obtencion de una determinada utilidad. Este analisis se refleja
en la ecuacion Dupont Simple:

ROA= Ventas/AT*Utilidad/Ventas

Ahora bien, para conocer el efecto del financiamiento en la rentabilidad se

utiliza la ecuacion Dupont ampliada:
ROA= Ventas/AT*Utilidad/Ventas*(Activo Total)/Capital

Paso 7. Analisis del equilibrio financiero.

Objetivo: determinar si la organizacion se encuentra equilibrio financiero, lo
que le permite un adecuado funcionamiento.
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Tabla 6- Condiciones de equilibrio financiero

Equilibrio financiero Condiciones
1ra condicion: AC)» PC
2da condicion: AT > PT

Paso 8. Analisis del Cuadrante de Navegacion.

Objetivo: determinar la posicion de la organizacion considerando su posi-
cién econdmica y financiera.

Resulta oportuno definir, aplicando la técnica del Cuadrante de Navegacion
la posicion econdmica y financiera de la entidad. La referida técnica relaciona dos
ejes matematicos, el eje de las (X) y el eje de las (Y), donde se vinculan la posi-
cién econdmica y la posicion financiera, la primera va a tomar el eje de las Y en
busca de ascenso o retroceso, y la segunda el eje de las X, en busca de nivelacion
y estabilidad. A partir de los resultados de las razones de liquidez y rentabilidad
se ubicard a la organizacion en el cuadrante correspondiente.

Paso 9. Analisis e interpretacion del Estado de Flujo de efectivo.

Objetivo: confeccionar y analizar el Estado de Flujo de efectivo para cono-
cer la salud financiera de la organizacion.

Primeramente, es importante clasificar los fondos en fuentes y usos del efec-
tivo para la elaboracion del Estado de Origen y Aplicacion de Fondos, posterior-
mente se presentara el Estado de Flujo de Efectivo, donde las entradas y salidas
de efectivo se clasifican en tres niveles de actividades, que son: Actividades de
Operacion, Actividades de Inversion y Actividades de Financiacion. Esta estruc-
tura posibilita el analisis por separado de los diferentes flujos netos de efectivo,
de tal forma que facilite el diagnostico de las capacidades de la empresa para
generar flujos positivos a partir de sus operaciones de negocio, su capacidad para
enfrentar los pagos de las obligaciones con los suministradores y otros acree-
dores, el pago de los intereses y de los impuestos, asi como los dividendos del
periodo. Este estado puede demostrar si la empresa destina efectivo generado a
corto plazo para colocarlo en inversiones de lenta recuperacion.

Al analizar los flujos de caja de una empresa adicionalmente resulta necesa-
rio calcular e interpretar las razones asociadas a los recursos autogenerados. La
capacidad de autofinanciacion viene dada por la suma entre la utilidad neta y los
gastos no desembolsables. La autofinanciacién es la parte del flujo de fondos que
se reinvierte en la propia empresa.

Tabla 7- Razones de autofinanciacion. Férmula y criterios de evaluacion

Razones de autofinan- UM Férmula Criterios para
ciacion la evaluacion
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Autofinanciacion genera- | Pesos | Fondos autogenera- A mayor valor
da sobre ventas dos/Ventas mas autonomia
Autofinanciacion genera- | Pesos | Fondos autogenera- financiera tiene la
da sobre Activos dos/Activos organizacion

Paso 10. Determinar el banco de problemas financieros enfatizando en aque-
llos que mas se vinculan a la gestion comercial.

Objetivo: conocer los principales problemas que afectan la situacion finan-
ciera de la organizacion.

A partir de los resultados obtenidos con la aplicacion de las técnicas aplicadas
en los pasos anteriores, los expertos determinan los principales problemas que a
su juicio afectan la situacion financiera.

Fase I11. Diagnéstico de la gestién comercial
Paso 11. Anadlisis del cliente externo.

Objetivo: valorar el comportamiento de compras de los clientes con el obje-
tivo de su segmentacion.

Debido a que las necesidades y expectativas cambian con el tiempo se hace
necesario realizar un analisis que mida la calidad del servicio, la herramienta que
se utilizara sera el modelo SERVQUAL (Parasuraman, Zeithaml y Berry, 1985,
1988) que operacionaliza la calidad del servicio mediante la diferencia entre ex-
pectativas y percepciones del cliente. La escala multidimensional SERVQUAL
es una herramienta para la medicion de la calidad del servicio. En este paso, a
partir de las dimensiones de calidad definidas en correspondencia con el servicio
que se oferta, se definen los items a evaluar en una escala de uno a siete, siendo
la calificacion de uno la peor valoracion y el siete la mejor. La matriz resultante
determina la brecha entre las expectativas y percepciones de los clientes, lo
que permitira definir las estrategias a seguir para reducir la brecha.

La técnica se empleara con la participacion de los expertos y los valores
por items de la matriz seran el resultado de la media o la moda de las eva-
luaciones emitidas por los expertos, como medidas estadisticas de posicion.
Estos resultados se validan utilizando el coeficiente alfa de Crombrach.

Paso 12. Analisis de la cartera de productos.
Objetivo: caracterizar la cartera de productos de la organizacion.

Para la caracterizacion de la cartera se propone la aplicacion de la matriz BCG.
Esta herramienta permitira analizar el balance de la cartera, asi como la posicion de
cada una de las lineas. La situacion de la linea de producto puede definirse a partir
del mix de producto, que es la herramienta mas basica del marketing e incluye la
oferta tangible una vez definidos la calidad del producto, el disefio, las caracteris-
ticas, la marca y el envase. Este consta de cuatro dimensiones: anchura, longitud,
profundidad y consistencia. Se debe recordar que el concepto de cartera de produc-
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tos no solamente se aplica a los bienes, sino también a los servicios como es el caso
de esta investigacion. Estas cuatro dimensiones del mix de productos proporcionan
las claves para definir la estrategia del mix de productos de la empresa.

La Matriz BCG, es un método grafico de analisis de cartera de negocios que
relaciona el crecimiento de cada producto respecto al crecimiento del mercado,
indicando de esta forma si esta aumentando o disminuyendo su cuota de merca-
do. Su finalidad es ayudar a priorizar recursos entre distintas areas de negocios
o Unidades Estratégicas de Negocios (UEN), es decir, en qué negocios debo
invertir, desinvertir o incluso abandonar. Se trata de una sencilla matriz con cua-
tro cuadrantes, cada uno de los cuales propone una estrategia diferente para una
unidad de negocio. El eje vertical de la matriz define la tasa de crecimiento del
mercado en el cual opera la empresa, y el eje horizontal o cuota de mercado rela-
tiva, refleja la relacion que existe entre cuota de mercado del producto y la cuota
del mercado del producto lider en dicho mercado, cada eje tiene una formula.

Ventas del afio actual — Ventas del afo base

Ventas del afio base

Tasa de crecimiento =

Z Tasa de crecimiento
N

Tasa de crecimiento media =

Ventas de la empresa

Cuota de mercado de la empresa =
Ventas tatales del mercado

Cuota relativa de mercadao de la empresa

Cuota relativa de mercado = -
Cuota de mercado de la empresa

Los cuadrantes resultantes de esta matriz son:

_a) ESTRELLA. Alta tasa de crecimiento y gran cuota de mercado. Se re-
comienda potenciar al maximo dicha area de negocio y mantener su cuota de
mercado hasta que el mercado se vuelva maduro, y la UEN se convierta en vaca
lechera. Situados en la fase de crecimiento, son los que presentan mejores posi-
bilidades, tanto para invertir como para obtener beneficios. En estos productos
es basico mantener y consolidar su participacion en el mercado, para lo cual a
veces sera necesario sacrificar margenes y asi establecer barreras de entrada a la
competencia.

b) INCOGNITA. Alta tasa de crecimiento y poca participacién (baja cuota)
de mercado relativa. Su baja cuota implica beneficios reducidos, pero al mismo
tiempo necesitan grandes cantidades de inversion para aumentar o mantener
su cuota de mercado ya que se encuentran en mercados de fuerte expansion y
por lo tanto muy atractivos Hay que reevaluar la estrategia en dicha area, que
eventualmente se puede convertir en una estrella o en un perro.
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c) VACAS LECHERAS. Baja tasa de crecimiento y alta cuota (participacion)
de mercado relativa. Se trata de un area de negocio que servira para generar efec-
tivo y al no ser necesario realizar grandes inversiones, serviran para financiar el
crecimiento de otros productos, la investigacion y el desarrollo de otros y para
retribuir el capital propio y ajeno. Estos productos se sitian normalmente en la
fase de madurez. Son productos con una gran experiencia acumulada, costes me-
nores que la competencia y, como consecuencia, mejores ingresos.

d) POSOS SIN FONDO O PERROS MUERTOS. Baja tasa de crecimiento
y baja cuota de mercado relativa. Areas de negocio con baja rentabilidad o in-
cluso negativa, por lo que no generan liquidez ni la absorben. Estos productos
también reciben el nombre de trampas de liquidez, ya que debido a su baja cuota
de mercado su rentabilidad es muy pequeiia, y es dificil que lleguen a ser fuentes
de liquidez, inmovilizando los recursos de la empresa. Son productos dificiles
de impulsar, reposicionar y que absorben muchas horas de dedicacién injusti-
ficadas, por lo cual no es logico invertir en ellos. Se recomienda deshacerse de
¢éstos cuando sea posible, generalmente son productos en su tltima etapa de vida.
Raras veces conviene mantenerlos en el portafolio de la empresa.

La representacion grafica de la cartera de productos se realiza mediante una
nube de puntos, ubicando éstos en el lugar que les corresponda por su participa-
cion en el mercado y tasa de crecimiento. A nivel operativo y con una adaptabi-
lidad préctica, se puede utilizar el BCG para analizar la gama de productos de la
empresa, los de la competencia e incluso las redes de franquicia.

Paso 13. Ingenieria de productos y precios.
Objetivo: definir los nuevos precios y bandas de precios.

La herramienta de analisis recomendada, podria ser una derivada de la inge-
nieria de precios. Es una técnica que permite el ajuste de los precios con respecto
a los requerimientos de la demanda, permitiendo definir las bandas de precio que
posee la EPAS para su oferta, eliminando asi las grandes diferencias de precios
dentro de la lista de productos. Para ello se determina una banda alta, una media
y una baja en la que se agrupan los diferentes productos. Segun la teoria el 50 %
de los productos se deben concentrar en la banda media. El resto de los productos
deben aproximarse lo més posible a los limites de la banda media y en ninglin
caso podran ser superiores a los limites de la banda alta o inferiores a los limites
de la banda baja. Los indicadores de esta ingenieria son:

Precio Medio Ofertado: Es el precio medio de la lista de excursiones, ponde-
rado por la cantidad de veces que se presentan las mismas.

PMO = >X; *P-l/%P-l (2-17)
1

i=1 i=

donde:
78



PMO: Precio medio ofertado

X.: Precio de venta unitario

P.: Cantidad total de presentaciones
i: Productos

Precio Medio Pedido: Es el precio medio que acepta el cliente al enfrentarse
a la lista de productos.

PMP - 3T, / >Q;
=1 i=1

donde:
PMO: Precio medio pedido

L: Total de ingresos por producto

Q,: Total de unidades vendidas

n: Total de productos

El calculo del coeficiente entre el PMP y el PMO ofrece una correspondencia
entre las listas de precios y los precios que acepta la demanda. Segtin el método,
su valor debe oscilar entre 0,95 y 1, mientras mas se acerque a uno, mas igualada
estard la oferta a la demanda en cuanto a precios; sin embargo, el valor dptimo
de éste debe aproximarse a 0,95; lo cual permite mantener una oferta ligeramente

superior en precios a las exigencias de la demanda, esto asegura cubrir eventuales

fluctuaciones de esta.

Coeficiente= PMP/PMO

Cuando este coeficiente es inferior a 0,95, indica que se esta vendiendo a
precios superiores a los aceptados por la demanda, por el contrario, cuando es
superior a uno, demuestra que los precios no estan ejerciendo influencia en la
decision de compra.

Nuevo Precio Medio Ofertado (NPMO) : Debe definirse a partir del analisis

realizado del valor del coeficiente y la estrategia que se adopte.

NPMO=PMP/(Nuevo coeficiente nuevo)

Este Nuevo Precio Medio Ofertado constituye un indicador global del pro-
cedimiento en que se deben aumentar o disminuir los precios dentro de la oferta,
segun sea el caso. Este método determina:
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% de variabilidad de los precios=1-(PMO/NPMO)*100
Paso 14. Determinar el banco de problemas de la gestion comercial.

Objetivo: conocer los principales problemas que afectan la gestion comer-
cial de la organizacion.

INDICACIONES METODOLOGICAS

A partir de los resultados obtenidos con la aplicacion de las técnicas aplicadas
en los pasos anteriores, los expertos determinan los principales problemas que a
su juicio afectan la gestion comercial.

Fase IV. Determinacion de la relacion entre los problemas financieros y
comerciales

Objetivo: determinar la relacion entre los problemas financieros y comercia-
les que afectan la gestion de la organizacion.

Paso 15. Matriz de analisis de la relacion entre los problemas financieros y
comerciales.

INDICACIONES METODOLOGICAS

A estos efectos se propone el siguiente procedimiento:
IV.1 Identificacion de los problemas financieros y de los problemas comerciales.
IV.2 Disefio de la Matriz de Analisis de la relacion entre los problemas finan-

cieros y comerciales.

Tabla 8- Matriz de anailisis de la relacién entre los problemas financieros y comerciales

Problemas financieros
Problemas comerciale PF1 |PF2 |PF3 |PF4 |PF...n |Total
PC 1 AH A?l A?I A41 An] ZAH
PC 2 ] A, |TA,
PC3 T AL [>aA,
PC 4 ] A, |TA,
PC ... Al m A2m A'Km A4m Anm ZIAxim
Total A, [SA[SA [SA[SA, [,

IV.3. Llenado de la Matriz de analisis de la relacion entre los problemas fi-
nancieros y comerciales.

Consiste en determinar las interrelaciones,
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Aij =0, Si el problema financiero i no se relaciona con el problema comercial j.
Aij =1, Si el problema financiero i se relaciona con el problema comercial j.
donde:

Aij - Valor de la interrelacion.

1 - Problemas financieros.

j - Problemas comerciales.

La matriz permite conocer no solo la relacion entre los problemas financieros
y los comerciales, sino que ademas permite conocer cuales son los problemas que
poseen mayor relacion y que son los primeros que se deben resolver.

Fase V. Acciones de mejora

Objetivo: elaborar un plan de Accion dirigido a recoger todas las tareas a
desarrollar para mejorar los resultados.

Paso 16. Confeccionar plan de accion

Esta fase consiste en determinar las acciones a partir de un cronograma es-
tablecido y realizandole al negocio todos los cambios necesarios. Esta etapa es
de gran importancia, ya que permite la validacion de la propuesta recomendada.

Su principal objetivo es contribuir sistematicamente a la mejora de las ofertas
de la empresa y por ello estara en consonancia con los resultados obtenidos en las
fases del procedimiento de analisis de cartera de productos, por tanto, las accio-
nes estaran encaminadas a mejoras en los productos ya sean bienes o servicios o
ambos, en precio, promocion y distribucion. Asi como acciones que contribuyan
a elevar la satisfaccion del cliente interno y externo y la gestion financiera. De
manera que sirva como herramienta de perfeccionamiento del proceso de toma
de decisiones y contribuya a elevar la calidad de las ofertas de le empresa objeto
de estudio, contribuyendo a mejorar la situacion financiera de la empresa.

CONCLUSIONES

1. El estudio permiti6 la identificacion de los problemas financieros y comer-
ciales que afectan la gestion de la organizacion.

2. Conocer los problemas financieros y comerciales que existen dentro de la
organizacion facilitard la toma de decisiones para corregir los mismos.

3. Se elabor6d un plan de accién dirigido a recoger todas las tareas a desarro-
llar para mejorar los resultados de la gestion en las areas seleccionadas.
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RESUMEN

La Responsabilidad Social Empresarial o Corporativa ha adquirido una relevan-
cia cada vez mayor en el contexto empresarial actual, ya que las empresas son
cada vez mas conscientes de la importancia de contribuir al desarrollo sostenible
de la sociedad en la que operan. En este contexto, la gestion del conocimiento
juega un papel fundamental en la implementacion de practicas empresariales res-
ponsables. De ahi que la propuesta que se presenta tiene como objetivo general
disefiar un procedimiento para la Responsabilidad Social Empresarial como he-
rramienta de gestion que integre los principios de la Gestién del conocimiento a
los procesos de la organizacion. Los resultados forman parte del Proyecto em-
presarial “Proyecto de investigacion COPEXTEL - Universidad de Oriente para
el desarrollo de la gestion empresarial”. Para ello se utilizan diversos métodos
como: revision documental, inductivo-deductivo, analisis-sintesis, enfoque sis-
témico. Como resultados del trabajo se obtiene un procedimiento compuesto de
fases, etapas y pasos, que abarcan desde la caracterizacion de la organizacion
hasta la conformacion del Manual de Responsabilidad Social Empresarial. De
dicho analisis se evidencia en la literatura consultada que, aunque se han reali-
zado suficientes estudios relacionados con las categorias que se investigan, ain
son insuficientes las que analizan la gestion del conocimiento como una via o
alternativa para la Gestion de la Responsabilidad Social Empresarial.

Palabras clave: gestion del conocimiento; responsabilidad social empresarial;
desarrollo sostenible; toma de decisiones.

ABSTRACT

Business or Corporate Social Responsibility has acquired increasing relevance in
the current business context, since companies are increasingly aware of the im-
portance of contributing to the sustainable development of the society in which
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they operate. In this context, knowledge management plays a fundamental role
in the implementation of responsible business practices. Hence, the general ob-
jective of the proposal presented is to design a procedure for corporate social
responsibility as a management tool that integrates the principles of Knowledge
Management into the organization’s processes. The results are part of the busi-
ness project “COPEXTEL research project - Universidad de Oriente for the de-
velopment of business management”. To achieve this, various methods are used
such as: documentary review, inductive-deductive, analysis-synthesis, systemic
approach. As results of the work, a procedure composed of phases, stages and
steps is obtained, which range from the characterization of the organization to
the formation of the Corporate Social Responsibility Manual. From this analy-
sis it is evident in the literature consulted that, although sufficient studies have
been carried out related to the categories under investigation, those that analyze
knowledge management as a way or alternative for the Management of corporate
social responsibility are still insufficient.

Keywords: knowledge management; corporate social responsibility; sustai-
nable development; decision making.

INTRODUCCION

La Responsabilidad Social Empresarial (RSE) ha cobrado relevancia en el entor-
no empresarial contemporaneo, impulsada por la necesidad de las organizaciones
de actuar de manera ética y sostenible. Sin embargo, la implementacion efectiva
de la RSE puede verse beneficiada por la Gestion del Conocimiento (GC), que se
presenta como una alternativa estratégica para optimizar los procesos y resulta-
dos en este d&mbito.

La Gestion del Conocimiento (GC) es un proceso fundamental en las empre-
sas que buscan mejorar su desempefio y alcanzar sus objetivos estratégicos. En
este sentido, la GC juega un papel clave en la Responsabilidad Social Empresa-
rial o Corporativa (RSE o RSC), ya que permite a las organizaciones identificar,
compartir y utilizar de manera efectiva el conocimiento interno para generar va-
lor tanto econdmico como social y medioambiental.

Por su parte la Responsabilidad Social Empresarial o Corporativa, es un con-
cepto que ha adquirido una importancia creciente en el mundo empresarial en las
ultimas décadas. Se trata de la responsabilidad que tienen las empresas de contri-
buir al desarrollo sostenible, teniendo en cuenta no solo sus intereses economi-
cos, sino también los sociales y ambientales, de ahi la necesidad de su gestion.
En este contexto, la gestion del conocimiento juega un papel fundamental en la
implementacion de estrategias de Responsabilidad Social Empresarial eficaces y
sostenibles, jugando un papel esencial para alcanzar dichos objetivos el conoci-
miento de la organizacion; de ahi el papel que juega la gestion del conocimiento.

La gestion del conocimiento, por su parte, se refiere al proceso a través del
cual las organizaciones adquieren, crean, comparten y utilizan el conocimiento de
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manera efectiva para alcanzar sus objetivos. En el contexto de la Responsabilidad
Social Empresarial, la gestion del conocimiento se convierte en una herramienta
clave para identificar, evaluar, monitorear y mejorar las practicas empresariales
que impactan en la sociedad y el medio ambiente (Alvarado, 2021).

Se coincide con Angulo (2017), que en el contexto en que se desarrolla la
empresa actualmente, caracterizada por la complejidad de los procesos, los cam-
bios constantes y la incertidumbre, el conocimiento adquiere protagonismo, al
convertir la Responsabilidad Social Empresarial en un elemento esencial para
el desarrollo organizacional al constituir un activo generador de riqueza, no solo
para la organizacion, sino para los sujetos que en ella participan.

De ahi que la gestion del conocimiento (GC) ayuda a reconocer aquellos
activos intangibles con los que cuenta una empresa, Avellan-Herrera (2019),
constituyendo uno de los principales beneficios para la Responsabilidad Social
Empresarial, pues le permite a las empresas identificar riesgos y oportunidades
relacionados con la sostenibilidad de sus operaciones. Al contar con informacion
precisa y actualizada sobre los impactos sociales y ambientales de sus activida-
des, las organizaciones pueden tomar decisiones informadas que les permitan mi-
nimizar los riesgos y maximizar los beneficios para todas las partes interesadas.

De igual forma, la gestion del conocimiento en la Responsabilidad Social
Empresarial fomenta la transparencia y la rendicion de cuentas de las empresas
ante la sociedad. Al compartir activamente la informacion sobre sus practicas y
desempefio en materia de responsabilidad social, las organizaciones demuestran
su compromiso con la sostenibilidad y generan confianza entre sus clientes, em-
pleados, accionistas y otras partes interesadas.

Otro aspecto importante que reconoce la literatura de la gestion del conoci-
miento en la Responsabilidad Social Empresarial es la capacidad que permite
fomentar los procresos creativos que inciden en la gestion de la organizacion,
promover la innovacion, fomentar la creatividad, el aprendizaje y la colaboracion
entre los empleados, las empresas pueden desarrollar soluciones sostenibles a los
desafios sociales y ambientales a los que se enfrentan. De esta manera, la gestion
del conocimiento se convierte en un motor de cambio positivo y transformador
en el &mbito empresarial, de ahi que el objetivo del articulo que se presenta estad
enfocado a disefiar un procedimiento para la Responsabilidad Social Empresarial
como herramienta de gestion que integre los principios de la Gestion del conoci-
miento a los procesos de la organizacion.

FUNDAMENTACION TEORICA
FUNDAMENTOS DE LA GESTION DEL CoNOCIMIENTO (GC)

La GC se define como el proceso de identificar, crear, representar, distribuir y
facilitar la adopcion de conocimientos en una organizacion (Nonaka & Takeuchi,
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1995). Este enfoque no solo se centra en la gestion de informacion, sino en cdémo
el conocimiento puede ser utilizado para generar valor. Segun Alavi y Leidner
(2001), la GC se compone de dos dimensiones: la dimension técnica, que incluye
herramientas y sistemas, y la dimension social, que se refiere a la cultura y el
comportamiento organizacional.

La Gestion del Conocimiento desempefia un papel crucial en la promocion de
la Responsabilidad Social Empresarial, al permitir a las empresas gestionar de ma-
nera efectiva el conocimiento y los recursos necesarios para desarrollar estrategias
responsables y sostenibles. Por lo tanto, es fundamental que las organizaciones re-
conozcan la importancia de la Gestion del Conocimiento en la Responsabilidad So-
cial Empresarial y la incorporen de manera sistematica en sus procesos de gestion.

La gestion del conocimiento se refiere al proceso de adquirir, almacenar,
compartir y utilizar el conocimiento dentro de una organizacion. En el ambito de
la Responsabilidad Social Empresarial, la gestion del conocimiento se convierte
en una herramienta esencial para promover practicas empresariales socialmente
responsables. Esto se debe a que el conocimiento es un activo estratégico que
puede generar valor tanto para la empresa como para la sociedad en su conjunto.

ELEMENTOS QUE CONNOTAN LA RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIAL (RSE)

La RSE se ha convertido en un componente esencial de la gestion empresarial en
el siglo XXI. A medida que las expectativas de los consumidores y las regulacio-
nes gubernamentales evolucionan, las empresas deben adoptar practicas respon-
sables que no solo busquen beneficios econdomicos, sino que también consideren
su impacto social y ambiental. Este articulo explora la importancia y los funda-
mentos de la RSE en la gestion empresarial, basandose en la literatura reciente.

La RSE es fundamental para construir relaciones solidas con los grupos de interés,
incluidos empleados, clientes, proveedores y comunidades. Segun Porter y Kramer
(2011), las empresas que integran la RSE en su estrategia pueden crear «valor com-
partido», lo que significa que pueden generar beneficios econdmicos mientras abordan
desafios sociales. Este enfoque no solo mejora la reputacion de la empresa, sino que
también puede resultar en ventajas competitivas sostenibles (Eccles et al., 2014).

Ademas, la RSE se ha vinculado a la lealtad del cliente. Un estudio de Du et al.
(2010) encontrd que las empresas que demuestran un compromiso genuino con la
responsabilidad social pueden aumentar la fidelidad de sus clientes, lo que a su vez
impacta positivamente en sus resultados financieros. En un entorno empresarial
cada vez mas competitivo, la RSE se presenta como un diferenciador clave.

FUNDAMENTOS DE LA RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIAL

Los fundamentos de la RSE se basan en varios principios clave:

1. Etica Empresarial: La RSE requiere que las empresas operen de manera
¢tica y transparente. Segun Crane y Matten (2016), esto implica no solo cumplir
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con las leyes y regulaciones, sino también actuar de manera justa y responsable
hacia todos los grupos de interés.

2. Sostenibilidad: La sostenibilidad es un pilar central de la RSE. Las em-
presas deben considerar el impacto ambiental de sus operaciones y buscar practi-
cas que minimicen su huella ecolégica (Elkington, 2018). Esto incluye la gestion
eficiente de recursos, la reduccion de residuos y la promocion de practicas de
produccion sostenibles.

3. Compromiso con la Comunidad: La RSE implica un compromiso activo
con las comunidades en las que las empresas operan. Esto puede incluir iniciati-
vas de desarrollo comunitario, donaciones y programas de voluntariado (Maig-
nan & Ferrell, 2004).

4. Transparencia y Rendicion de Cuentas: Las empresas deben ser trans-
parentes en sus practicas y estar dispuestas a rendir cuentas por sus acciones.
La divulgacion de informes de sostenibilidad se ha convertido en una practica
comun que permite a las empresas comunicar sus esfuerzos en RSE a los grupos
de interés (KPMG, 2020).

Estos autores reconocen que la Responsabilidad Social Empresarial es un
componente crucial de la gestion empresarial moderna. No solo ayuda a las em-
presas a cumplir con las expectativas de los consumidores y las regulaciones,
sino que también ofrece oportunidades para crear valor a largo plazo. A medida
que las empresas continian enfrentando desafios sociales y ambientales, la in-
tegracion de la RSE en su estrategia general sera fundamental para su éxito y
sostenibilidad.

LA RELACION ENTRE GESTION DEL CONOCIMIENTO Y RESPONSABILIDAD
SociAL EMPRESARIAL

La RSE implica que las empresas operen de manera €tica y sostenible, conside-
rando su impacto social y ambiental (Carroll, 1999). La GC puede ser una herra-
mienta poderosa para la RSE, ya que permite a las organizaciones aprender de
sus experiencias y de las expectativas de sus grupos de interés. Segiin Raufflet et
al. (2014), la GC facilita la integracion de practicas responsables al permitir la re-
copilacion y difusion de conocimientos sobre sostenibilidad y ética empresarial.

La articulacion entre GC y RSE ha ganado atencion en la literatura. Autores
como Kearns (2019) han argumentado que la GC puede ayudar a las empresas
a innovar en sus estrategias de RSE, utilizando el conocimiento para anticipar y
responder a los desafios sociales y ambientales. Sin embargo, también existen
desafios, como la resistencia al cambio y la falta de alineacion entre la cultura
organizacional y los objetivos de RSE (Cohen & Levinthal, 1990).

Autores como Hernandez, Pitre y Orozco (2020), Andrade Cordero, (2021),
Bedoya y Torres (2021), Leal, Orozco, Chavez, y Guaman, (2022), Gil Dams
(2023), reconocen que en la actualidad las organizaciones aspiran a crear valor
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a través del conocimiento que poseen y tratan de compartirlo, ya sea en forma
interna o externa, ya sea con sus grupos de interés, entre los que se encuentran los
empleados, gerentes, propietarios, proveedores, sociedad, Gobierno, acreedores
y clientes. La Gestion del Conocimiento facilita la identificacion de las necesida-
des y expectativas de los grupos de interés de la empresa, lo que a su vez permite
disenar estrategias de Responsabilidad Social Empresarial que respondan a estas
demandas de manera efectiva. Asimismo, contribuye a la creacion de una cultura
organizativa basada en la transparencia, la ética y la responsabilidad, elementos
esenciales en la gestion de la Responsabilidad Social Empresarial.

Ademas, la GC ayuda a las empresas a gestionar de manera eficiente los recur-
sos humanos, financieros y tecnologicos, lo que les permite maximizar el impacto
de sus actividades en la sociedad y el medio ambiente. De este modo, la GC se
convierte en una herramienta indispensable para impulsar la sostenibilidad y la
responsabilidad en la gestion empresarial. Algunos elementos que lo connotan son:

¢ En primer lugar, la gestion del conocimiento en el ambito de la Respon-
sabilidad Social Empresarial permite a las empresas identificar y com-
prender las necesidades y expectativas de sus partes interesadas, inclu-
yendo empleados, clientes, accionistas y la comunidad en general. Al
tener un conocimiento profundo de estas necesidades, las empresas pue-
den disefiar estrategias y programas de Responsabilidad Social Empre-
sarial que sean efectivos y significativos para todos los involucrados.

¢ Al mismo tiempo, la gestion del conocimiento facilita la identificacion de
oportunidades para la innovacion social. Al fomentar la creatividad y la co-
laboracion entre los empleados, las empresas pueden desarrollar soluciones
sostenibles para abordar los desafios sociales y ambientales que enfrenta la so-
ciedad. Estas innovaciones pueden tener un impacto positivo en la comunidad
y, al mismo tiempo, mejorar la reputacion y la competitividad de la empresa.

¢ De igual modo, la gestion del conocimiento en el ambito de la Responsabili-
dad Social Empresarial promueve la transparencia y la rendicion de cuentas.
Al tener acceso a la informacion y al conocimiento relevante, las empre-
sas pueden comunicar de manera clara y veraz sus acciones y sus impac-
tos en la sociedad. Esto ayuda a generar confianza entre las partes intere-
sadas y a construir relaciones solidas basadas en la transparencia y la ética.

¢ Por tultimo, la gestién del conocimiento en la Responsabilidad Social Em-
presarial contribuye a la creacion de valor compartido. Al compartir el
conocimiento y las mejores practicas con otras empresas, organizaciones
y entidades, las empresas pueden colaborar en la busqueda de soluciones
conjuntas a los desafios sociales y ambientales. Esto fomenta la colabora-
cion y la sinergia entre diferentes actores, lo que a su vez potencia el im-
pacto positivo de las iniciativas de Responsabilidad Social Empresarial.
Barroso y Santos. (2014); Avellan-Herrera (2019); Rojas, Rossetti y Corona-
do (2021), coinciden en que la gestion del conocimiento como herramienta para
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la Responsabilidad Social Empresarial permite aprovechar y compartir el conoci-
miento dentro de una organizacion, fomentando la colaboracion y el aprendizaje
continuo. Al aplicar la gestion del conocimiento en el ambito de la Responsabi-
lidad Social Empresarial, las empresas pueden obtener los siguientes beneficios:

1. Mejora en la toma de decisiones: Mediante la gestion del conocimiento, las
organizaciones pueden recopilar, organizar y analizar informacion relevante
sobre practicas sostenibles y éticas en el ambito social y ambiental. Esto
ayuda a tomar decisiones mas informadas y acertadas en materia de Respon-
sabilidad Social Empresarial.

2. Aumento de la innovacion: La gestion del conocimiento fomenta la creati-
vidad y la generacion de ideas nuevas. Al compartir conocimientos y expe-
riencias relacionadas con la Responsabilidad Social Empresarial, se pueden
identificar oportunidades de mejora e innovacion en las practicas empresa-
riales, impulsando asi el desarrollo sostenible.

3. Fortalecimiento de la reputacion corporativa: La Responsabilidad Social Em-
presarial es un factor clave para la reputacion de una empresa. Al gestionar
el conocimiento sobre las practicas sostenibles y €ticas implementadas, una
organizacion puede demostrar su compromiso con la responsabilidad social y
ambiental, generando confianza y credibilidad entre sus stakeholders.

4. Aprendizaje y desarrollo de habilidades: La gestion del conocimiento pro-
mueve el aprendizaje continuo y el desarrollo de habilidades relacionadas
con la Responsabilidad Social Empresarial. Al compartir buenas practicas y
lecciones aprendidas, los empleados pueden adquirir nuevos conocimientos
y competencias, lo que contribuye a mejorar su desempefio y a impulsar la
sostenibilidad en la organizacion.

5. Fomento de la Colaboracion: La GC incentiva la colaboracion entre diferen-
tes departamentos y niveles jerarquicos, lo que puede resultar en proyectos
de RSE mas integrales y efectivos.

6. Transparencia y Rendicion de Cuentas: La documentacion y el seguimiento
del conocimiento relacionado con las iniciativas de RSE permiten a las em-
presas ser mas transparentes y responsables ante sus grupos de interés.

LA GESTION DEL CONOCIMIENTO COMO ALTERNATIVA PARA LA GESTION
DE LA RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIAL

La GC se basa en la creacion de un entorno que permite a las organizaciones
acumular y utilizar el conocimiento de manera efectiva. Este enfoque no solo se
restringe al conocimiento explicito, sino que también incluye el conocimiento
tacito, que es fundamental para la innovacion y el crecimiento organizacional. El
conocimiento tacito, que segun Polanyi (2012) es el conocimiento que reside en
las personas y no puede ser facilmente articulado, es crucial para la innovacion
en las empresas. La habilidad de las organizaciones para gestionar este tipo de
conocimiento a través de plataformas colaborativas y redes de confianza puede
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llevar a un desarrollo social mas responsable y sostenible. Por otro lado, el co-
nocimiento explicito se refiere a informacion que puede ser formalizada y docu-
mentada, y su gestion eficiente permite a las empresas adoptar buenas practicas
en RSE, mejorando su reputacion y relaciones con los stakeholders.

Interseccion entre GC y RSE

La interseccion entre la Gestion del Conocimiento y la Responsabilidad Social
Empresarial se manifiesta de diversas maneras. En primer lugar, la GC facilita
la comunicacion y el intercambio de conocimientos sobre practicas sostenibles
dentro de la organizacion, lo que fomenta la innovacion responsable y la creacion
de valor social. En segundo lugar, la capacidad de una organizacion para apren-
der y adaptarse a las necesidades del entorno social es fundamental para una RSE
eficaz. Todo lo anterior propicia:

Innovacion Sostenible

Investigaciones recientes han demostrado que las empresas que implementan
practicas de GC tienden a ser mas innovadoras en su enfoque hacia la sosteni-
bilidad (Hahn et al., 2020). La innovacion sostenible implica desarrollar nuevos
productos, procesos y modelos de negocio que no solo cumplen con los criterios
de rentabilidad, sino que también abordan problemas sociales y ambientales. La
GC apoya este proceso al permitir que las empresas aprovechen el conocimiento
acumulado y las experiencias pasadas para generar soluciones innovadoras.

Mejora de Relaciones con Stakeholders

La gestion efectiva del conocimiento también se traduce en una mejor relacion
con los stakeholders. Segiin Jorgensen y Becker (2019), las empresas que fo-
mentan un ambiente de aprendizaje y colaboracion tienden a establecer vinculos
mas solidos con sus grupos de interés. Este enfoque no solo contribuye a una
mayor transparencia, sino que también permite a las organizaciones identificar y
entender mejor las expectativas de sus stakeholders, lo que es fundamental para
el éxito de cualquier estrategia de RSE.

DESAFIOS Y OPORTUNIDADES EN LA INTEGRACION DE GC Y RSE

A pesar de los beneficios que ofrece la integracion de la GC en la RSE, también
existen desafios significativos. Uno de ellos es la resistencia al cambio dentro
de las organizaciones. La creacion de una cultura de conocimiento requiere
un cambio de mentalidad que no siempre es facil de adoptar. Como sefialan Gar-
cia-Morales et al. (2020), es crucial que los lideres promuevan un ambiente que fa-
vorezca la experimentacion y la apertura al conocimiento, para lo cual se requieren
dos aspectos esenciales:

Capacitacion y Educacion: La educacion y capacitacion de los emplea-
dos en términos de GC son fundamentales para garantizar que se aproveche
efectivamente el conocimiento dentro de la organizacion. Las empresas deben
invertir en el desarrollo de habilidades y competencias que permitan a los em-
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pleados gestionar el conocimiento de manera proactiva. Esta inversion en el
capital humano no solo beneficia a las organizaciones desde el punto de vista de
la RSE, sino que también optimiza su desempefio en el mercado (Barney, 2021).

Tecnologias de la Informacién: El uso de tecnologias de la informacion y
la comunicacion (TIC) es otro aspecto clave en la integracion de la GC y la RSE.
Las TIC facilitan la captura, almacenamiento y difusion de conocimiento, lo que
permite a las organizaciones ser mas agiles y receptivas a las demandas del en-
torno social. La inversion en herramientas digitales que fomenten la colaboracion
y el intercambio de conocimiento puede resultar en practicas empresariales mas
responsables y sostenibles (Khin & Ho, 2019).

La Gestién del Conocimiento se presenta como una alternativa estratégica
y complementaria a la Gestion de la Responsabilidad Social Empresarial. La
interseccion de ambas areas ofrece oportunidades significativas para que las or-
ganizaciones innoven y desarrollen practicas sostenibles que respondan a los de-
safios sociales y ambientales contempordneos. A través de la gestion efectiva
del conocimiento, las empresas pueden no solo mejorar su competitividad, sino
también contribuir de manera positiva al desarrollo social. La clave radica en que
las organizaciones comprendan la importancia de construir una cultura de cono-
cimiento que fomente la colaboracion y el aprendizaje continuo, asi como en la
implementacion de tecnologias que soporten esta practica.

De todo lo expuesto, se pueden establecer los elementos que connotan la re-
lacion entre la gestion del conocimiento y la responsabilidad social empresarial.

La Gestion del Conocimiento (GC) y la Responsabilidad Social Empresarial
(RSE) son dos conceptos que, aunque distintos, se interrelacionan de manera signi-
ficativa en el contexto empresarial actual. La GC se centra en la creacion, almacena-
miento, difusion y utilizacion del conocimiento dentro de una organizacion, mientras
que la RSE se refiere al compromiso de las empresas con practicas €ticas y soste-
nibles que benefician a la sociedad y al medio ambiente. Entre estos se encuentran:

Innovacién Sostenible: La gestion del conocimiento fomenta la innova-
cion al facilitar el flujo de informacion y la colaboracion entre empleados. Segiin Gha-
rakhani et al. (2020), las empresas que implementan practicas efectivas de GC
pueden desarrollar soluciones innovadoras que abordan desafios sociales y am-
bientales, contribuyendo asi a la RSE. La innovacién sostenible es clave para
crear productos y servicios que no solo sean rentables, sino que también tengan
un impacto positivo en la sociedad.

Capacitacion y Desarrollo: La GC permite a las organizaciones capacitar
a sus empleados en practicas responsables y sostenibles. Un estudio de Muro et
al. (2019) destaca que las empresas que invierten en la formaciéon sobre RSE y
sostenibilidad no solo mejoran la conciencia social de sus empleados, sino que
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también fomentan un ambiente de trabajo mas comprometido y ético. Esto resul-
ta en una cultura organizacional que valora la responsabilidad social.

Colaboracién y Redes: La RSE a menudo implica la colaboracion con diver-
sas partes interesadas, incluidas comunidades locales, ONG y otros actores socia-
les. La GC facilita esta colaboracion al proporcionar plataformas para compartir
conocimientos y experiencias. Como sefiala Alavi y Leidner (2020), la creacion
de redes de conocimiento puede potenciar los esfuerzos de RSE al permitir que
las empresas aprendan de las mejores practicas y enfoques innovadores de otros.

Transparencia y Rendicion de Cuentas: La transparencia es un principio
fundamental tanto en la RSE como en la GC. Segun Jabeen et al. (2021), las or-
ganizaciones que gestionan adecuadamente el conocimiento son mas propensas
a ser transparentes en sus practicas de RSE, lo que a su vez mejora la confianza
de los grupos de interés. La rendicion de cuentas en la gestion del conocimiento
también implica reconocer y corregir errores, lo que es esencial para las practicas
responsables.

Medicion y Evaluacion del Impacto: La capacidad de medir y evaluar el
impacto de las iniciativas de RSE es crucial para su éxito. La GC proporciona las
herramientas y metodologias necesarias para recopilar y analizar datos relacio-
nados con las actividades de RSE. Segtin Hossain et al. (2020), las empresas que
integran la GC en sus estrategias de RSE pueden evaluar mejor el impacto social
y ambiental de sus acciones, lo que les permite ajustar sus estrategias de manera
mas efectiva.

A medida que las empresas enfrentan desafios sociales y ambientales crecien-
tes, la integracion de la GC y la RSE se convierte en un enfoque estratégico esen-
cial para lograr un desarrollo sostenible y responsable. Para que la GC sea efectiva
en el contexto de la RSE, las empresas deben considerar los siguientes pasos:

¢ Diagnostico del Conocimiento: Evaluar el conocimiento existente sobre
RSE dentro de la organizacion y identificar brechas.

¢ Desarrollo de Estrategias de Aprendizaje: Implementar programas de capa-
citacion y desarrollo que fomenten el aprendizaje continuo sobre practicas
sostenibles.

¢ Creacion de Redes de Conocimiento: Establecer plataformas y foros donde
los empleados puedan compartir experiencias y mejores practicas en RSE.

¢ Evaluacion y Retroalimentacion: Medir el impacto de las iniciativas de RSE
y ajustar las estrategias de GC en funcion de los resultados obtenidos.

METODOS

* Analisis y sintesis, para procesar informaciones, determinar caracteris-
ticas, hacer comparaciones, buscar relaciones entre componentes y ela-
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borar conclusiones finales, ademas de establecer los nexos internos, el
orden logico y las principales caracteristicas derivadas del analisis de los
fendmenos relacionados con la Gestion del Conocimiento y su papel en
la Responsabilidad Social Empresarial.

* Enfoque sistémico-estructural, permite la conformacion y compren-
sion de las fases, etapas y pasos que conforman el procedimiento y su
integracion.

* Revision documental, para la revision y sistematizacion de los referentes
teoricos y metodoldgicos que permiten la argumentacion cientifica de la
propuesta que se presenta.

RESULTADOS

De la revision documental se pudo constatar que a nivel empresarial la Res-
ponsabilidad Social Empresarial es sindbnimo de mejoramiento del clima laboral,
comercializacion o de captacion de clientes, lo cual requiere tener conocimiento
no solo del contexto interno de la organizacion, sino del macro y micro entorno
en el cual ella se desarrolla, de ahi la importancia de gestionar el conocimiento
que permita un mejor desempefio de la organizacion.

Del anélisis de la bibliografia consultada se pudo concluir que las empresas
socialmente responsables, tienen entre sus objetivos principales garantizar
adecuada calidad de vida laboral, propiciando un clima organizacional adecua-
do, justas condiciones de trabajo potenciando el desarrollo integral del trabaja-
dor, quien enfocara sus esfuerzos en crear y desarrollar soluciones innovadoras.

Se puede afirmar, que para que la Responsabilidad Social Empresarial sea
efectiva es necesario tener en cuenta los principios y mecanismos de la gestion
del conocimiento; la generacion, obtencion, uso y transferencia del mismo per-
miten una mejor gestion y desempefio de la organizacion, cumpliendo de forma
efectiva las dimensiones de la Responsabilidad Social Empresarial.

Una empresa socialmente responsable debe, por definicion, ser eficaz y efi-
ciente en su gestion del conocimiento, valiéndose de una adecuada gestion del
conocimiento para lograr el cumplimiento de sus objetivos, siendo el principal
reto, gestionar la Responsabilidad Social Empresarial, necesariamente implica
gestionar de forma adecauda el conocimiento eficaz y eficientemente, propician-
do que los beneficios no solo queden a nivel empresarial, sino que incidan de for-
ma directa en la sociedad. Se coincide con los autores consultados que la empresa
que mejor administra su conocimiento es mucho mas exitosa en el mercado y al
mismo tiempo tienen un comportamiento socialmente responsable.

A partir del enfoque sistémico se proponen los referentes tedricos que permi-
ten el disefo del procedimiento para la Responsabilidad Social Empresarial como
herramienta de gestion que integre los principios de la Gestion del conocimiento a

93



los procesos de la organizacion. En un primer momento se define como objetivo di-
sefiar un procedimiento de Responsabilidad Social Empresarial como herramienta
de gestion que integre los principios de la misma a los procesos de la organizacion.

Un elemento esencial para la formulacion del procedimiento esta en establecer
las bases o principios que deberian influir para la aplicacion del mismos. Para esta
propuesta se asumen los establecidos en la Norma ISO 26000/2010:

1. Principio de la rendicidon de cuentas: vinculado con el Sistema de Gestion
de la organizacion, donde se incluirdn aquellos relacionados con los im-
pactos econémicos, sociales, tecnologicos y ambientales generados en el
desarrollo de sus procesos.

2. Principio de la transparencia: la informacion que se genera y emite por
la organizaciéon y de la cual ella es responsable (politicas, normativas,
procesos de planificacion, entre otros), debe ser clara y entendible y sera
dada a conocer en los formatos oficialmente establecidos.

3. Principio de comportamiento ético: las diferentes acciones que se ejecu-
ten en la organizacion deben estar basadas en los valores corporativos,
teniendo como base los principios éticos y humanos de todos los trabaja-
dores como parte de la cultura organizacional.

4. Principio del respeto a los intereses de los grupos de interés: se desarrollara
partiendo de su identificacion clara, reconociéndose el respeto por sus
expectativas y necesidades, asi como por sus derechos y deberes.

5. Principio del respecto a la legalidad: la organizaciéon debe cumplir con
las legislaciones vigentes, siendo del conocimiento de todos los trabaja-
dores, asi como de las normativas relacionadas con los procesos.

6. Principio al respeto a la normativa internacional de comportamiento: in-
dependientemente del pais y region en que se encuentre la organizacion
se deberan respetar las leyes, normas y regulaciones internacionales que
correspondan.

7. Principio al respeto a los derechos humanos: La universalidad de los de-
rechos humanos requiere que la empresa actlie con la debida diligencia,
respetando y protegiendo los derechos de los trabajadores.

Las premisas para la realizacion del procedimiento estan conformadas por:

* Se parte de la voluntariedad para adoptar la Responsabilidad Social Em-
presarial por parte del actuar de la organizacion, en especial a partir del
contexto en que se desarrollan los procesos en el escenario cubano actual.

*  Se reconoce como funcion principal de la empresa la creacion de valor y
riqueza para lo cual requiere la creacion de conocimientos que propicien
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empleos de calidad, suministro de productos y servicios de calidad para los
clientes, que potencien el bienestar en conjunto de la sociedad o localidad.

* Sereconoce que la toma de decisiones de la organizacion debe partir del
comportamiento ético de los sujetos, lo cual se traduce en el desarrollo de
conductas responsables hacia los empleados, los clientes, y la sociedad y
el medioambiente.

* Se reconoce la Gestidén del conocimiento como un proceso transversal
a toda la gestion de la responsabilidad social empresarial, creadora de
valor que se integra a la gestion de la organizacion y al cumplimiento de
sus objetivos.

*  Se parte de una actuacion transparente y comunicacion veraz y rigurosa
de la informacion.

A partir de estos presupuestos y el enfoque sistémico-estructural, se propone
un procedimiento que articula las fases para la gestion de la Responsabilidad
Social Empresarial con los elementos de la gestion del conocimiento que se rela-
cionan con ella. Estas relaciones atravieran cada uno de los procesos de la organi-
zacion, trabajan en conjunto para crear un ciclo de gestion del conocimiento en el
que se adquiere, organiza, comparte y utiliza el conocimiento de manera continua
para la Responsabilidad Social Empresarial.

Todos los elementos de la Gestion del Conocimiento, se representan en la
figura 1.

Fases del procedimiento para la

RSE Elementos de la Gestion del

Conocimiento

Preparacion para la G
implementacion de la [
RSE B

Adquisicion
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Fig. 1- Articulacion de las fases de la Responsabilidad Social Empresarial con los elementos
de la Gestion del conocimiento

Fuente: Elaboracion propia.
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Una vez establecidas las fases del procedimiento, se presentan los objetivos
de cada una de estas (tabla 1).

Tabla 1- Objetivo de cada una de las fases del procedimiento propuesto

Fases Objetivo

I Preparacion para la imple- | Conformar el grupo de trabajo que desde la Direc-
mentacion de la Responsabili- | cion General de la organizacion se manifiesta el
dad Social Empresarial compromiso con la iniciativa y se genera la moti-
vacion para que todo el personal se interese en par-
ticipar activamente.

II Caracterizacion de la Organi- | Establecer los aspectos que desde la planeacion estratégi-
zacion ca permiten conformar el perfil de la organizacion

IIT Diagndstico para Respons- | Desarrollar un diagnoéstico integral de la organizacion
abilidad Social Empresarial que recoja los niveles de Responsabilidad Social Em-
presarial desarrollados en la organizacidén que permita
establecer el estado actual de la empresa, las brechas y
asi establecer las prioridades de mejora.

III. Definir las Estrategias Establecer las acciones o el plan de mejoras para la
implementacion y seguimiento de la Responsabili-
dad Social Empresarial

V Implementacion y control Evaluar el seguimiento de las acciones desarrolladas
y la valoracion de los beneficios obtenidos

Manual de Responsabilidad So- | Disefiar el manual de Responsabilidad Social Em-
cial Empresarial presarial para la corporacion

Fuente: Elaboracion propia

CONCLUSIONES

La gestion del conocimiento es una herramienta fundamental para potenciar la
implementacion de la Responsabilidad Social Empresarial en las empresas, ya que
facilita la difusion y aplicacion de practicas sostenibles, promueve la innovacion
y fortalece la reputacion corporativa. La gestion del conocimiento desempefia un
papel crucial en la implementacion de practicas empresariales responsables en el
ambito de la Responsabilidad Social Empresarial. Al aprovechar el conocimiento
como un activo estratégico, las empresas pueden disefiar e implementar progra-
mas de Responsabilidad Social Empresarial efectivos, innovadores y sostenibles.
Por ello, la gestion del conocimiento se convierte en una herramienta poderosa para
impulsar el desarrollo sostenible y promover un impacto positivo en la sociedad.
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LLAS COMPETENCIAS DIRECTIVAS PARA LA EVALUACION
DEL DESEMPENO EN LA CORPORACION COPEXTEL S.A.

The management competencies for the evaluation of performance in
the COPEXTEL S.A. Corporation

Indira D. Sanchez Pupo, https://orcid.org/0009-0007-5826-5617
Rosario Ledn Robaina, https://orcid.org/0000-0001-5397-777X

RESUMEN

El presente articulo tiene como objetivo disefar un procedimiento de Gestion de
las competencias directivas para la evaluacion del desempeno en la Corporacion
COPEXTEL S.A. como parte del Proyecto empresarial “Proyecto de investiga-
cion COPEXTEL - Universidad de Oriente para el desarrollo de la gestion em-
presarial”. Para ello se utilizan diversos métodos y técnicas tales como: revision
documental, inductivo-deductivo, analisis — sintesis, enfoque sistémico. Como
resultado del trabajo, se obtiene un procedimiento compuesto de cinco etapas y
diez fases, que abarcan desde la caracterizacion de la organizacion, hasta la pro-
puesta de evaluacion 3 600. De dicho andlisis se evidencia en la literatura con-
sultada, que atin son insuficientes los estudios vinculados con las competencias
directivas en las organizaciones empresariales y que el estudio de las competen-
cias directivas con esenciales en la vinculacion con las competencias organiza-
cionales y el desempefio organizacional. Entre las competencias mas comunes
identificadas en la literatura se destacan: el trabajo en equipo, la comunicacion
interpersonal, la coordinacion de recursos, la motivacion, el liderazgo, gerencia
del cambio, resolver problemas y orientacion al cliente.

Palabras clave: competencias directivas; competencias organizacionales;
desempefio organizacional; procedimiento.

ABSTRACT

The objective of this article is to design a management procedure for manage-
ment competencies for the evaluation of performance in the COPEXTEL S.A.
Corporation.as part of the business project “COPEXTEL research project - Uni-
versidad de Oriente for the development of business management”. To achieve
this, various methods and techniques are used such as: documentary review, in-
ductive-deductive, analysis-synthesis, systemic approach. As results of the work,
a procedure composed of five stages and ten phases is obtained, which range
from the characterization of the organization to the 3 600 evaluation proposal.
From this analysis it is evident in the literature consulted that the studies linked
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to the competencies are still insufficient. directives in business organizations and
that the study of managerial competencies is essential in the link with organiza-
tional competencies and organizational performance. Among the most common
competencies identified in the literature are: teamwork, interpersonal communi-
cation, resource coordination, motivation, leadership, change management, pro-
blem solving and customer orientation.

Keywords: management competencies; organizational competencies; orga-
nizational performance; procedure.

INTRODUCCION

El mundo empresarial ha experimentado cambios significativos en las tltimas
décadas, y la transformacion del contexto ha sido uno de los factores clave que
ha impulsado esta evolucion. La globalizacion, la revolucion tecnoldgica y los
nuevos paradigmas de gestion han impactado de forma profunda en la forma en
que las empresas operan y se enfrentan a los desafios del mercado actual.

La globalizacion ha tenido un impacto significativo en el contexto empre-
sarial, las fronteras han desaparecido en el mundo de los negocios, lo que ha
creado nuevas oportunidades para las empresas, pero también ha aumentado la
competencia a niveles globales, lo que requiere el desarrollo de nuevas compe-
tencias. Ante la necesidad de adaptarse rapidamente a los cambios del mercado y
de anticiparse a las tendencias futuras requieren desarrollar competencias orga-
nizacionales y directivas, que potencien la adaptacion al cambio y el desempefio
de las organizaciones.

Las competencias directivas son fundamentales para el éxito de cualquier
organizacion. El mundo competitivo de hoy la incluye como requisito indispen-
sable para su correcto desempefio. Los cuadros empresariales son responsables
de tomar las decisiones estratégicas que determinan el rumbo de la empresa y su
capacidad para alcanzar sus objetivos.

Al evaluar el desempefio de un directivo en funcion de sus competencias
directivas, se pueden identificar tanto fortalezas como areas de oportunidad en su
gestion. Por ejemplo, si se detecta que un gerente carece de habilidades de comu-
nicacion efectiva, se pueden disefiar programas de capacitacion especificos para
mejorar esta competencia y asi potenciar su rendimiento en el futuro.

Ademas, la evaluacion del desempefio basada en competencias directivas
también contribuye a la identificacion de talento, a la promocion interna de los
colaboradores mas capacitados y al desarrollo de planes de carrera personaliza-
dos. De esta manera, se fomenta el crecimiento profesional y la retencion del
talento en la organizacion, lo cual es fundamental para su éxito a largo plazo.

Las competencias directivas son un criterio imprescindible en la evaluacion
del desempefio de los lideres y gerentes de una empresa. Al medir y desarrollar
estas habilidades, las organizaciones pueden asegurarse de contar con directivos
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competentes, eficientes y comprometidos, capaces de liderar con éxito en un en-
torno empresarial cada vez mas competitivo y cambiante, de ahi que el objetivo
que se propone es disefiar un procedimiento para la Gestion de las competencias
directivas como criterio de evaluacion del desempefio en la Corporacion CO-
PEXTEL S.A.

FUNDAMENTACION

Del analisis de la literatura se evidencia la necesidad de contar con individuos que
posean competencias directivas que potencien un mejor crecimiento personal y el
uso de las competencias directivas, constituyendo medio de perfeccionamiento
de habilidades directivas para un mejor desempefio organizacional y profesional
(Lujan, 2017, Serrano, 2017). Asi mismo para llegar al éxito del desempefio de la
organizacion y el cumplimiento de objetivos institucionales, es importante llevar
una buena gestion por competencias, pues estd se encarga de la evaluacion del
potencial humano (Zermeno, 2014). Se dice también que un buen directivo es
capaz de transformar los problemas en oportunidades (Pereda et al., 2015).

Las competencias organizacionales juegan un papel fundamental en el desem-
pefio de una organizacion. Se refieren al conjunto de conocimientos, habilidades,
actitudes y valores que poseen los integrantes de una empresa y que les permiten
llevar a cabo sus funciones de manera efectiva y eficiente. Estas competencias son
clave para el éxito de la organizacion, ya que influyen directamente en su capacidad
para alcanzar sus objetivos y adaptarse a los cambios del entorno.

Se coindice con Calvente (2023) que actualmente la mayoria de las organiza-
ciones invierten escasamente y con reservas en el desarrollo de sus equipos hu-
manos por motivos que varian, desde la inexistencia de estrategias sistematizadas
de evaluacion de desempefio hasta el desconocimiento de la importancia de la
formacion de un capital intelectual como factor diferencial a través de la Gestion
por Competencias. Esta a su vez aporta ventajas como:

*  Posibilidad de definir perfiles profesionales que favorecen a la productividad.

* Desarrollo de equipos que posean las competencias necesarias para su
area especifica.

» Identificacion de los puntos débiles, permitiendo intervenciones de mejora
que garantizan los resultados.

*  Gerenciamiento del desempeio con base a objetivos medibles, cuantifica-
bles y que pueden observarse directamente, aumento de la productividad y
optimizacion de los resultados.

* Concientizacion de los equipos para que asuman la responsabilidad de
su autodesarrollo, convirtiéndose en un proceso de ganancias desde el
momento en que las expectativas de todos estan tenidas en cuenta.
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Esta autora reconoce que la necesaria union entre factores humanos y tec-
nologicos en los tres niveles organizativos permitio la aparicion de nuevas cate-
gorias en la teoria de gestion por competencias, como las competencias organi-
zacionales clave o competencias centrales. La discusion sobre el tema, gané un
lugar de proyeccion entre las alternativas para la mejora de la productividad y
objetividad organizacional. Como antes se explicd, el desarrollo de las Compe-
tencias organizacionales exige un enfoque holistico que involucre las funciones
de la organizacion en las personas, tecnologia y empresa.

La gestion de las competencias organizacionales implica no solo identificar
las competencias requeridas para cada puesto de trabajo, sino también evaluar
y medir el nivel de competencia de los directivos y empleados, asi como im-
plementar acciones de formacion y desarrollo para cerrar las brechas entre las
competencias identificadas y las que realmente se requieren para garantizar el
desempefio de la organizacion. Ademas, es importante contar con un sistema de
gestion del desempefio que permita evaluar el impacto de las competencias en
el logro de los objetivos organizacionales y tomar decisiones basadas en datos
concretos. (Cruz, 2021; Limas et. al., 2021; Vargas y Zapata, 2023).

Un aspecto importante a tener en cuenta en la gestion de las competencias es
la alineacion con la estrategia de la organizacion. Las competencias deben estar
alineadas con los objetivos estratégicos de la empresa y ser coherentes con su
cultura organizacional. De esta manera, se garantiza que los esfuerzos de desa-
rrollo de competencias estén enfocados en aquellas areas que realmente aportan
valor a la organizacion y contribuyen a su éxito a largo plazo.

El desempefio organizacional, esta directamente influenciado por las compe-
tencias de los directivos y empleados y su capacidad para aplicarlas en su trabajo
diario. Un equipo de trabajo competente sera capaz de responder de manera efi-
caz a los retos y oportunidades que se presentan en el entorno empresarial, lo que
se traducira en un mayor rendimiento y resultados positivos para la organizacion
(Barradas et al., 2021).

De todo lo anterior se reconoce, que las competencias directivas inciden de
manera directa en las competencias organizacionales y el desempefio de la orga-
nizacion siendo claves para el éxito de cualquier empresa. Por lo tanto, es funda-
mental que las organizaciones inviertan en la identificacion, desarrollo y gestion
de las competencias directivas, asi como en la implementacion de estrategias que
promuevan un desempefio excepcional en todos los niveles de la organizacion.
Solo de esta manera, podran mantenerse competitivas en un entorno empresarial
cada vez mas exigente y lograr sus objetivos de crecimiento y sostenibilidad a
largo plazo.

Autores como Carton (2004); Richard et al., (2009); Sanchez et. al., (2015)
y Oyewo et al. (2022;), consideran que el desempefio organizacional es uno de
los conceptos mas importantes en el campo de la administracion estratégica. Por
ello, en la altima década se han incrementado considerablemente estudios donde
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se mide subjetivamente el desempefio organizacional (Lopez & Oliveira, 2010;
Yamakawa & Ostos, 2011; Madueio et al., 2013 y Hilman et al., 2020).

De igual forma, la actividad de evaluar el desempefio de los directivos y de
las organizaciones constituye un aspecto esencial en la gestion del capital hu-
mano en las organizaciones, por lo que la gestion de este desempefio constituye
una funcion esencial en el actuar de las organizaciones para la busqueda de una
ventaja competitiva.

IMPORTANCIA DE LAS COMPETENCIAS DIRECTIVAS PARA LA EVALUACION
DEL DESEMPENO EN LAS ORGANIZACIONES

La evaluacion del desempefio es un proceso crucial en las organizaciones moder-
nas, ya que contribuye a la mejora continua y al desarrollo de habilidades de los
empleados, asi como a la alineacion de las metas individuales con los objetivos
organizacionales. En este contexto, las competencias directivas juegan un papel
fundamental, ya que son las habilidades y conocimientos que los lideres deben
poseer para llevar a cabo una gestion efectiva del talento humano.

La evaluacion del desempefio se refiere al proceso sistematico mediante el
cual una organizacion mide y juzga el rendimiento de sus empleados. Este meca-
nismo es fundamental para fomentar un ambiente de trabajo productivo y satis-
factorio, asi como para identificar areas de mejora tanto a nivel individual como
organizacional (Aguinis, 2019). Seglin Tannenbaum et al. (2019), la evaluacion
del desempeiio no solo se centra en medir resultados, sino que también busca
comprender el proceso a través del cual se logran dichos resultados.

Uno de los fundamentos mas destacados de la evaluacion del desempeiio es
su capacidad para proporcionar retroalimentacion constructiva. Este elemento es
esencial, ya que permite a los empleados conocer sus fortalezas y debilidades, lo
que puede ser aprovechado para disefar programas de desarrollo profesional y ca-
pacitacion (Brewster, Chung, & Sparrow, 2016). Ademads, una evaluacion bien rea-
lizada contribuye a la creacion de un ambiente de confianza en el que los emplea-
dos se sienten valorados, lo que a su vez aumenta su compromiso y motivacion.

Competencias Directivas en la Evaluacion del Desempeiio

Las competencias directivas son aquellas habilidades especificas que los lideres
deben desarrollar para gestionar eficazmente a sus equipos y conectar con sus
integrantes de manera efectiva. Entre las competencias directivas mas relevantes
para la evaluacion del desempefio se encuentran la comunicacion efectiva, el
pensamiento critico, la empatia, la gestion del cambio y la capacidad para resol-
ver conflictos (Mendoza & Garcia, 2020).

Comunicacion Efectiva: Esta competencia implica no solo transmitir infor-
macion de manera clara y concisa, sino también escuchar activamente a los em-
pleados. Segun Rojas (2021), la comunicacion efectiva durante el proceso de
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evaluacion contribuye a que los empleados sientan que sus opiniones son valora-
das, lo que resulta en una evaluacion mas equitativa.

Pensamiento Critico: La capacidad de analisis y reflexion es crucial en la
evaluacion del desempefio, ya que permite a los directivos interpretar adecuada-
mente los resultados y tomar decisiones informadas basadas en datos objetivos
(Guzman & Fleites, 2020). El pensamiento critico también ayuda a identificar
factores subyacentes que pueden influir en el rendimiento, mas alla de los resul-
tados inmediatos.

Empatia: La empatia es la habilidad de comprender y compartir los sentimien-
tos de los demas. En el contexto de la evaluacion del desempefio, los lideres que
muestran empatia son mas capaces de generar un ambiente de confianza. Esto se
traduce en una mayor apertura por parte de los empleados para recibir feedback y
participar en conversaciones constructivas sobre su desempefio (Martinez, 2018).

Gestion del Cambio: Las organizaciones se enfrentan constantemente a cam-
bios internos y externos. Los lideres que poseen habilidades en la gestion del cam-
bio son capaces de guiar a sus equipos a través de estos procesos de manera efecti-
va, minimizando la resistencia y fomentando una cultura de adaptacion (Sanchez et
al., 2020). Esto es especialmente relevante cuando se implementan nuevas politicas
de evaluacion del desempefio que pueden ser percibidas como desafiantes.

Resolucion de Conflictos: En cualquier entorno laboral puede surgir el con-
flicto. Los directivos que son competentes en la resolucion de conflictos son ca-
paces de abordar problemas relacionados con el desempefio de manera adecuada,
promoviendo la justicia y la equidad, lo que a su vez refuerza el clima organiza-
cional (Pérez, 2019).

Importancia de las Competencias Directivas en la Evaluacion del Desempeiio

La importancia de desarrollar competencias directivas en relacion con la eva-
luacién del desempefio no puede subestimarse. Estas competencias son determi-
nantes en el éxito de la evaluacion y en el rendimiento global de la organizacion.
Primero, un liderazgo competente contribuye a una mayor retencion del talento
humano, ya que los empleados que se sienten valorados y apoyados son mas pro-
pensos a permanecer en la organizacion (Brewster et al., 2016).

Ademas, un proceso de evaluacion bien gestionado puede provocar un efecto
positivo en la cultura organizacional. Aquellas organizaciones que implementan
practicas de evaluacion del desempefio que incorporan competencias directivas
efectivas tienden a tener ambientes de trabajo mas colaborativos y productivos
(Aguinis, 2019). Esto, a su vez, incrementa la satisfaccion laboral y el bienestar
de los empleados.

Finalmente, el desarrollo de competencias directivas en la evaluacion del
desempefio tiene implicaciones significativas para el logro de los objetivos es-
tratégicos de la organizacion. Sin un liderazgo adecuado, la evaluacion puede
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fracasar en su proposito de informar y guiar a los empleados hacia un rendimien-
to optimo, lo que puede repercutir negativamente en la consecucion de las metas
organizacionales (Mendoza & Garcia, 2020).

Estas competencias no solo facilitan una comunicacion efectiva y una retroalimen-
tacion constructiva, sino que también promueven un ambiente de confianza y colabo-
racion. Al reconocer la importancia de estas habilidades, las organizaciones pueden
mejorar sus practicas de evaluacion, lo que conduce a un mejor rendimiento, mayor
satisfaccion laboral y un ambiente organizacional mas saludable. Por lo tanto, es im-
perativo que las organizaciones inviertan en la formacion de sus lideres en estas com-
petencias, para maximizar el potencial humano y alcanzar sus objetivos estratégicos.

METODOS

* Analisis y sintesis, para procesar informaciones, determinar caracteris-
ticas, hacer comparaciones, buscar relaciones entre componentes y
elaborar conclusiones parciales, finales y recomendaciones, ademas de
establecer los nexos internos, el orden logico y las principales caracteris-
ticas derivadas del analisis de los fendmenos relacionados con la gestion
de la calidad directiva.

* El enfoque sistémico, permite la conformacién y comprension de las fa-
ses, etapas y pasos que conforman el procedimiento y su integracion.

* Revision documental, para la revision y sistematizacion de los referen-
tes tedricos y metodologicos que permiten la argumentacion cientifica de
la propuesta que se presenta.

RESULTADOS

Del analisis bibliométrico realizado se pudo establecer que, en el ambito em-
presarial actual, las competencias directivas juegan un papel fundamental en la
evaluacion del desempefio de los lideres y gerentes de una organizacion. Estas
competencias, también conocidas como habilidades gerenciales, son aquellas
capacidades que los directivos deben poseer para llevar a cabo de manera eficaz
su labor de direccion y lograr los objetivos establecidos por la empresa.

Las competencias directivas abarcan una amplia gama de habilidades, co-
nocimientos y actitudes que van desde la capacidad de liderazgo, la toma de
decisiones, la comunicacion efectiva, la planificacion estratégica, la gestion del
cambio, hasta la motivacion y el trabajo en equipo. Estas competencias son esen-
ciales para que un directivo pueda desempefiar su rol con éxito y contribuir al
crecimiento y la eficiencia de la organizacion.

En este sentido, la evaluacion del desempefio basada en las competencias di-
rectivas se ha convertido en una practica cada vez mas comiin en las empresas, ya
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que permite medir de manera objetiva y precisa las habilidades y el rendimiento
de los lideres y gerentes. Esta evaluacion se realiza a través de la identificacion
y definicion de las competencias clave requeridas para el cargo, asi como de la
observacion y el andlisis de como el directivo las aplica en su trabajo diario.

De igual manera, se reconoce la evaluacion de desempefio organizacional
como una forma de apreciacion del desenvolvimiento de los directivos y sus
trabajadores en el cargo y su potencial de desarrollo, mediante la cual se pue-
den potenciar la integracion del trabajador a la empresa o al cargo que ocupa
actualmente. Es un concepto dinamico y sistematico, que parte de la evaluacion
sistematica (formal o informalmente) de los sujetos y del comportamiento de la
organizacion, con cierta continuidad por las organizaciones.

A partir del analisis tedrico metodoldgico realizado y con la utilizacion del en-
foque sistémico se propone el desarrollo de un procedimiento para la gestion de las
competencias directivas como criterio de evaluacion del desempefio en la Corpo-
racion COPEXTEL S.A., estructurado en cinco etapas y 10 fases, en las cuales se
proponen los métodos y técnicas que permiten la operacionalizacion de la propuesta.

Los elementos metodoldgicos de partida para la elaboracion e implementa-
cion del procedimiento permiten examinar las categorias, dimensiones, estructura,
herramientas y métodos necesarios para su desarrollo de la propuesta a partir de
los analisis teoricos realizados en el capitulo anterior.

Definidos los aspectos esenciales de la Gestion de competencias directivas es
necesario incorporar al procedimiento aquellas variables y atributos que determi-
nan su medicion, toda vez se constatd la necesidad de generar formas de evaluacion
sustantivas e incrementales respecto a los métodos cualitativos existente. Estas es-
tan estrechamente relacionadas con el desempefio del directivo y y responden a un
ciclo que asume como paradigma fundamental la mejora continua y como nticleo
la gestion de competencias directivas para la evaluacion del desempefio.

Planteados los fundamentos generales del procedimiento para la gestion de
competencias directivas como criterio de evaluacion del desempefio, se realiza
su disefio y descripcion del mismo. El procedimiento propuesto se desarrolla
mediante una metodologia que lo sistematiza. Se concibe a partir de las dimen-
siones y categorias correspondientes a la gestion de competencias directivas de
proceso y de la organizacion. El mismo tiene como objetivo: Oftrecer a la orga-
nizacion un instrumento metodologico que desde la practica permita la gestion de
las competencias directivas como criterio para el desempefio de la organizacion,
basandose en el disefio de las competencias de procesos y de la organizacion que
contribuya a perfeccionar la gestion empresarial.

Para la implementacion oportuna de este procedimiento deben cumplirse las
siguientes condicionantes:
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Contar con el conocimiento, impulso y apoyo continuo de la direccion y
trabajadores de la empresa.

Contar con un sistema de informacion efectivo, que permita operaciona-
lizar la propuesta metodologica.

La existencia de un plan de formacion y capacitacion para los directivos
que permita reconocer los procesos directivos, las competencias para el
desarrollo de los mismos y los indicadores para evaluar el desempefio en
dichos procesos.

La existencia de un dominio de las particularidades del entorno en que se
desarrolla la organizacion.

La comprension de la necesidad de gestionar la organizacion teniendo en
cuenta las competencias directivas.

Existencia de un proceso de direccion en la organizacion basado en la
direccion estratégica donde se establecen objetivos e indicadores de des-
empefio; se les da seguimiento y evaltan.

Los principios sobre los cuales se rige el procedimiento para la gestion de com-
petencias directivas para la evaluacion del desempefio (figura 1), son:

1.

Caracter participativo: La aplicacion de la propuesta lleva implicita en to-
das sus etapas la participacion activa de la direccion, los 6rganos encar-
gados de la formacion y los trabajadores, ademas es imprescindible en la
ejecucion de las acciones formativas.

Aprendizaje: Se requiere del aprendizaje permanente para lograr la parti-
cipacion necesaria en cada una de las etapas y fases previstas. Constituye
un principio basico en la ejecucion y evaluaciéon de procesos.

Flexibilidad o adaptabilidad: Dada por la posibilidad de poder aplicar el
procedimiento en su totalidad o aquellas partes que se consideren y valo-
rar su aplicacion en otras instalaciones con caracteristicas similares a las
de la organizacion objeto de investigacion, realizando las adecuaciones
correspondientes.

Suficiencia: Referida a la disponibilidad de la informacion (y su tratamiento)
que se requiere para la aplicacion en las diferentes filiales de la corporacion.

Parsimonia: La propia estructuracion del procedimiento, su consistencia
logica y flexibilidad permiten llevar a cabo un proceso complejo de for-
ma relativamente simple.

Generalidad: Por la posibilidad de su extension como herramienta me-
todologica para desarrollar estudios similares en otras organizaciones.
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Fase 1. Caracterizacion estratégica de la organizacion

La caracterizacion estratégica de la corporacion se ha convertido en una herra-
mienta fundamental que permite la identificacion y analisis detallado de los que
influyen en el desempefio y la posicion competitiva de la empresa. El objetivo
principal de esta fase es proporcionar una vision clara y objetiva de la situacion
actual de la organizacidn, identificando cuales son los procesos que tienen mayor
o menos inciden de manera directa en el cumplimiento de los objetivos estratégi-
cos de la organizacion. A través de este analisis la empresa puede establecer una
estrategia a largo plazo que le permita evaluar como las competencias directivas
influyen en el buen desempefio de la organizacion.

Fase 11. Establecer perfil de la organizacion

Permite definir los perfiles y establecer la relacion perfil de la organizacion — per-
fil del puesto — perfil del directivo, para poder establecer las competencias direc-
tivas organizacionales y las competencias directivas que inciden en el desempefio
de la organizacion. La representacion general se presenta en la figura 1.

Etapa I: Caracterizacién estratégica de la organizacion
Fase 1: Definicion de Mision. Vision, Fase 2: Relacion procesos con los
4 Objetivos estratégicos, Organigrama —| objetivos estratégicos de la
] funcional, Procesos de la organizacion organizacién
i
] Etapa ll: Establecer perfil de la organizacién
2 i : i Fase 5: Perfil del

Fase 3: Perfil de la . Fase 4: Perfil del , 2sFerty

T organizacién proceso directivo
v v v

i Fase 6: Relacidn perfil de la organizacién — perfil del proceso — perfil del directivo J
i Etapa lll: Definicion de las competencias directivas organizacionales
i
' Fase 7: Regulaciones, Fase 8: Establecer las Fase 8: Establecer las

Fig. 1- Procedimiento de gestion de competencias directivas para la evaluacion

Relacion de los perfiles de la organizacion, el puesto y el directivo para la

normas y politicas

competencias directivas
del proceso

competencias directivas
organizacionales

Etapa V: Evaluacién y
mejora

[ Fase 11: Evaluacién 360° l

-—

v

Etapa IV: Definicion de los indicadores de desempefio para

las competencias definidas

Fase 9: Indicadores de
desemperio del proceso

Fase 10: Indicadores de
desempeiio de la

del desempefio

Fuente: Elaboracion propia.

adecuacion del directivo al puesto.
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Fuente: Elaboracion propia.
Etapa III. Definicion de las competencias directivas organizacionales
y directivas

Establecer las competencias organizacionales y directivas que la organizacion
considera fundamentales para su funcionamiento y éxito, partiendo de las capa-
cidades que los directivos deben poseer para desempeiar sus roles de manera
efectiva y contribuir al logro de los objetivos de la empresa.

Etapa IV. Definicion de los indicadores de desempeiio para las compe-
tencias definidas

Establecer los indicadores que permitan medir el éxito y la eficacia de los direc-
tivos dentro de una organizacion. Estos indicadores permiten evaluar como las
competencias organizacionales y directivas contribuyen al cumplimiento de las
metas y objetivos establecidos, asi como identificar areas de mejora y oportuni-
dades de desarrollo y alinear el desempefio individual con los objetivos y estra-
tegias de la organizacion.

Etapa V. Evaluacion y mejora

El objetivo fundamental de la evaluacion 360 es proporcionar una vision global
y completa del desempefio del directivo dentro de la organizacion, permitiendo
obtener retroalimentacion valiosa de diversas fuentes en lugar de depender uni-
camente de una perspectiva unilateral. Este enfoque integral ayuda a identificar
fortalezas y areas de mejora de manera mas precisa y equilibrada, lo que a su vez
contribuye a un desarrollo mas efectivo de los individuos y a la optimizacion del
rendimiento organizacional en su conjunto.

CONCLUSIONES

La gestion de competencias directivas es un aspecto fundamental en el ambito em-
presarial, ya que juega un papel esencial en el desempefio de los equipos de trabajo
y en la consecucion de los objetivos organizacionales. En este sentido, la evalua-
cion del desempeiio se convierte en una herramienta clave para medir el impacto de
las competencias directivas y su contribucion al éxito de la organizacion.

La evaluacion del desempefio es un proceso que permite identificar y ana-
lizar el rendimiento de los directivos en relacidon con los objetivos y metas
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establecidos por la organizacion. A través de este proceso, se pueden identificar
las fortalezas y areas de mejora de cada directivo, asi como también detectar
posibles brechas en las competencias directivas necesarias para el logro de los
objetivos organizacionales.

En este sentido, la gestion de competencias directivas cobra especial rele-
vancia, ya que son estas competencias las que permitiran a los lideres y gerentes
guiar, motivar y potenciar el desempefio de sus equipos de trabajo. Las com-
petencias directivas incluyen habilidades de comunicacion, toma de decisiones,
resolucion de problemas, liderazgo, trabajo en equipo, entre otras, que son fun-
damentales para el éxito de cualquier organizacion.

La evaluacion del desempefio se convierte entonces en una herramienta clave
para medir la efectividad de la gestion de competencias directivas. A través de la
evaluacion del desempefio, se pueden identificar los lideres y gerentes que estan
impulsando el desempefio de sus equipos de trabajo y contribuyendo al logro de
los objetivos organizacionales, asi como también aquellos que pueden necesitar
apoyo y formacion para desarrollar sus habilidades directivas.

La gestion de competencias directivas y la evaluacion del desempefio son as-
pectos fundamentales en el ambito empresarial. A través de la evaluacion del
desempefio, se puede medir el impacto de las competencias directivas en el des-
empefio de los colaboradores y en el logro de los objetivos organizacionales, asi
como también identificar las necesidades de formacion y desarrollo de compe-
tencias directivas en la organizacion. En definitiva, la gestion de competencias
directivas y la evaluacion del desempefio son herramientas clave para impulsar el
¢éxito y la eficacia de cualquier organizacion.
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LA GESTION DE LA COMUNICACION COMO ALTERNATIVA
PARA LA GESTION DEL CONOCIMIENTO
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Management
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RESUMEN

La gestion del conocimiento (GC) y la gestion de la comunicacion son esenciales
para el éxito organizacional en un entorno empresarial cada vez mas competitivo
y complejo. Este articulo explora la interrelacion entre ambas areas, destacando
coémo pueden potenciarse mutuamente para crear valor y mejorar la eficiencia or-
ganizacional. Se revisan diversos modelos de GC, subrayando la importancia
de sistematizar la informacién, fomentar una cultura de cooperacioén y mejo-
rar la reputacion empresarial. La Norma ISO 30401 se presenta como un marco
normativo esencial que guia la implementacion efectiva de sistemas de GC. La
comunicacion estratégica se define como un proceso integral que incluye el ana-
lisis, la formulacion y la implementacion de estrategias comunicativas alineadas
con los objetivos organizacionales. La propuesta metodoldgica articula las fases
del proceso de comunicacion con los elementos de la GC, asegurando una ges-
tion integrada y coherente. El procedimiento propuesto abarca desde el analisis
estratégico hasta la implementacion y mejora continua, destacando la importan-
cia de la innovacion, la cultura organizacional, las tecnologias de la informacion
y la comunicacion (TIC), y el capital humano. Este enfoque holistico permite a
las organizaciones maximizar el valor del conocimiento y prosperar en un entor-
no empresarial dindmico y desafiante.

Palabras clave: gestion del conocimiento; comunicacion estratégica; gestion
de la comunicacion.

ABSTRACT

Knowledge management (KM) and communication management are essential
for organizational success in an increasingly competitive and complex business
environment. This article explores the interrelationship between these two areas,
highlighting how they can mutually enhance value creation and improve organi-
zational efficiency. Various KM models are reviewed, emphasizing the importan-
ce of systematizing information, fostering a culture of cooperation, and enhancing
corporate reputation. ISO 30401 is presented as a crucial normative framework
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guiding the effective implementation of KM systems. Strategic communica-
tion is defined as an integral process that includes the analysis, formulation, and
implementation of communication strategies aligned with organizational objec-
tives. The proposed methodology articulates the phases of the communication
process with KM elements, ensuring integrated and coherent management. The
proposed procedure spans from strategic analysis to implementation and conti-
nuous improvement, highlighting the importance of innovation, organizational
culture, information and communication technologies (ICT), and human capital.
This holistic approach enables organizations to maximize the value of knowledge
and thrive in a dynamic and challenging business environment.

Weywords: knowledge management; strategic communication; communi-
cation management.

INTRODUCCION

En el contexto actual donde la llamada Sociedad de la Informacion y el Cono-
cimiento ha cobrado protagonismo, las organizaciones se enfrentan a desafios
constantes en su busqueda por mantenerse competitivas y adaptarse a un entorno
globalizado. En este escenario, la Gestion del Conocimiento (GC) se ha converti-
do en un factor critico para la competitividad, la innovacion, la toma de decisio-
nes y la eficiencia en las organizaciones.

La gestion del conocimiento (GC) es una disciplina que busca identificar,
capturar, evaluar, recuperar y compartir los activos de informaciéon de una or-
ganizacién, con el fin de crear valor y cumplir con los requisitos estratégicos
(Wigg, citado por Artiles Visval, 2005). En el proceso de GC, la comunicacion
desempefia un papel fundamental al facilitar la transferencia efectiva de informa-
cion y saberes en el entorno interno y externo. La gestion de la comunicacion
es una herramienta clave cuyo objetivo es asegurar la coherencia del discurso
institucional y la solidez en la gestion integral de la organizacion, involucrando a
todos los miembros para garantizar su continuidad y supervivencia (Saladrigas,
Yang y Torres, 2016).

Los activos de informacion, que incluyen bases de datos, documentos y, méas
importante, las capacidades y experiencias de los miembros de la organizacion,
constituyen el componente mas notable en esta relacion inequivoca. En este punto,
la comunicacion se entiende como un proceso de interaccion social y construccion
de significados y sentidos, no solo como un medio para transmitir informacion.

Tanto en la GC como en la gestion de la comunicacion comparten de manera
evidente muchos puntos en comun. Saladrigas, Yang y Torres (2016) los siste-
matizan ante la problemaética de identificar que la comunicacion institucional y la
gestion del conocimiento estan muy influenciadas por el paradigma positivista,
lo que ha llevado a una verticalizacion de los saberes y por ende ha resultado en
una falta de integracion e interpretacion entre las disciplinas, creando desconoci-
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mientos mutuos y superposiciones conceptuales y metodoldgicas. Por tal razén
argumentan la relacion entre ambas disciplinas y concluyen que la gestion del co-
nocimiento es descrita como un proceso dinamico que asegura el flujo continuo
del conocimiento dentro de la organizacion.

Ademas, la gestion de la comunicacion contribuye a fomentar los procesos
creativos que inciden en la gestion de la organizacion, promover la innovacion,
fomentar la creatividad, el aprendizaje y la colaboracion entre los empleados.
De su gestion efectiva dependera que el conocimiento sea un motor de cambio
positivo y transformador en el &mbito empresarial. Por tal motivo, el objetivo
del presente articulo es proponer las bases metodologicas de un procedimiento
de gestion de la comunicacion para la gestion del conocimiento.

FUNDAMENTACION

El entorno empresarial actual se caracteriza por alta complejidad y competitividad,
donde la gestion del conocimiento asegura la sostenibilidad de los negocios. El
conocimiento se ha convertido en uno de los activos esenciales para el éxito organi-
zacional (Paez, 2012; Arellano, 2015), generando valor y constituyendo el recurso
mas importante en la busqueda de la excelencia. Diversos autores coinciden con
Druker (1993) en que la unica fuente de ventaja competitiva es el conocimiento,
considerandolo el recurso mas significativo en la ecuacion de produccion.

El conocimiento se define como un conjunto integrado de informacion adqui-
rido y almacenado a través de la experiencia o el pensamiento, cuyo valor intrin-
seco supera la suma de los datos individuales (Camacho, 2021). El conocimiento
ha sido la fuerza motriz del progreso humano. Vygotsky (1985) sefiala que el
conocimiento se construye a través de habilidades cognitivas y operaciones en
el contexto de la interaccion social.

Autores como Nonaka y Takeuchi (1995); Ponjuan (2006); Carballal (2011);
Monagas (2012); Lage (2013) y Mirabal (2015) consideran el conocimiento
como un recurso intangible, no cuantificable monetariamente, aunque se pue-
den conocer los costos de su conformacion. Se clasifica en tacito (patrimonio y
experiencia personal) y explicito (documentos estructurados). El conocimiento
organizacional es el conjunto de conocimientos tacitos y explicitos utilizados
para lograr los objetivos institucionales. La gestion del conocimiento se define
como el proceso de obtener y proporcionar recursos cognitivos para mejorar el
desempefio empresarial.

La variedad de procesos de gestion del conocimiento propuestos en la lite-
ratura es diversa y su estructura esta determinada, a su vez, por las actividades
componentes (Nonaka y Takeuchi, 1995; Armistead, 1999; Nonaka y Takeuchi,
1999; Chen y Chen, 2005; Becerra Fernandez y Sabherwal, 2006; Oliveira y Gol-
doni, 2006; Le6n Santos y Ponjuan Dante, 2011; Lugo Gonzalez, Yera Gonzalez
et al., 2012; Macias Gelabert, 2015).
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Dada la relevancia de la gestion del conocimiento en el contexto actual, se
hizo necesario establecer un marco normativo que guiara a las organizaciones en
este ambito. La Norma ISO 30401 del 2018 fue creada con este propodsito, defi-
niendo los componentes esenciales y su importancia en el entorno empresarial.
Esta norma proporciona directrices claras para la planificacion, disefio, imple-
mentacion, monitoreo y mejora continua de los sistemas de gestion del conoci-
miento, asegurando que las organizaciones puedan gestionar su conocimiento de
manera efectiva y sostenible.

Los principales aspectos contemplados en la norma incluyen:

Identificacion y captura del conocimiento. La norma enfatiza la impor-
tancia de identificar y documentar el conocimiento critico necesario para alcan-

zar los objetivos estratégicos de la organizacion. Esto incluye tanto el
conocimiento explicito (documentado) como el tacito (experiencias y habili-

dades no documentadas).

Almacenamiento y acceso. Se recomienda el uso de métodos seguros y ac-
cesibles para almacenar el conocimiento, asegurando que esté disponible para
todos los miembros de la organizacion que lo necesiten. Esto implica establecer
permisos y protocolos de acceso adecuados.

Distribucion del conocimiento. La norma subraya la necesidad de distribuir
el conocimiento de manera eficiente dentro de la organizacion. Esto puede in-
cluir la creacion de redes internas, plataformas de colaboracion y otros cana-
les de comunicacion que faciliten el intercambio de informacion.

Aplicacion del conocimiento. Utilizar el conocimiento de manera efectiva
para mejorar procesos, productos y servicios es fundamental. La norma sugiere
fomentar una cultura donde el conocimiento se utilice activamente para la toma
de decisiones y la resolucion de problemas.

Evaluacion y mejora continua. La norma establece la necesidad de evaluar
regularmente la efectividad del sistema de gestion del conocimiento. Esto puede
incluir auditorias internas, revisiones de desempefio y otros métodos de evalua-
cion. Basado en estas evaluaciones, la organizacién debe implementar mejoras
continuas para asegurar que el sistema se mantenga relevante y efectivo.

Cultura organizacional. Una cultura organizacional adecuada es esencial
para el éxito de la gestion del conocimiento. Esto incluye fomentar un ambiente
de colaboracion, aprendizaje continuo y reconocimiento de las contribuciones al
conocimiento.

Comunicacion. Establecer canales de comunicacion claros y accesibles es
crucial para facilitar el intercambio de conocimientos. Esto puede incluir reunio-
nes regulares, boletines internos, plataformas digitales y otros medios de comu-
nicacion.
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Segun establece la norma, se otorga gran importancia a la comunicacion, no
solo como una herramienta para transmitir informacion, sino como un proceso
de interaccion social. Este enfoque promueve la cocreacion y la puesta en
comun de significados, esenciales para una cultura organizacional que fomente
el conocimiento.Las interacciones sociales y la comunicacion abierta son de-
terminantes para la construccion y el intercambio de conocimientos, facili-
tando asi los procesos de gestion del conocimiento dentro de las organizacio-
nes. De esta manera, la comunicacion estratégica, definida por Paul Capriotti
(2021) como un proceso integral que incluye el anélisis, la formulacion y la
implementacion de estrategias comunicativas alineadas con los objetivos orga-
nizacionales, se convierte en un pilar fundamental para el éxito de la gestion
del conocimiento.

Segun Saladrigas (2006), la comunicacion no es simplemente un proceso de
transmision de informacidn y no puede ser limitada a los marcos del positivismo,
que la consideran solo una herramienta operativa para alcanzar determinados
fines. En cambio, debe ser concebida desde una perspectiva hermenéutica, como
sefiala Barbero (1999, citado en Saladrigas, 2006). Esto subraya la creciente ne-
cesidad de un enfoque transdisciplinar debido a la multidimensionalidad de los
procesos comunicativos.

De esta necesidad de entender la comunicacion de manera inter y transdis-
ciplinar, Saladrigas, Yang y Torres (2016) analizan la relacion entre la comu-
nicacion y la gestion del conocimiento, disciplinas que a menudo se describen
de manera independiente en la literatura. Plantean dicha relacion desde cuatro
campos principales:

Practicas comunicativas. Enfocadas en las comunidades de practica, estas
actividades consideran que la creacion, uso y gestion del conocimiento organi-
zacional estan vinculadas con el poder y las politicas internas, promoviendo una
cultura de compartir el conocimiento.

Conexiones comunicativas. Se centran en como las relaciones entre los co-
nocedores influyen y son influenciadas por diversos procesos de conocimiento,
estudiando las limitaciones y restricciones en las practicas relacionadas con el
conocimiento.

Tecnologias comunicativas. Algunos cambios tecnologicos pueden obsta-
culizar o facilitar el uso y desarrollo del conocimiento. Tecnologias como el sof-
tware de codigo abierto pueden organizar y promover practicas de conocimiento
en el ambito social.

Contexto comunicativo. Este campo ha ganado importancia en la inves-
tigacion sobre procesos organizacionales de conocimiento. Se relaciona con el
entorno social, cultural y otros aspectos internos y externos de la organizacion,
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influyendo en la difusion, intercambio, almacenamiento y renovacion del cono-
cimiento.

A partir de las distintas perspectivas analogas identificadas por dichos auto-
res, ha sido posible delimitar, a nivel organizacional, algunos ambitos de conver-
gencia donde convergen y pueden potenciarse mutuamente:

1. Innovacion: la gestion del conocimiento impulsa la innovacion al ges-
tionar un flujo continuo de informacién y experiencias, mientras que la
comunicacion institucional apoya la difusion de estas innovaciones.

2. Cultura Organizacional: una cultura que fomente la colaboracion y el
intercambio de conocimiento es esencial para ambas disciplinas.

3. Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion (TIC): las TIC facilitan
tanto la gestion del conocimiento como la comunicacion institucional, per-
mitiendo un intercambio mas eficiente y efectivo de informacion.

4. Capital Humano: el desarrollo y la gestion estratégica del capital huma-
no son fundamentales para optimizar los procesos organizacionales. La
capacitacion continua, la retencion de talento y la creacion de un am-
biente de trabajo saludable fomentan la innovacion y el intercambio
de conocimientos.

Desde el enfoque tan abarcador que establece la Norma ISO 30401 y el de
los autores Saladrigas, Yang y Torres (2016), se pueden pensar en herramientas
que integren la gestion de la comunicacion y la gestion del conocimiento en las
organizaciones de manera holistica.

METODOS

Revision Documental, se emplea para la revision y sistematizacion de los refe-
rentes tedricos y metodologicos relacionados con la comunicacion y la gestion
del conocimiento. Proporciona la argumentacion cientifica necesaria para desa-
rrollar y justificar el procedimiento de comunicacion propuesto.

Andlisis y sintesis, utilizado para procesar informacion relevante sobre la
comunicacion y la gestion del conocimiento, determinar caracteristicas clave,
realizar comparaciones y buscar relaciones entre componentes. Ademas, permite
elaborar conclusiones finales y establecer los nexos internos, el orden logico y
las principales caracteristicas derivadas del analisis de los fendmenos relaciona-
dos con la comunicacion estratégica en la gestion del conocimiento.

Enfoque sistémico-estructural, facilita la conformacion y comprension de
las fases, etapas y pasos que integran el procedimiento de comunicacion para la
gestion del conocimiento. Asegura la cohesion y coherencia del proceso, per-
mitiendo una integracion efectiva de los diferentes elementos involucrados.
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RESULTADOS

A partir de la revision documental se pudo constatar que a nivel empresarial la
gestion del conocimiento proporciona una diferenciacion para las organizacio-
nes. Los modelos valorados coinciden en un mismo objetivo, el de convertir el
capital intelectual de la empresa en ventajas competitivas mediante una estudiada
y eficaz Gestion del Conocimiento siendo el objetivo basico, la creacion de valor.
Los sistemas de Gestion del Conocimiento propician otros objetivos simultaneos
de cierto valor, pero siempre supeditados al de la obtencion de beneficios. Entre
éstos, cabe destacar:

1.

La sistematizacion y racionalizacion de la informacion disponible en una
empresa, en orden a un mayor rendimiento en el trabajo y mayor eficacia
de la gestion.

La generacion de una cierta cultura de la cooperacion entre los emplea-
dos, lo que siempre propicia climas de entendimiento y genera una ma-
yor cohesion en la plantilla a la vez que dota de mayor potencia comer-
cial a la empresa.

La puesta en valor del capital intelectual de la empresa, lo que le propor-
ciona una mayor cotizacion en los mercados y, en general, una percep-
cién mas atractiva por parte de los consumidores.

La reputacion de la empresa y su posicionamiento en el mercado en ni-
veles de excelencia, en cuanto que sobresale entre sus competidores por
su imagen de modernidad, eficacia y progreso.

La satisfaccion de los trabajadores al ver que sus ideas son consideradas
por la organizacion y utilizadas para obtener resultados. De acuerdo con
la bibliografia, los modelos de gestion del conocimiento se pueden agru-
par en tres tipos principales:

*  Almacenamiento, Acceso y Transferencia de Conocimiento. Estos mo-
delos no distinguen claramente entre conocimiento, informacion y
datos, y consideran el conocimiento como una entidad independiente
de las personas. Se enfocan en desarrollar metodologias y técnicas
para almacenar el conocimiento en depositos accesibles, facilitan-
do su transferencia dentro de la organizacion. Segiin Davenport y
Prusak (1998), existen tres tipos basicos de almacenes de conoci-
miento: externo, interno estructurado e interno informal.

* Sociocultural. Estos modelos promueven una cultura organizacional
que favorece la gestion del conocimiento, fomentando cambios de
actitud, confianza, creatividad, y la importancia del conocimiento.
También buscan mejorar la comunicacion y colaboracion entre los
miembros de la organizacion.
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* Tecnoldgicos. Se centran en el desarrollo y uso de sistemas y he-
rramientas tecnologicas para gestionar el conocimiento de manera
eficiente.

De los modelos revisados resulta esencial tomar en consideracion la norma
ISO 3040.1 En 2018, la Organizacion Internacional de Normalizacion (ISO) pu-
blicoé dicha norma, que establece los requisitos para los sistemas de GC en las
organizaciones. Esta norma es aplicable a cualquier tipo de organizacion y tiene
como objetivo apoyar a las entidades en el desarrollo y promocion de la creacion
de valor basada en el conocimiento, entendido como un recurso intangible creado
y aplicado por las personas para alcanzar los objetivos y la estrategia organizacio-
nal (Castanieda, 2020).

Una caracteristica distintiva de la norma ISO 30401 es que no proporciona
procedimientos, manuales u otros instrumentos metodologicos especificos para
la gestion del conocimiento. En su lugar, la responsabilidad recae en la organiza-
cion para desarrollar las herramientas necesarias, como la vigilancia tecnologica,
la integracion de capital humano capacitado en el 4rea, y la implementacion de es-
fuerzos econdmicos, estratégicos y de gestion del cambio para elaborar o adaptar
su propio modelo de gestion del conocimiento.

Se identificaron varios indicadores metodologicos clave para la gestion del
conocimiento en las organizaciones. Estos indicadores ayudan a medir la efec-
tividad y eficiencia en cada etapa del ciclo del conocimiento. Los principales
indicadores son:

* Identificacion y captura del conocimiento.

* Almacenamiento y acceso.

* Distribucién y comparticion.

e Aplicacion del conocimiento.

*  Colaboracioén y cultura organizacional.
*  Mejora continua.

En la norma se sefiala el papel de la comunicacion en cada una de las fases
del ciclo del conocimiento. El proceso de comunicacion debe analizarse entonces
no solamente desde una perspectiva practica, sino que la GC debe concebirse
desde la formulacion estratégica del proceso. En este sentido, la bibliografia mas
actualizada, incluida la nueva Ley de Comunicacion en Cuba, analiza el proceso
de comunicacidn estratégico comprendido en tres fases:

1. Analisis estratégico: implica evaluar el contexto, el desempefio comunica-
tivo y el impacto comunicativo. Se analiza la identidad de la entidad, el
entorno, los publicos y los competidores para obtener una vision completa
del panorama comunicativo.
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2. Formulacion estratégica: se definen las intenciones estratégicas, los publi-
cos estratégicos y las directrices estratégicas. Se aplican herramientas para
formular estrategias efectivas que alineen la comunicacion con los objetivos
organizacionales.

3. Implementacion estratégica: abarca la estructura organizativa, la accion
comunicativa, las campanas, la temporizacion y los mensajes estratégicos.
También incluye sistemas de control y evaluacion para medir el impacto y el

desempefio de las estrategias implementadas.

En el ambito organizacional es imprescindible, convertir los postulados en herra-
mientas concretas que permitan una gestion efectiva. A partir de estas etapas, se puede
establecer el procedimiento de comunicacion con enfoque a la GC.

Un elemento esencial para la formulacion del procedimiento estd en es-
tablecer los principios que deberian influir para la aplicacion del mismos. Esta
propuesta se sustenta en lo establecido en la Norma ISO 30401/2018:

Principio de la Naturaleza del Conocimiento: Reconocer que el conoci-
miento es un recurso valioso y dinamico que debe ser gestionado adecua-
damente para maximizar su valor en la organizacion.

Principio del Valor: Enfocarse en la creacion de valor a través del cono-
cimiento, asegurando que las actividades de gestion del conocimiento
contribuyan a los objetivos estratégicos de la organizacion.

Principio del Enfoque: Adoptar un enfoque sistematico y estructurado
para gestionar el conocimiento, integrandolo en los procesos y practicas
organizacionales.

Principio de la Flexibilidad: Mantener la flexibilidad para adaptarse a los
cambios en el entorno y las necesidades de la organizacion, permitiendo
ajustes en el sistema de gestion del conocimiento segun sea necesario.

Principio de la Interpretacion Comun: Fomentar una interpretacion co-
mun del conocimiento dentro de la organizacion, asegurando que todos
los miembros comprendan y valoren su importancia.

Principio del Entorno: Considerar el contexto externo e interno de la or-
ganizacién al disefiar e implementar el sistema de gestion del conoci-
miento, asegurando que sea relevante y aplicable.

Principio de la Cultura: Promover una cultura organizacional que valore
y apoye la gestion del conocimiento, incentivando la colaboracion y el
intercambio de informacion.

Principio de la Iteratividad: Implementar un proceso iterativo de mejora
continua, evaluando y ajustando el sistema de gestion del conocimiento
para asegurar su efectividad a lo largo del tiempo.

Para la conformacion del procedimiento, se parte de las premisas siguientes:
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*  Se parte del reconocimiento de que el conocimiento es un recurso valioso
y dindmico que debe ser gestionado adecuadamente para maximizar su
valor en la organizacion.

* Se enfoca en la creacion de valor a través del conocimiento, asegurando
que las actividades de gestion del conocimiento contribuyan a los objeti-
vos estratégicos de la organizacion.

* Se adopta un enfoque sistematico y estructurado para gestionar el cono-
cimiento, integrandolo en los procesos y practicas organizacionales.

*  Se mantiene la flexibilidad para adaptarse a los cambios en el entorno y
las necesidades de la organizacion, permitiendo ajustes en el sistema de
gestion del conocimiento seglin sea necesario.

* Se fomenta una interpretacion comun del conocimiento dentro de la or-
ganizacion, asegurando que todos los miembros comprendan y valoren
su importancia.

* Se considera el contexto externo e interno de la organizacion al disefiar e
implementar el sistema de gestion del conocimiento, asegurando que sea
relevante y aplicable.

* Se promueve una cultura organizacional que valore y apoye la gestion
del conocimiento, incentivando la colaboracion y el intercambio de
informacion.

* Se implementa un proceso iterativo de mejora continua, evaluando y
ajustando el sistema de gestion del conocimiento para asegurar su efecti-
vidad a lo largo del tiempo.

A partir de estos presupuestos y el enfoque sistémico-estructural, se propone un
procedimiento que articula las fases del proceso de comunicacion con los elementos
de la gestion del conocimiento que se relacionan con ella. La concepcion metodolo-
gica resultante de todo el analisis queda estructurada de la siguiente manera:

1. Analisis Estratégico

Objetivo: evaluar el contexto y las necesidades de comunicacion y gestion del
conocimiento.

- Identificacion y Captura del Conocimiento:

Analisis de Necesidades: realizar un diagnodstico para identificar los conoci-
mientos criticos que deben ser capturados.

Evaluacion del Contexto: analizar el entorno interno y externo para determi-
nar las fuentes de conocimiento y las necesidades de los empleados.

- Almacenamiento y Acceso:
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Evaluacion de Infraestructura: revisar las herramientas y sistemas actuales
para almacenar y acceder al conocimiento.

Identificacion de Brechas: detectar posibles brechas en la infraestructura que
puedan dificultar el acceso al conocimiento.

2. Formulacion Estratégica
Objetivo: definir las estrategias y acciones para gestionar y comunicar el cono-
cimiento.

- Distribucion y Comparticion:

Definicion de Estrategias: establecer estrategias para distribuir y compartir el

conocimiento de manera eficiente.

Publicos Estratégicos: identificar los grupos dentro de la organizacion que
necesitan acceder al conocimiento y como se les comunicara.

- Aplicacion del Conocimiento:

Directrices Estratégicas: crear directrices para la aplicacion del conocimiento
en procesos, productos y servicios.

Herramientas de Comunicacion: seleccionar las herramientas y canales de
comunicacién mas adecuados para facilitar la aplicacion del conocimiento.

3. Implementacion Estratégica
Objetivo: ejecutar las estrategias y evaluar su efectividad.

- Colaboracién y Cultura Organizacional:

Estructura Organizativa: establecer una estructura que fomente la colabora-
cion y el intercambio de conocimientos.

Accion Comunicativa: implementar campanas y actividades que promuevan
una cultura de conocimiento y colaboracion.

- Mejora Continua:

Sistemas de Control y Evaluacion: implementar sistemas para monitorear y
evaluar la efectividad del sistema de gestion del conocimiento.

Retroalimentacion y Ajustes: recoger feedback y realizar ajustes continuos
para mejorar el sistema.

CONCLUSIONES

La gestion del conocimiento (GC) y la comunicacion son pilares esenciales para
el desarrollo y la competitividad de las organizaciones modernas. Adoptar un en-
foque integrado y sistematico, respaldado por normas internacionales como la
ISO 30401, permite a las organizaciones prosperar en un entorno empresarial
dindmico y desafiante.
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Como recurso estratégico clave, la GC transforma el capital intelectual en
ventajas competitivas. Los modelos revisados destacan la necesidad de sistema-
tizar la informacion, fomentar una cultura de cooperacion y mejorar la reputacion
y el posicionamiento de la empresa en el mercado.

La comunicacion estratégica, por su parte, es crucial para la transferencia y
aplicacién del conocimiento. No se trata solo de transmitir informacion, sino
de construir significados y fomentar una cultura organizacional que valore el in-
tercambio de conocimientos. La Norma ISO 30401 subraya la importancia de la
comunicacion en todas las fases del ciclo del conocimiento.

En este contexto, la propuesta de un procedimiento metodolégico que arti-
cula las fases del proceso de comunicacién con los elementos de la GC asegura
una gestion integrada y coherente. Desde el andlisis estratégico hasta la imple-
mentacion y mejora continua, cada fase esta disefiada para maximizar el valor del
conocimiento en la organizacion.
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RESUMEN

El control como funcion administrativa, es la evaluacion y medicion de la ejecu-
cion de los procesos, con el fin de detectar y prever desviaciones para establecer
las medidas correctivas necesarias. Las organizaciones deben desarrollar el con-
trol administrativo bajo el propdsito de garantizar su correcto funcionamiento y
eficiencia, lo cual les permite incrementar ganancias, reducir costos y ofrecer un
mejor producto o servicio a sus clientes. La propuesta que a su disposicion se pre-
senta, tiene como objetivo disefiar un procedimiento para el perfeccionamiento
del Sistema de Control Interno mediante la propuesta de estrategias que incidan
en el proceso de toma de decisiones empresariales. La concepcion del procedi-
miento se encuentra sustentado en la entrevista y cuestionarios a los directivos
de la empresa y a los que desde su accionar externo interactian como actores
del Sistema de Control Interno. La investigacion demostré que los problemas
fundamentales para dar curso a la investigacion se encuentran sustentados en: las
insuficiencias existentes, en el disefio y monitoreo del Sistema de Control de la
organizacion, en la marcada incidencia que la frecuencia y el periodo en el que
se aplican los controles que afectan en gran medida los resultados finales y las
limitaciones en el desarrollo de los analisis previos del contexto, y el escenario
en el que las estructuras se desarrollan.

Palabras clave: Sistema de Control Interno; procedimiento; estrategias;
toma de decisiones; indicadores.

ABSTRACT

Control as an administrative function is the evaluation and measurement of the
execution of processes, in order to detect and foresee deviations to establish the
necessary corrective measures. Organizations must develop administrative con-
trol with the purpose of guaranteeing their correct functioning and efficiency,
which allows them to increase profits, reduce costs and offer a better product or
service to their customers. The proposal that is presented at your disposal aims to
design a procedure for the improvement of the Internal Control System by propo-
sing strategies that affect the business decision-making process. The conception
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of the procedure is supported by the interview and questionnaires with the com-
pany’s managers and those who, through their external actions, interact as actors
of the Internal Control System. The investigation showed that the fundamental
problems to carry out the investigation are supported by: the existing insufficien-
cies, in the design and monitoring of the organization’s Control System, in the
marked incidence that the frequency and the period in which they are applied the
controls that greatly affect the final results and the limitations in the development
of the previous analyzes of the context, and the scenario in which the structures
are developed.

Keywords: Internal Control System; procedure; strategies; decision making;
indicators.

INTRODUCCION

La necesidad de control es mayor cuando las empresas se ven enfrentadas a co-
rrientes de cambios y a la creciente competencia; el redisefio de la estructura or-
ganizacional, adquisiciones, fusiones, nuevas tecnologias y la creacion de nuevas
unidades de negocio, son algunas de las causas que crean situaciones de cambio,
situaciones que por lo general no se planean, lo que las hace ubicarse en el ojo del
huracan para los gerentes de una empresa, de esta manera los dirigentes empie-
zan a comprender porque el cambio representa una oportunidad y una amenaza
para la misma, lo cual ha influido a que el Control Interno sea uno de los meca-
nismos primordiales para el adecuado crecimiento y sostenibilidad en el tiempo
de la empresa frente a dichos cambios.

El control interno es importante para la estructura administrativa y contable
de una empresa, permite evaluar la contribucion econdémica de las diferentes ac-
tividades que se realizan, y asi ayuda a facilitar el proceso de decision en la ges-
tion gerencial. La responsabilidad del establecimiento y desarrollo del sistema de
control interno recae no solo sobre las directivas de la empresa sino sobre todas
las personas que forman parte de ella; solo de esta manera se puede garantizar
que el proceder sea coherente con los objetivos de la empresa. Ballarin (2007)
afirma: “El proceso de control, se interrelaciona con otros aspectos organizativos,
formales y no formales. Entre estos aspectos se pueden sefialar principalmente
la estrategia, la estructura organizativa, las personas, la cultura organizativa y el
entorno” (p. 329).

El sistema de control interno debe estar de acuerdo a las variables claves del
contexto competitivo y de la estrategia de la empresa, de la responsabilidad de
cada directivo y sus cabezas. Asi mismo, un Sistema de Control Interno debe pro-
veer y asegurar un recorrido estratégico a la empresa, identificando que genera
valor agregado y que no, por lo tanto, el crecimiento de cualquier empresa exige
tener un adecuado control interno, para poder evitar riesgos, fraudes y adicional-
mente proteger los activos e intereses, optimizando recursos y buscando el mejor
desempefio de la empresa, haciéndola confiable en sus resultados financieros.
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Este documento se enfoca en la importancia del control interno como un me-
canismo al interior de la organizaciéon que logra garantizar una gestion eficaz en
los procesos de transformacion y crecimiento, vinculando de esta manera, entre
otros asuntos, cualquier modalidad de cambio organizacional al sistema de con-
trol interno como un proceso integral y planificado que contribuye ampliamente
en la gestion gerencial de las compafiias.

OBJETIVO GENERAL

Disefiar un procedimiento para el perfeccionamiento del Sistema de Control
Interno mediante la propuesta de estrategias que incidan en el proceso de toma
de decisiones empresariales.

FUNDAMENTACION TEORICA

A nivel de gestion, los cambios en el entorno conllevan a que se haga una reno-
vacion de las opciones estratégicas basicas y de las prioridades de la empresa,

a ese proceso de adaptacion se conoce como actitud estratégica
, siendo una via

de supervivencia apoyada en el desarrollo eficiente y eficaz de la empresa. Si no
se adopta la actitud correcta seguramente ésta, en vez de ayudar, sera un estorbo
cuando se intente proyectar estratégicamente la empresa, ademas debe crear una
nueva conciencia e ideas, que se traduce como el pensamiento estratégico, que
muestra la capacidad de respuesta de la empresa ante los cambios, donde se inte-
gra lo estratégico y lo operacional en la toma de decisiones creativas; por tanto, la
asociacion del enfoque, la actitud y el pensamiento estratégico, van a conformar
la base para el desarrollo de una estrategia.

En la actualidad, por los constantes y rapidos cambios que enfrentan las em-
presas a través de su entorno, es necesario tomar decisiones estratégicas
acertadas, por lo que seria util la utilizacion de un modelo de direccion estraté-
gica. El hecho es que no existe un tinico modelo, sino una serie de modelos que
tienen como objetivo ayudar a la direccion empresarial a formular estrategias
con cierta disciplina y rigor, siguiendo su metodologia asociada.

Los modelos de planeacion estratégica han asumido un caracter sociopo-
litico, al incorporar en su elaboracién variables que miden el comportamiento
organizacional. Por lo general son repetitivos (iterativos), por la existencia de un
entorno dinamico con condiciones de incertidumbre, de informacién imperfecta,
por la toma de decisiones por personas con poca experiencia y entrenamiento,
entre otras causas.

Existen mas de treinta modelos de direccion estratégica aplicados a partir
1984 hasta la actualidad, donde en cada uno se demuestra que la direccion estra-
tégica esta conformada de tres etapas principales, la formulacion- planeacion, la
implantacion- ejecucion y el control. Por lo general, en los modelos, la primera
etapa es a la que mayor atencion se le brinda, mostrando incapacidad en la ejecu-
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cion efectiva de las otras dos etapas, por lo que una vez formuladas y aprobadas
las estrategias, la mayoria nunca llegan a implementarse operativamente.

Un modelo importante es el que presenta Philip Kotler, donde senala que la
planificacion estratégica supone ciclos repetidos de analisis, planificacion, gestion
y control. Este considera que independientemente del estilo de direccidon que sigan
las empresas, deben llevar a cabo cuatro actividades fundamentales en el proceso
de planificacion estratégica corporativa, siendo los directores de este nivel, los
responsables del disefio del plan estratégico, que debe guiar a toda la empresa
hacia un futuro rentable.

Actualmente, el control interno en las organizaciones es un elemento indis-
pensable para el desarrollo de sus actividades comerciales, puesto que, la ayuda
de dichos controles permite que el giro del negocio se realice de una manera ade-
cuada, eficiente y eficaz, permitiendo generar ganancias y evitar que se produz-
can perdidas en cada uno de los procesos (Arroyo, Guzman, y Hurtado, 2019).

En efecto, es de importancia la presencia del control interno en una organiza-
cion en muchas areas, asi como en la estructura contable y administrativa, es una
manera de asegurar que tan confiable es su informacion financiera; de acuerdo
a Gomez et al. (2017) “Se han presentado casos en donde las compaiiias al no
tener dichos sistemas, se ven involucradas en lios fiscales, perdida de su imagen
corporativa y peor aun, la pérdida de su capital econémico y humano” (p. 11).
De esta manera, el control interno se vuelve importante frente a fraudes y demas
operaciones; protegiendo los activos y utilidades de una empresa.

Por su parte, Mendoza, Garcia, Delgado y Barreiro (2018) mencionan que
el control interno se ha convertido en una herramienta para regir la direccion de
todo tipo de empresa, obteniendo seguridad y simpleza en el cumplimiento de los
objetivos empresariales, y a su vez dar informacion de su gestion a las personas
que la conforman o que se encuentren interesadas en ella. Gomez et al. (2017)
indica que el control interno se encentra establecido mediante reglas determina-
das en las NTC, ISO 9001, NTC ISO 14001, OHSAS 18001, GUIA RUC 2012,
las cuales tienen planteados objetivos empresariales como los que se detalla a
continuacion:

1. Fortalecer las competencias laborales y el desarrollo integral del capital
humano o Promover entre sus colaboradores espacios y estilos de vida
saludable en pro de su bienestar y el de su entorno.

2. Minimizar los impactos ambientales que genere la organizacion, maxi-
mizando el uso racional y sustentable de los recurso naturales.

3. Adaptabilidad y cumplimiento de la legislacion colombiana.
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4. Mantenimiento y mejoramiento constante de altos estandares en calidad,
seguridad y el bienestar social (Gémez et al., 2017, p. 18).

De este modo, el control interno de una empresa se vuelve un mecanismo
significativo y responsable de la gestion en las actividades como objeto de super-
vision y control en la informacion y operaciones diversas que se realiza, su im-
portancia se centra en la confiabilidad y eficiencia que produce en los sistemas
contables y administrativos.

Las estrategias de control interno son aquellos procesos que se llevan a cabo
dentro de una organizacion, con la finalidad de asegurar la realizacion de las ope-
raciones de forma eficiente y oportuna.

De acuerdo con Lopez (2018), la importancia de mantener estrategias que ri-
jan el control interno en una organizacion radica en controlar las operaciones con
la finalidad de establecer si existen o no falencias que conlleven a cometer errores
o fraudes que puedan llegar a afectar a la parte administrativa y contable de una
empresa; el desarrollo de las estrategias debe estar enfocado a dar una solucion
a este tipo de inconvenientes que se suelen presentar mediante sus actividades
comerciales.

METODOS

Para el desarrollo del procedimiento se aplican métodos del nivel teodrico y
empirico como:

*  Método Analisis y Sintesis: se empleara para dividir analiticamente los
diferentes conceptos referidos al objeto y al campo.

*  M¢étodo Inducciéon y Deduccion: con el fin de dirigir el trabajo organica-
mente de lo general a lo particular, iniciando con una generalizacion del
Sistema de Control y esclarecer elementos especificos.

*  Meétodo Historico y Logico: permitira analizar el origen y evolucion del
Sistema de Control Gestion.

*  Métodos Empiricos: en el proceso de obtencion de algunos resultados
de la investigacion por medio de la utilizacion de técnicas tales como:
observacion, consultas, encuestas, entrevistas, y analisis de documentos
para la recopilacion de la informacion.

*  M¢étodos Cuantitativos: en la aplicacion de técnicas como el software
de apoyo SPSS v. 22.0, Decision v. 3.0 y bmn, m DAFO para la va-
lidaciéon y procesamiento de las encuestas, la cadena de valor, entre
otros.
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TECNICAS

Observacion: para identificar los sujetos de la investigacion y del proceso
en estudio.

Criterio de experto: se empleara con el objetivo de obtener toda la infor-
macion necesaria para la implementacion del procedimiento.

Entrevistas: para profundizar acerca del conocimiento de los trabajadores
y de sus funciones; los problemas de control de los recursos, el funciona-
miento de los procesos etc.

Indicadores: se utilizara para identificar y evaluar las insuficiencias en
cada uno de los procesos de la organizacion.

RESULTADOS

A partir de de la implentacion del procedimiento propuesto, se desea dotar
a las organizaciones de un instrumento tedrico, metodologico y practico para el
perfeccionamiento del Sistema de Control (figura 1), mediante la propuesta de
estrategias que inciden en el proceso de toma de decisiones estratégicas y opera-
cionales; para la cual se identifican como principios fundamentales:

Caracter participativo: actitud con la que cuentan los actors para involu-
crarse activiamente en las actividade, decisiones o procesos en los que
se encuentran. Es la disposicion a colaborar, aportar ideas y trabajar en
equipo para lograr objetivos communes, con proactive, abiertos al dialo-
go y comprometidas con el bienestar colectivo.

Aprendizaje: proceso continuo mediante el cual se adquieren los cono-
cimientos, habilidades, actitudes o valores a través de la experiencia, la
intruccion o el estudio. Es la capacidad de adquirir informacion, com-
prenderla retenerla y aplicarla en las situaciones futuras.

Consistencia logica: propiedad de un sistema logico en el que no se pue-
den deriver contradicciones, es decir existen consiencia sino hay.

Etapa I. Preliminar

En esta estapa se crea el grupo de expetos que interviene en la toma de informa-
cion y datos a a lo largo de la implementacion del procedimiento, asi como las
principales caracteristicas de la entidad en estudio.
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Fig. 1- Procedimiento para el disefio de estrategias de Control Interno
Paso 1. Creacion del grupo de expertos.

El desarrollo de este paso inicia con el listado tentativo de los diversos actores
implicados en la gestion de la entidad, especialistas en la temdtica (externos e
internos), Consejo de Direccion, trabajadores experimentados y jefes de plantas.
Luego se procesa la informacion obtenida en el programa computacional DECI-
SION v. 3.0. La metodologia para su desarrollo e interpretacion se especifica en
el anexo 2.2.

Paso 2. Caracterizacion de la entidad.

La caracterizacion de la organizacion se realiza mediante la recoleccion de la in-
formacion necesaria para la elaboracion de la ficha de datos empresariales. Esta
constituye una técnica novedosa de revision documental.

Para su confeccion, se propone el analisis de las principales categorias estra-
tégicas, de forma que la propuesta sea alineada a las metas y objetivos empresa-
riales. Para ello se listan los aspectos a caracterizar como sigue:

Plantilla de trabajadores.
Mision.

Vision.

Servicios y productos ofrecidos.
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Ubicacion.

Salidas. Conformacion del grupo de expertos de la investigacion, el cual se
encargara del monitoreo de actividades, acciones y procedimientos en cada una
de las etapas y pasos, asi como la identificacion de las caracteristicas mas rele-
vantes de la entidad elegida para la aplicacion del instrumento propuesto.

Etapa I1. Diagnostico

Durante esta etapa, se realiza un analisis exhaustivo de la situacion actual de la
organizacion para identificar areas de mejora, oportunidades y retos. Se realiza el
analisis externo e interno a la organizacion y se identifican los principales facto-
res que inciden en la actividad.

Paso 2. Analsis externo.
I. Aplicacion de encuestas para medir la satisfaccion de los clientes

Para determinar el tamafio de la muestra se consider6 la Féormula de Laura
Fisher para poblacion finita (Fisher, 2003). Teniendo en cuenta estos resultados
se sigue la metddica expuesta a continuacion:

1. Definicién de objetivos:

Establecer claramente los objetivos de la medicion. Esto puede incluir evaluar
la efectividad del sistema de control interno, identificar areas de mejora y asegurar
que los empleados se sientan apoyados en sus funciones.

2. Identificacion de clientes internos:

Determinar quiénes son los clientes internos que interactian con el sistema
de control interno. Esto incluye a todos los empleados que dependen de los pro-
cesos y servicios proporcionados por el sistema.

3. Diseno de la encuesta:

Crear una encuesta especifica para medir la satisfaccion con el sistema de
control interno. Las preguntas pueden incluir:

*  Efectividad del control: ;Consideras que el sistema de control interno es
efectivo para prevenir errores y fraudes?

* Facilidad de Uso: ;Qué tan facil es para ti interactuar con los procedi-
mientos de control interno?

* Claridad de procedimientos: ;Los procedimientos de control interno son
claros y faciles de entender?

* Soporte y asesoramiento: ;Recibes el apoyo necesario de tu departamen-
to para cumplir con los requisitos del control interno?

» Utilizar escalas de respuesta (por ejemplo, del 1 al 5) para facilitar la
cuantificacion de la satisfaccion.
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4. Implementacion de la encuesta:

Distribuir la encuesta a los empleados. Es recomendable utilizar plataformas
digitales para facilitar la recopilacion de respuestas y asegurar el anonimato, lo
que puede fomentar la honestidad en las respuestas.

5. Recoleccion y analisis de datos:

Una vez que se han recolectado las respuestas, proceder a analizar los datos.
Identificar patrones que indiquen niveles de satisfaccion y areas que requieren aten-
ciéon. Esto puede incluir la evaluacion de la rapidez de respuesta, la calidad de la
informacion y la percepcion general sobre el control interno.

6. Comunicacion de resultados:

Es fundamental que los empleados vean que sus opiniones son valoradas y
que se tomaran acciones basadas en sus comentarios. Esto puede ayudar a cons-
truir confianza y mejorar el clima laboral.

Paso 3. Analisis del marco legal regulatorio.

El analisis del entorno se refiere a los factores politicos, econémicos, sociales
y tecnologicos. A continuacion se enumeran, por orden alfabético, los distintos
componentes de un andlisis PESTEL.

Politico: las cuestiones politicas se refieren al nivel de intrusiéon guberna-
mental en las operaciones de una organizacion. Las principales preocupaciones
son los impuestos, los aranceles, las regulaciones, las elecciones y la estabilidad
politica.

Economia: el crecimiento, el empleo, la inflacion y los tipos de interés son
solo algunos ejemplos. Las organizaciones que operan fuera de Estados Unidos
se concentrardn en los tipos de cambio. Una empresa nueva, por ejemplo, puede
evaluar el estado actual de la economia para determinar si podra sobrevivir o
no. Los ingresos y gastos a largo plazo de una empresa se ven afectados por las
condiciones econdmicas.

Social: los cambios de edad, los cambios demograficos, las actitudes cam-
biantes hacia la seguridad y la salud, las preferencias de los clientes y las mejoras
técnicas. Todos ellos son ejemplos de retos sociales. El 86 % de los jovenes, por
ejemplo, utiliza las redes sociales.

Tecnologia: la tecnologia implica investigacion y desarrollo, robotica, auto-
matizacion y cualquier otro tipo de avance tecnoldgico. Las nuevas tecnologias
se denominan "disrupcion tecnologica". Tienen la capacidad de cambiar drasti-
camente el reparto de los principales competidores.

Medio ambiente: el cambio climdtico, el tiempo, la calidad del aire y las ca-
tastrofes naturales son ejemplos de factores medioambientales. Los cambios en el
medio ambiente amenazan a algunas industrias mas que a otras.
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Legal: los factores legales tienen que ver con las politicas de empleo, salud y
seguridad. Las leyes de seguridad y discriminacion de los clientes también pue-
den influir en la capacidad de una empresa para operar.

Paso 4. Analsis de los elemenetos del sistema de control interno.

Para determinar cudles son los factores internos de la organizaciéon que inciden
sobre su actividad se inicia el analisis por Area de Resultados Clave (ARC) o
por procesos. Para realizar un diagnostico del sistema de control interno, es im-
portante seguir un proceso estructurado. Primero, se debe recopilar informacion
sobre los procesos, politicas y procedimientos existentes en la organizacion.
Luego, se deben identificar los riesgos potenciales que podrian afectar la efec-
tividad del control interno.

Después, se debe evaluar la efectividad de los controles existentes para mi-
tigar esos riesgos. Esto puede implicar revisar la documentacion, realizar entre-
vistas con el personal relevante y observar directamente los procesos en accion.
Para ello se emplean diferentes herramientas que listan a continuacion:

Cuestionarios de control interno: se utilizan para recopilar informacion sobre
los controles internos existentes en la organizacion y evaluar su efectividad.

Entrevistas con el personal: permiten obtener informacion detallada sobre los
procesos y controles internos implementados en la organizacion.

Observacion directa: consiste en observar directamente como se llevan a
cabo los procesos y actividades en la organizacion para identificar posibles debi-
lidades en el sistema de control interno.

Analisis de documentacion: revision de documentos como politicas, proce-
dimientos, manuales, informes y registros para evaluar la efectividad de los con-
troles internos.

Pruebas de cumplimiento: consisten en realizar pruebas especificas para veri-
ficar si los controles internos estan siendo aplicados correctamente por el personal
de la organizacion.

Analisis de riesgos: identificacion y evaluacion de los riesgos a los que esta
expuesta la organizacion, lo que permite determinar si los controles internos exis-
tentes son adecuados para mitigar dichos riesgos.

Benchmarking: comparacion del sistema de control interno de la organiza-
cion con las mejores practicas del sector o con empresas similares para identificar
areas de mejora.

Auditorias internas: realizadas por un equipo interno especializado en audi-
toria para evaluar el sistema de control interno y proponer recomendaciones para
su mejora.
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Una vez completada la evaluacion, se deben identificar las areas de mejora
y desarrollar un plan de accion para fortalecer el sistema de control interno.
Es importante revisar periddicamente el sistema para asegurarse de que sigue
siendo efectivo y se adapta a los cambios en el entorno empresarial.

Ambiente Interno: segun el se define el ambiente interno como la base
de la organizacion es decir, la filosofia de la gestion, el riesgo aceptado, la
integridad y valores éticos y en el entorno que se desarrolla las actividades.

Establecimiento de objetivos. Para la (Committee of Sponsoring Organiza-
tions of the Treadway - COSO, 2017) se debe establecer objetivos instituciones
en toda la organizacion mediante la identificacion de los posibles eventos que
pueden afectar a la ejecucion de las actividades. La gestion de control interno y
riesgo empresariales estan relacionados a la fijacion de los objetivos para alcan-
zar la mision de la entidad.

Identificacion de eventos: La identificacion de los acontecimientos internos
y externos que afectan de forma directa o indirecta el cumplimiento de los obje-
tivos fijados, para poder diferenciar entre riesgos y oportunidades. (Committee
of Sponsoring Organizations of the Treadway - COSO, 2017).

Evaluacidn de riesgos: a los riesgos se les evaliia considerando la posibilidad
e impacto que pueden ocasionar para poder establecer las diferentes afectaciones
mediante la aplicacion de la doble perspectiva, inherente y residual.

Respuesta al riesgo: La organizacion debe establecer las diferentes alterna-
tivas de solucion para evitar, aceptar, reducir o compartir el riesgo mediante el
desarrollo de acciones para minimizar el impacto de los riesgos.

Actividades de control: Las actividades de control deben contener politicas y
procedimiento que aseguren la respuesta al riesgo de forma eficiente.

Informacion y comunicacion: La informacion y comunicacion debe ser efi-
ciente y eficaz que permita identificar las responsabilidades designada ala perso-
nal de forma global.

Supervision: la supervision se debe llevar a cabo mediante actividades per-
manentes de la organizacion, como las evaluaciones independientes o ambas ac-
tuaciones a la vez.

Estructura de la Gestion de control interno y riesgo empresariales. La gestion
del riesgo involucra el Proceso de Gestion de Control Interno y riesgo empre-
sariales, que debe ser incorporado al Mapa de Procesos, formando parte de la
cadena de valor de la empresa.

A continuacidn se presenta el esquema sugerido de Estructura de Gestion de
Control Interno y de Riesgos Empresariales, que pueden adoptar las empresas
dentro de sus modelos de gestion. (Sulca, 2019).
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Ambiente de control: Incluye la actitud y acciones de la alta direccion y el
personal en relacion con el control interno.

Evaluacion de riesgos: Identificacion y evaluacion de los riesgos que pueden
afectar el logro de los objetivos de la organizacion.

Actividades de control: Procedimientos y politicas establecidos para garanti-
zar que se cumplan los objetivos de la organizacion.

Informacion y comunicacion: Flujo de informacion dentro de la organizacion
para asegurar que se tomen decisiones informadas.

Supervision y monitoreo: Seguimiento continuo del sistema de control inter-
no para identificar deficiencias y tomar medidas correctivas.

Paso 4.1. Las buenas practicas del sistema de control interno.

Las buenas practicas como herramienta de comparacion se emplean en el analisis
de la cotidianidad del Sisteema, respecto al accionar de los competidores. Para
ello se utiliza la herramienta Googlebenchmark bajo los siguientes criterios:

Establecer politicas y procedimientos claros: Es importante contar con po-
liticas y procedimientos bien definidos que indiquen como se deben realizar las
diferentes actividades dentro de la organizacion.

Segregacion de funciones: Es fundamental separar las responsabilidades den-
tro de la organizacion para evitar posibles conflictos de interés y fraudes.

Supervision y monitoreo continuo: Se debe realizar un seguimiento constante
de las actividades y procesos para identificar posibles desviaciones o irregulari-
dades.

Capacitacion del personal: Es importante brindar capacitacion al personal sobre
los controles internos establecidos y la importancia de cumplir con ellos.

Evaluacion periddica del sistema de control interno: Es necesario revisar re-
gularmente el sistema de control interno para identificar posibles areas de mejora
y asegurar su eficacia.

Comunicacion efectiva: Es fundamental mantener una comunicacion clara y
abierta dentro de la organizacion para garantizar que todos los miembros estén al
tanto de los controles internos establecidos.

Implementar tecnologia adecuada: El uso de herramientas tecnologicas pue-
de facilitar la implementacion y monitoreo de los controles internos, asi como
mejorar la eficiencia en su ejecucion.

Auditorias internas y externas: Realizar auditorias periddicas tanto internas
como externas ayuda a verificar la efectividad del sistema de control interno y
detectar posibles riesgos o irregularidades.
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Salidas: esta etapa proporciona una vision integral de la entidad, permitiendo
tomar decisiones informadas para su desarrollo futuro. Los resultados del diag-
ndstico serviran como base para definir las estrategias, planes de accion y cam-
bios organizacionales necesarios.

Etapa I11. Estrategia

El disefio de los objetivos y estrategias que debe seguir la organizacionn desde
sus Sistema de Control Interno es curcial para el funcionamiento eficaz y eficien-
te del mismo, ya que establece un marco claro para la toma de decisiones y la
implementacion de acciones. A continuacion, se describen los elementos clave y
el proceso involucrado en esta etapa.

Paso 5. Deterinacion de los objetivos.

Determinar la mision, la vision de la entidad.

La construccién objetiva de cada una de estas categorias estratégicas permite
dilucidar comportamientos futuros.

La mision de una organizacién expresa su razon de ser y lo que la distingue
de otras de su tipo. Es la expresion general de sus aspiraciones en su papel en
la sociedad. Establece las prioridades y direccion de los negocios, identificando
los mercados que quiere servir y con cuales competencias claves. Debe estar
orientada hacia el exterior, al futuro y ser capaz de movilizar las capacidades
de la organizacion. Su elaboracion debe responder a las interrogantes: ;quiénes
somos?, (qué nos prestigia?, ;qué nos identifica?, ;,qué ofrecemos a nuestros
clientes?, ;donde estamos?, ;para qué existimos?, ;qué deseos satisfacemos?,
,qué particularidades caracterizan nuestro trabajo?

La vision, por otro lado, es una comprension compartida de lo que debe ser
la organizaciéon y como debe cambiar. Se traduce en un estado futuro posible, es
decir una condicién organizacional mejor. Se asocia a la meta mientras que la
mision refiere formas de conduccion. Debe ser inspiracional, estable y flexible.
Debe responder a los siguientes cuestiones: ;donde queremos llegar en el afio?,
(,como queremos ser dentro de (...) afos?, ;/cudl es la imagen que deseamos que
tengan los clientes de nosotros?, ;qué atributos fundamentales aspiramos que
posean nuestros productos y servicios?, ;,qué valores caracterizaran a nuestros
trabajadores y a la organizacion?

5.1 Identificacion del problema y solucion estratégica

En este paso se identifica la brecha que se establece en la gestion de la organi-
zacion. Se recomienda la combinacion de la Matriz de Impactos Cruzados para
la reduccion del listado de los bancos de fuerzas que se determina sobre el es-
crutinio del analisis de los pasos 3 y 4, el Perfil Estratégico en la clasificacion de
las variables resultantes (debilidades, fortalezas, amenazas y oportunidades), las
Matrices IFAS y EFAS para su evaluacion e importancia y la matriz DAFO en el
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analisis de las relaciones que se establecen entre las variables clave. En el anexo
2.3 se presenta, de forma mas detallada, la sistematizacion de su disefo.

3. Diseiio de objetivos
Sobre los principales resultados se determinan los objetivos de la organiza-

cion a partir de los orientados por la empresa a cada una de las Filiales que la
constituyen.

4. Diseiio de estrategias

Se formula la estrategia general y las alternativas que la desagregan, a par-
tir de los factores clave mas generales del andlisis DAFO en su segundo
momento y el orden que resulta de los valores de cada cuadrante de la matriz.

Salidas: se obtienen, los objetivos, estrategia general, alternativas estratégi-
cas y otras categorias que inciden en el éxito de la implementacion del sistema,
ya que establece un marco claro para la toma de decisiones y la implementacion
de acciones.

Etapa IV. Implementacion

En esta etapa se realiza el analisis de los objetivos y sobre ellos se disefia un Sis-
tema de Indicadores que viabilice la implementacion de las estrategias y metas
correspondientes al Sistema de control Interno de la empresa.

Paso 6. Construccion del Cuadro de Mando Integral para la implementacion
de estrategias de Control Interno.

El Cuadro de Mando Integral (CMI) es una herramienta de gestion que permite
medir y controlar el desempefio de una organizacion en base a cuatro perspecti-
vas clave: financiera, cliente, procesos internos y aprendizaje y crecimiento. En
el contexto del sistema de control interno, el CMI puede ser utilizado para moni-
torear la efectividad de los controles internos y asegurar que se estan cumpliendo
los objetivos de la organizacion.

A continuacion, se presenta un listado de indicadores que pueden ser em-
pleados para el desarrollo e implementacion eficaz del sistema de control in-
terno:

1- Perspectiva financiera:

- Indicadores:
Costo total del sistema de control interno.

Cumplimiento del presupuesto asignado para el control interno.
Impacto en la rentabilidad de la organizacion.
2- Perspectiva del cliente:

Indicadores:
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Nivel de satisfaccion de los stakeholders con el sistema de control interno.
Cumplimiento de las expectativas de los clientes internos y externos.
Numero de reclamaciones o quejas relacionadas con el control interno.

3- Perspectiva de procesos internos:

Indicadores:

Numero de controles implementados y su efectividad.

Tiempo promedio para detectar y corregir desviaciones en los controles.
Cumplimiento de normativas y regulaciones internas y externas.

4- Perspectiva de aprendizaje y crecimiento:

Indicadores:

Nivel de capacitacion y desarrollo del personal en temas relacionados con el
control interno.

Implementacion de mejoras continuas en el sistema de control interno.
Uso eficiente de tecnologias y herramientas para fortalecer el control interno.

Este Cuadro de Mando Integral proporciona una vision holistica del desem-
pefio del sistema de control interno, permitiendo identificar areas de mejora, to-
mar decisiones informadas y garantizar la eficacia y eficiencia en la gestion del
riesgo dentro de la organizacion.

7. Plan de acciones:

Disefiado el Cuadro de Mando con sus indicadores y valores meta se define el
estado de cada particular y la evaluacion de las perspectivas. La evaluacion se
realiza en una escala de 1 a 3 (Bien=3, Regular=2, Mal=1) segun los resultados
del indicador que se clasifica en la manera clasica del CMI (Verde, Amarillo,
Rojo). Se determina el nivel de importancia o peso de cada indicador mediante el
grupo de expertos los cuales deben sumar uno por cada perspectiva. La seleccion
de la escala de importancia se realiza mediante los rangos promedios de la prueba
no paramétrica de Kendall. El resultado de la suma total ponderada del peso del
indicador y las evaluaciones permiten determinar:

1. Elestado de la empresa en cada perspectiva o dimension.
2. Las variables o indicadores que inciden en la evaluacion.

3. Las acciones o inductores particulares en cada dimension para alcanzar
los objetivos propuestos.

CONCLUSIONES
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A partir de los antecedentes teoricos revisados puede decirse que el control in-
terno es una herramienta indispensable para lograr los objetivos organizaciona-
les, ordenar las operaciones, disminuir riesgos y generar informacion confiable.
Cada empresa debe implementar las estrategias de control interno que mejor se
adapten a sus necesidades, supervisarlas continuamente y adaptarlas a los cam-
bios para asegurar su efectividad.

El procedimiento propuesto consta de 4 etapas y 7 pasos que siguen el hilo
conductor de la planeacion, formulacion e implementacion de estrategias, al mis-
mo tiempo se particulariza por un analisis interno que responde a los elemntos
del Sistema de control Interno en las entidades, lo que proporciona objetividad y
flexibilidad ante los cambios y transformaciones acaecidas en el marco legal y el
entorno en general.

La implementacion del procedimiento proporciona a la entidad una guia es-
tructurada bajo las estrategias, objetivos y planes de accién que permitan llevar a
cabo el desarrollo y consolidacion del Sistema de Control Interno y ser extendiido
al resto de la Filiales.
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Innovative companies as an essential factor in economic development
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RESUMEN

En la actualidad, la innovacion se ha convertido en un factor clave para el creci-
miento y desarrollo economico a nivel global. Las empresas innovadoras juegan
un papel fundamental en la creacidn de valor, generacion de empleo y mejora de
la competitividad en un entorno econdémico cada vez mas complejo y cambiante,
de igual forma, la innovacion se ha convertido en un pilar fundamental para el
desarrollo econdmico en la actualidad. En la era de la globalizacion y la digi-
talizacion, las empresas innovadoras tienen el potencial de transformar no solo
sus propios modelos de negocio, sino también de influir en el crecimiento de los
sectores economicos en los que operan. Este articulo tiene como objetivo explo-
rar el papel de las empresas innovadoras en el desarrollo econémico, analizando
diferentes enfoques y enfoques concretos en funcion de la literatura reciente. Se
utilizaron los métodos de analisis — sintesis, induccién — deduccidn e historico —
loégico, que permitieron caracterizar tedrica y metodologicamente los referentes
que desde la revision documental fundamental la innovacion empresarial como
pilar esencial para el desarrollo econdémico.

Palabras clave: empresas innovadoras; crecimiento y desarrollo econémico;
enfoque innovador; emprendimiento empresarial.

ABSTRACT

Nowadays, innovation has become a key factor for economic growth and de-
velopment at a global level. Innovative companies play a fundamental role in
creating value, generating employment and improving competitiveness in an in-
creasingly complex and changing economic environment. Likewise, innovation
has become a fundamental pillar for economic development today. In the era
of globalization and digitalization, innovative companies have the potential to
transform not only their own business models, but also to influence the grow-
th of the economic sectors in which they operate. This article aims to explore
the role of innovative companies in economic development, analyzing different
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approaches and specific approaches based on recent literature. The methods of
analysis — synthesis, induction — deduction and historical — logical were used,
which allowed to theoretically and methodologically characterize the references
that, from the documentary review, establish business innovation as an essential
pillar for economic development.

Keywords: innovative companies; economic growth and development; inno-
vative approach business entrepreneurship.

INTRODUCCION

En un mundo caracterizado por cambios rapidos y constantes en la tecnologia y
la economia, la innovaciéon emerge como un factor critico para el crecimiento y
el desarrollo sostenible de las naciones. Las empresas innovadoras juegan un pa-
pel esencial en este contexto, ya que no solo introducen nuevas ideas, productos
y servicios, sino que también fomentan la competencia, crean empleo y generan
riqueza. En un estudio reciente, Mazzucato (2018) sugiere que la innovacion no
solo impulsa el crecimiento empresarial, sino que también es fundamental para
el desarrollo econdomico en su conjunto, al contribuir a la mejora de los indices
de productividad y a la creacion de un entorno propicio para el emprendimiento.
En este sentido, se destaca la importancia de desarrollar politicas que respalden y
fomenten la innovacion empresarial, permitiendo asi que estas organizaciones no

solo se adapten a los cambios del mercado, sino que también se anticipen a ellos.

Un enfoque innovador en los modelos de negocio permite a las empresas
no solo capturar valor, sino también adaptarse a las demandas de un consumidor
cada vez mas exigente y consciente socialmente. Segiin Schumpeter (2013), la
innovacion es el motor del progreso econémico, donde la “destruccion creativa”
en los sectores productivos genera nuevas oportunidades y redefine continua-
mente la distribucion del valor. Esto ha llevado a que muchas empresas adopten
una cultura de innovacién que prioriza la investigacioén y el desarrollo (I+D),
alentando la colaboracion interempresarial y el intercambio de conocimientos
como un medio para incrementar su competitividad (Chesbrough, 2017).

La necesidad de un ecosistema que fomente la innovacion se hace imprescin-
dible, especialmente en economias emergentes. La literatura reciente sefiala que
las empresas innovadoras no solo se benefician de recursos internos, sino que
también dependen de un entorno propicio que incluya infraestructura adecuada,
politicas de apoyo y una sociedad educada (Rodriguez & Martinez, 2020). Es
en este contexto donde los gobiernos y las instituciones desempefian un papel
crucial al implementar estrategias que faciliten la innovacion, proporcionando
recursos y reduciendo las barreras de entrada al mercado.

En el presente articulo, se explorara la interrelacion entre las empresas inno-
vadoras y el desarrollo econémico, analizando ejemplos exitosos y las politicas
que las han sustentado. Asimismo, se discutira la importancia de fomentar un am-
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biente favorable a la innovacién como motor del crecimiento y la competitividad
en un entorno global. La integracion de la innovacion en la estrategia empresarial
no solo responde a las necesidades actuales del mercado, sino que también cons-
tituye una inversion en el futuro econémico de los paises.

FUNDAMENTACION

La teoria de la innovacidn, tal como la plantean autores como Schumpeter (1934),
sostiene que la innovacion es el motor principal del desarrollo econdémico. Esta
teoria enfatiza que las empresas que innovan, ya sea a través de nuevos produc-
tos, procesos o0 modelos de negocio, son capaces de generar ventajas competitivas
que no solo mejoran su productividad, sino que también impactan positivamente
en el crecimiento econdmico de sus paises. Stiglitz y Greenwald (2014) destacan
que la innovacién no se limita a la tecnologia; también incluye innovaciones en
la organizacion y la gestion, que son igualmente fundamentales para la competi-
tividad y la eficiencia economica.

La innovacion se define tradicionalmente como la implementacion de ideas
nuevas o mejoradas que resultan en productos, procesos o servicios que aportan
valor (Schumpeter, 2017). Dentro del marco de la teoria de la innovacion, se
pueden distinguir varias categorias, como la innovacion de producto, innovacioén
de proceso y la innovacion organizativa (OECD, 2020). Cada una de estas ca-
tegorias juega un papel fundamental en la capacidad de una empresa para dife-
renciarse de sus competidores y aprovechar nuevas oportunidades de mercado.

El desarrollo econdmico se refiere al proceso mediante el cual se aumentan
los niveles de vida de una poblacion y se mejora la calidad de vida a través de
un crecimiento sostenido y inclusivo. Las empresas innovadoras contribuyen a
este desarrollo de multiples maneras. Primero, generan empleo a través de la
creacion de nuevas industrias y la expansion de negocios existentes (Fagerberg,
2018). Segundo, contribuyen al incremento de la productividad, un factor critico
en el crecimiento econdémico a largo plazo (Mokyr, 2019). La innovacion permite
a las empresas realizar procesos mas eficientes y reducir costos, lo que se traduce
en precios mas bajos y una mejor oferta para los consumidores.

La competitividad es otro aspecto que se ve profundamente influenciado por
la innovacién. Segun Porter (n.d.), las empresas que logran superar el ciclo de
innovacion suelen establecer una ventaja competitiva en el mercado. Esto se lo-
gra a través de la diferenciacion de sus productos y servicios, asi como mediante
la mejora continua de sus procesos. A medida que las empresas innovadoras au-
mentan su cuota de mercado, también generan efectos positivos en la economia
local y nacional, estimulando la inversion y el desarrollo de infraestructura.

Es importante destacar que el impacto de las empresas innovadoras en el
desarrollo econdmico no ocurre en un vacio. Existen multiples factores que in-
fluyen en la capacidad de una empresa para innovar, como el capital humano, la
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infraestructura y el entorno regulatorio (Aghion et al., 2019). Un ecosistema de
innovacion saludable incluye universidades, centros de investigacion y politicas
publicas que fomenten la colaboracion y el desarrollo de capacidades. La inte-
raccion entre estos actores permite que las ideas innovadoras se traduzcan en
desarrollos comerciales efectivos.

Sin embargo, a pesar de los beneficios asociados con la innovacion, las em-
presas enfrentan numerosos retos. La rapida evolucion tecnologica, la globaliza-
cion y la presion por la sostenibilidad son solo algunos de los factores que pueden
complicar el panorama de innovacion (Diez et al., 2021). Las empresas deben ser
agiles y capaces de adaptarse a estos cambios para seguir siendo competitivas.
Ademas, la inversion en [+D es esencial, pero a menudo subfinanciada, lo que
limita la capacidad de las empresas para innovar (Bianchi et al., 2019).

De ahi que las empresas innovadoras son piezas clave en la maquinaria del
desarrollo econdémico. Su capacidad para introducir nuevos productos, aumentar
la productividad y mejorar la competitividad es fundamental para el crecimiento
econdmico sostenible. No obstante, la innovacion no puede florecer sin un eco-
sistema de apoyo que incluya politicas adecuadas, inversion en capital humano y
colaboracion entre diversos actores. Esta fundamentacion teérica establecera una
base so6lida para un articulo que profundizara en la conexion entre la innovacién
empresarial y el desarrollo econdmico, con el objetivo de proporcionar recomen-
daciones que fomenten un entorno propicio para la innovacion.

El concepto de innovacion abierta, popularizado por Chesbrough (2003),
plantea que las empresas deben ir mas alld de sus propias capacidades internas
para incorporar ideas externas y utilizar canales externos para desarrollar sus in-
novaciones. Esta forma de innovacion puede potenciar el desarrollo econdmico
al fomentar la colaboracion entre distintos actores, como universidades, startups
y gobiernos, promoviendo asi un ecosistema robusto de innovacion. La inves-
tigacion de Laursen y Salter (2014) sugiere que las empresas que adoptan un
enfoque de innovacion abierta no solo logran innovar mas eficientemente, sino
que también generan mayores impactos en el desarrollo regional.

Diversos estudios han demostrado que las empresas innovadoras son las res-
ponsables de crear una proporcion significativa de nuevos empleos. Segiin un
informe de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmicos
(OCDE, 2018), las empresas que realizan actividades de innovacion tienden a ser
las que mas empleos generan, lo que subraya su importancia en la dinamizacion
de economias locales. Este fenomeno se puede explicar a través del modelo de
crecimiento endogeno, que resalta como la inversion en conocimiento y mejoras
tecnologicas fomenta un ciclo virtuoso de crecimiento y empleo (Romer, 1990).

El desarrollo de un ambiente propicio para la innovacion empresarial requie-
re de un marco normativo adecuado y del apoyo de politicas publicas. Un estudio
de Mazzucato (2018) argumenta que los gobiernos no solo deben fomentar la
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investigacion y el desarrollo (I+D), sino también actuar como inversionistas en
sectores estratégicos y riesgo compartido. Esto se traduce en politicas que faci-
liten el acceso a financiamiento, incentivos fiscales para la I+D y la creacion de
redes de colaboracion entre empresas y universidades.

Los ecosistemas de innovacion son el contexto en el cual interactian diversas
entidades —empresas, universidades, gobiernos y financistas— para fomentar el
desarrollo de la innovacion. Nambisan, Siegel, y Wells (2017) sugieren que un
ecosistema saludable puede reducir la incertidumbre y el riesgo asociado a la in-
novacion, facilitando la creacion de un entorno donde las empresas innovadoras
puedan prosperar. Estos ecosistemas deben estar bien estructurados y apoyados
por politicas que promuevan la interconexion y la colaboracion.

América Latina, por su parte, presenta un contexto particular en relacion con
la innovacién y el desarrollo econdomico. A pesar de los desafios estructurales,
varios estudios demuestran que hay un aumento en la creacidon de startups tec-
nologicas y empresas innovadoras en la region. Un informe del Banco Intera-
mericano de Desarrollo (BID, 2020) identifica que la inversion en tecnologias
digitales y en capital de riesgo ha crecido significativamente en los ultimos afios,
sugiriendo que estas empresas estan comenzando a desempefiar un rol crucial en
la dinamizacioén econdmica de la region.

Sin embargo, en dicho contexto estas enfrentan desafios significativos, in-
cluidos el acceso limitado a financiamiento y un entorno regulatorio inadecua-
do. De acuerdo con una investigacion de Guzman y Stern (2017), a pesar de la
creciente actividad emprendedora, la falta de politicas efectivas de apoyo y un
ecosistema de innovacion poco desarrollado limitan el potencial de estas empre-
sas para contribuir al desarrollo econémico de manera sostenible. La implemen-
tacion de politicas publicas que fortalezcan el ecosistema emprendedor es, por lo
tanto, crucial para transformar esas oportunidades en realidades.

De todo lo anterior se puede afirmar, que las empresas innovadoras son funda-
mentales para el desarrollo econdmico, tanto a nivel global como en contextos es-
pecificos como el de América Latina. A través de teorias de innovacion y modelos
de crecimiento econdmico, se evidencia la importancia de fomentar un ecosistema
que no solo facilite la creacion de nuevas empresas, sino que también promueva
la colaboracion entre diversos actores. Las politicas publicas desempefian un rol
crucial en el disefio de un entorno propicio para la innovacion, lo que finalmente se
traduce en generacion de empleo y crecimiento econémico. Para abordar los retos
y maximizar las oportunidades, es imperativo que los gobiernos y las instituciones
trabajen en conjunto para construir un futuro mas innovador y competitivo.

METODOS

Dentro de los principales métodos y herramientas empleados se encuentran
el andlisis y sintesis, empleado para realizar analiticamente los diferentes aspec-
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tos que caracterizan la innovacion empresarial con el fin de arribar a conocimien-
tos sintéticos cualitativamente nuevos sobre esta categoria y su incidencia en el
desarrollo econdémico; asi como analizar las diferentes concepciones teoricas
y datos empiricos relacionados con el tema.

El método induccién y deduccion: Con el fin de dirigir el trabajo organi-
camente de lo general a lo particular, iniciando con una generalizacion de las
innovaciones empresariales y posteriormente su incidencia en el desarrollo eco-
némico. También en la valoracion de los resultados y conclusiones.

El método historico y logico en el andlisis del origen y evolucion de la inno-
vacion empresarial en si, el desarrollo de sus multiples definiciones y su interre-
lacion con el desarrollo empresarial.

RESULTADOS Y DISCUSION

La investigacion realizada se centrd en analizar como las empresas innovadoras
contribuyen al desarrollo econémico en diversas regiones. A través de un enfoque
cualitativo y cuantitativo, se recopilaron datos de un conjunto de empresas desta-
cadas en sectores como la tecnologia, la biotecnologia y las energias renovables.
Los resultados obtenidos indican que las empresas innovadoras no solo generan
empleo, sino que también promueven la sostenibilidad economica y social.

En primer lugar, se identific6 que las empresas innovadoras tienden a tener
un mayor indice de crecimiento en comparacion con aquellas que operan en in-
dustrias tradicionales. Segin un estudio de Veugelers y Schoenmakers (2019),
las empresas que realizan inversiones significativas en investigacion y desarrollo
(I+D) muestran un crecimiento anual del 15 % en comparacion con un 5 % para
aquellas que no lo hacen. Esto sugiere que la innovacion es un catalizador clave
para el crecimiento econémico.

Ademas, se encontrd que las empresas innovadoras suelen ser mas resi-
lientes ante crisis econdmicas. Un andlisis realizado por Herndndez y Martinez
(2021) evidenci6 que durante la crisis provocada por la pandemia de COVID-19,
las empresas que habian implementado modelos de negocio innovadores no solo
mantuvieron su operatividad, sino que en muchos casos aumentaron su cuota de
mercado. Esto indica la capacidad de adaptacion y la flexibilidad que las empre-
sas innovadoras poseen en contextos adversos.

Otro hallazgo significativo fue la relacidon entre innovacién y creacion de
empleo. Las empresas que implementan estrategias de innovacion a menudo re-
quieren personal altamente cualificado, lo que lleva a un aumento en la demanda
de formacion y educacion especializada. De acuerdo con el informe del Banco
Mundial (2022), las empresas innovadoras contribuyen a disminuir la tasa de
desempleo en un 20 % en las localidades donde operan, al generar empleo de
calidad y aumentar la capacidad de contratacion.
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Por tltimo, se observé que la innovacion empresarial también tiene un efecto
multiplicador en la economia local. Las empresas que innovan tienden a cola-
borar con universidades, centros de investigacion y otras entidades, lo que pro-
mueve un ecosistema de innovacion. Un estudio realizado por Cafibano y Gu-
tiérrez (2020) encontrd que las iniciativas de colaboracion aumentaron en un 30
% durante la ultima década, evidenciando un fuerte vinculo entre la innovacion
empresarial y la investigacion académica.

De la revision documental realizada se pudieron constatar aquellos aspec-
tos esenciales que permiten analizar los diferentes enfoques y contextos de las
empresas innovadoras en el desarrollo econémico. Los principales aspectos abor-
dados han permitido concluir que:

La innovacioén es un proceso que ha sido definido de diversas maneras en la
literatura econdmica. Segin Schumpeter (1934), la innovacion es la introduccion
de un nuevo producto, un nuevo proceso, nuevas técnicas de produccion o la
apertura de un nuevo mercado.

Este enfoque ha evolucionado, y se ha ampliado para incluir innovaciones
en modelos de negocio y en la forma de operar dentro de la cadena de valor
(Teece, 2010). Dicha innovacion se manifiesta en diferentes formas, tales como
la innovacion tecnologica, la innovacion de procesos, la innovacion organiza-
cional y la innovacién en el marketing, cada una con el potencial de impactar
el desarrollo econdmico en varias dimensiones.

El desarrollo economico, por su parte, se refiere al progreso econdémico den-
tro de una comunidad o un pais, lo que incluye la mejora de las condiciones de
vida, la reduccion de la pobreza y el incremento de la productividad y la competi-
tividad (Rodriguez, 2017). Las empresas innovadoras juegan un papel crucial en
este proceso, facilitando la creacion de empleo, generando ingresos y mejorando
la calidad de vida de los ciudadanos.

Las empresas innovadoras son aquellas que no solo introducen productos
0 servicios nuevos, sino que también desarrollan métodos o procesos que les
otorgan una ventaja competitiva en el mercado (Porter, 1990). La competitividad
empresarial se traduce en una capacidad de las empresas para ofrecer mejor valor
a sus clientes, lo que, a su vez, se traduce en un crecimiento sostenible y en un
impacto positivo en la economia.

Una de las principales caracteristicas de las empresas innovadoras es su ca-
pacidad para adaptarse a los cambios del entorno. El informe de la Organizacion
para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE, 2020) destaca que las
empresas que invierten en innovacion y tecnologia tienen mas probabilidades
de sobrevivir y crecer en un entorno econémico volatil. Ademads, estas empresas
tienden a ser mas resilientes ante crisis econdmicas, lo que contribuye a la estabi-
lidad del mercado laboral y a la salud de la economia en general.
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Diversos ejemplos alrededor del mundo demuestran como las empresas in-
novadoras han impactado positivamente en el desarrollo econémico. Un caso
notable es el de las empresas de tecnologia en Silicon Valley, donde se ha creado
un ecosistema que favorece la innovacién constante. Compaiiias como Apple y
Google no solo han revolucionado sus respectivas industrias, sino que también
han contribuido significativamente a la economia local y nacional a través de la
creacion de empleo y el incremento de la inversion (Saxenian, 2014).

En América Latina, el caso de Nubank, una fintech brasilefia, es otro ejem-
plo pertinente. Fundada en 2013, Nubank ha desafiado el sistema bancario tra-
dicional ofreciendo servicios financieros de manera mas accesible y a me-
nores costos. Esto no solo ha permitido que millones de brasilefios accedan a
servicios financieros que antes les eran negados, sino que también ha impulsa-
do la competencia en el sector bancario, promoviendo la inclusion financiera
y el desarrollo econémico en la region (Crispin, 2019).

De igual forma se corrobord que el emprendimiento juega un rol clave en la
innovacion empresarial. Las startups se han convertido en motores de innovacion
en todo el mundo, especialmente en sectores como la tecnologia, la biotecnologia
y las energias renovables. Estas empresas emergentes suelen ser mas agiles y me-
nos burocraticas, lo que les permite innovar rapidamente y satisfacer las deman-
das del mercado (Gans et al., 2019).

Por otro lado, el apoyo gubernamental y la creacion de incubadoras y ace-
leradoras de empresas son estrategias efectivas que fomentan un clima propicio
para la innovacion y el emprendimiento. Segun un estudio de la OCDE (2017),
los ecosistemas de innovacion que ofrecen acceso a financiamiento, capacitacion
y redes de contactos son mas exitosos en la promocion de empresas innovadoras,
lo que contribuye al crecimiento econémico de una nacion.

De igual forma fue posible establecer los obstaculos y desafios que genera
la innovacion en el desarrollo empresarial. Los desafios mas significativos que
pueden obstaculizar la capacidad para generar desarrollo economico lo constitu-
yen: La falta de acceso a financiamiento, la escasez de talento calificado y la bu-
rocracia son algunos de los obstaculos que enfrentan las startups y las empresas
en crecimiento (Acs & Szerb, 2007). Ademas, la globalizacion ha traido consigo
una intensa competencia tanto a nivel local como internacional. Las empresas
deben estar preparadas no solo para innovar, sino para hacerlo constantemente,
lo que requiere una cultura organizacional que fomente la creatividad y la adap-
tabilidad (Kahn et al., 2018). La resistencia al cambio, ya sea a nivel individual o
colectivo, puede convertirse en un factor limitante para la innovacion, afectando
asi el desarrollo economico.

Los resultados de esta investigacion ofrecen una clara vision de los benefi-
cios que las empresas innovadoras aportan al desarrollo econémico. Primero, se
confirma que la innovacion es un motor esencial para el crecimiento econdmico.
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Los datos recopilados resaltan que el incremento en la inversién en [+D no solo
beneficia a las empresas individualmente, sino que también impulsa el desarrollo
de sectores enteros, creando un efecto dominé en la economia local y nacional.

Sin embargo, este fenomeno plantea la necesidad de que las politicas guber-
namentales fomenten la inversion en innovacion. A pesar de los claros benefi-
cios, segun el informe de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econémicos (OCDE, 2020), muchos paises aun invierten menos del 1 % de su
PIB en I+D. Esto sugiere que se requiere un cambio de paradigma en las politi-
cas publicas, donde la innovacidn se vea como una prioridad para el desarrollo
econdmico sostenible.

Otra dimension a considerar es la importancia de la educacion y la formacion.
Los hallazgos indican que el capital humano juega un rol crucial en la capacidad
de las empresas para innovar. Por lo tanto, es necesario que los sistemas educati-
vos se alineen con las demandas del mercado laboral moderno. La formacién en
habilidades técnicas y creativas debe ser prioritaria, como lo sefiala el informe
del Foro Econdmico Mundial (2023), que advierte sobre la creciente brecha entre
la oferta y la demanda de habilidades en el mercado laboral.

La discusion sobre el rol de las empresas innovadoras también debe incluir la
equidad social. Si bien la innovacion impulsa el crecimiento, es fundamental que
sus beneficios se distribuyan de manera equitativa. Las politicas publicas deben
garantizar que las empresas innovadoras no solo se concentren en areas urbanas,
sino que también lleguen a comunidades rurales y desfavorecidas. Esto no solo
promoveria un desarrollo mas equilibrado, sino que también maximizaria el im-
pacto positivo de la innovacion en diferentes capas de la sociedad.

Las empresas innovadoras tienen la responsabilidad de no solo enfocarse en
la rentabilidad, sino que también deben adoptar practicas que beneficien al medio
ambiente y la sociedad. La creciente concienciacion sobre el cambio climatico ha
hecho que los consumidores prefieran empresas que demuestren responsabilidad
social y ambiental. Un estudio del Instituto Tecnologico de Massachusetts (MIT,
2021) indica que las empresas que integran criterios sostenibles en su modelo
de negocio experimentan un 10 % mas de lealtad por parte de los consumidores.

CONCLUSIONES

Las empresas innovadoras desempefian un papel crucial en el desarrollo econo-
mico de las naciones, propiciando un entorno de competitividad y crecimien-
to sostenible. A través de la innovacidn, estas empresas no solo mejoran sus
propios rendimientos, sino que también generan empleo, diversifican la oferta
de productos y servicios y facilitan la inclusion financiera. Sin embargo, para

maximizar su impacto, es fundamental que tanto el sector privado como el pu-
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blico trabajen en conjunto para superar los desafios existentes, promoviendo un
ecosistema que favorezca la innovacion y el emprendimiento.

Con una comprension mas profunda de la importancia de la innovacion, los
paises pueden desarrollar politicas y estrategias que estimulen el crecimiento
econdmico a través del apoyo a empresas dinamicas y creativas. La inversion en
investigacion y desarrollo, el fomento de la educacion en ciencias y tecnologias,
y la creacion de redes de colaboracion son acciones esenciales para construir
un futuro econémico mas prospero y equitativo.

Las empresas innovadoras son fundamentales para el desarrollo economico,
y su impacto es multifacético, abarcando crecimiento, creacion de empleo, sos-
tenibilidad y una mayor colaboracion entre sectores. Sin embargo, es impera-
tivo que se actiie en conjunto para maximizar estos beneficios, lo que requiere
esfuerzos coordinados entre empresas, gobiernos, instituciones educacionales y la
sociedad en su conjunto. Solo a través de un enfoque integrado se podra fomen-
tar un ecosistema propicio para la innovacion que no solo genere riqueza, sino
que también aborde los desafios sociales y medioambientales que enfrenta el
mundo actual.
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RESUMEN

El siguiente trabajo forma parte del Proyecto de investigacion para la conversion
de la Filial COPEXTEL Santiago de Cuba en una empresa innovadora, que se de-
sarrolla de conjunto con la Universidad de Oriente, para dar solucion al problema
( Como gestionar la calidad en los procesos de Compras y Servicios Técnicos de
Proyectos de la Filial Copextel S.A. Santiago de Cuba? persigue como objetivo,
entender como la gestion de la calidad se refiere a las practicas y procesos utili-
zados para garantizar que un producto o servicio cumpla con los estandares de
calidad establecidos. Analizar este campo de estudio y aplicacion en el ambito de
la administracion que busca mejorar continuamente la calidad de los productos
y servicios ofrecidos. Profundizar en la planificacion, control, aseguramiento y
mejora continua de la calidad de los productos y servicios. Ver su aplicabilidad en
la organizacion, y percibir como se satisface las necesidades y expectativas del
cliente, mejorando asi la reputacion y competitividad de la empresa.

Palabras clave: Gestion, calidad, procesos y procedimiento.

ABSTRACT

The following work is part of the research project for the conversion of the CO-
PEXTEL Santiago de Cuba Subsidiary into an innovative company, which is
developed together with the Universidad de Oriente, to provide a solution to the
problem: How to manage quality in purchasing processes and Technical Project
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Services of the Copextel S.A. Subsidiary. Santiago de Cuba? Its objective is to
understand how quality management refers to the practices and processes used to
guarantee that a product or service meets established quality standards. Analyze
this field of study and application in the field of administration that seeks to
continually improve the quality of the products and services offered. Deepen the
planning, control, assurance and continuous improvement of the quality of pro-
ducts and services. See its applicability in the organization, and perceive how it
meets the needs and expectations of the client, thus improving the reputation and
competitiveness of the company.

Keywords: Management, quality, processes and procedure.

INTRODUCCION

La gestion de la calidad en la actualidad sigue siendo un aspecto fundamental
para las organizaciones, ya que les permite mantener altos estandares de calidad
en sus productos y servicios, brindando satisfaccion a los clientes y estableciendo
una ventaja competitiva en el mercado. Segiin GA Diaz Muioz, DA Salazar Du-
que (2021), la calidad de los productos o servicios ha constituido desde siempre,
un elemento generador de competitividad, rentabilidad y diferenciacion en el
sector empresarial y gerencial.

La calidad juega un papel crucial en la satisfaccion del cliente. Cuando una
empresa ofrece productos o servicios de alta calidad, los clientes se sienten sa-
tisfechos y tienen mds probabilidades de repetir sus compras, recomendar la
empresa a otros y mantener una relacion comercial a largo plazo. Esto puede
generar lealtad y aumentar la reputacion de la empresa. Para Hernandez, Barrios
y Martinez, 2018), la calidad comienza a proyectarse como un elemento mas del
conjunto de factores que integran la responsabilidad social empresarial, llevando
al disefio de sistemas de gestion acordes con este proposito.

Una organizacion orientada a la calidad promueve una cultura que da como
resultado comportamientos, actitudes, actividades y procesos para proporcionar
valor mediante el cumplimiento de las necesidades y expectativas de los clientes
y otras partes interesadas pertinentes. (ISO 9000:2015).

La gestion de la calidad en la Filial COPEXTEL Santiago de Cuba S.A. es
un area en desarrollo que busca mejorar la eficiencia y competitividad de la or-
ganizacion. A través de la adopcion de normas nacionales e internacionales y
el establecimiento de sistemas de gestion de calidad, la empresa puede lograr
mejorar sus procesos, productos y servicios, asi como satisfacer las demandas y
expectativas de los clientes.

El trabajo tiene como objetivo proponer un procedimiento para la gestion de la
calidad aplicado a los procesos de compras y servicios técnicos de proyectos de la
Gerencia de Soluciones en la Empresa Filial COPEXTEL Santiago de Cuba, S.A.
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FUNDAMENTACION TEORICA

La calidad no es un concepto nuevo y ha sido ampliamente estudiado a tra-
vés del tiempo por diversos autores (Walter Shewhart, Joseph Juran, Kaoru Ishi-
kawa, Edward Deming, Armand Feigenbaum, Phil Crosby, Gen’ichi Taguchi,
entre otros); en la época moderna los principios basicos establecidos por ellos se
promueven por los Sistemas de Gestion de Calidad (SGC), que han sido situados
como estrategias facilitan la implementacion de practicas que favorecen el logro
de la competitividad en las empresas (Hernandez, Stahnke y Nufiez, 2004).

La gestion de la calidad se relaciona con un conjunto de principios, practicas
y técnicas relacionadas con el objeto de mejorar la calidad e impulsar la com-
petitividad empresarial que permite desde una perspectiva integral alcanzar la
satisfaccion del cliente (Hernadndez, Barrios, & Martinez, 2018).

(Romero, 2019), plantea que, la gestion de la calidad genera beneficios a
cualquier empresa para alcanzar los objetivos deseados que afiade valor a sus
productos y servicios; con ellos se conseguiria satisfaccion en los clientes y el
alcance de ventajas competitivas que hagan la diferencia en su campo.”

Segun Choez, F. N. Z., & Moreira, E. M. V. (2020), la gestion de la calidad
es una parte fundamental para el logro de los objetivos planificados en materia
de calidad para las empresas cualquiera sea su naturaleza y en este punto, cen-
trando la atencidn en el sector de los servicios, esto no es diferente para estas
organizaciones y mas aun cuando hoy en dia esta siendo considerado como uno
de los segmentos mas importante en la economia mundial, por tanto, la busqueda
de la calidad del servicio es también necesaria para lograr el éxito en un mercado
econdmico cada vez mas competitivo.

La gestion de la calidad implica una serie de actividades, entre las que se
incluyen:

1. Planificacion de la calidad: Consiste en establecer los objetivos de cali-
dad, determinar los requisitos del cliente y desarrollar un plan para alcan-
zar la calidad deseada. Esto implica identificar los recursos necesarios,
los procesos adecuados y las métricas de rendimiento para evaluar el
logro de los objetivos establecidos.

2. Control de la calidad: Se trata de llevar a cabo las actividades necesarias
para garantizar que los productos o servicios cumplan con los estandares
de calidad establecidos. Esto incluye inspecciones, pruebas y monitoreo
de procesos para detectar y corregir problemas de calidad.

3. Aseguramiento de la calidad: Consiste en establecer y mantener los pro-
cesos necesarios para garantizar que los productos o servicios cumplan
con los requisitos de calidad. Esto implica la implementacion de siste-
mas de gestion de calidad, la capacitacion del personal y la realizacion
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de auditorias internas para garantizar el cumplimiento de los estandares
establecidos.

4. Mejora continua de la calidad: Es un principio fundamental de la ges-
tion de la calidad que busca identificar oportunidades de mejora y tomar
medidas para implementar cambios que conduzcan a una mayor cali-
dad. Esto implica recopilar datos, analizar tendencias y realizar acciones
correctivas y preventivas para abordar las causas fundamentales de los
problemas de calidad.

ENFOQUE EN PROCESOS

El enfoque en procesos, también conocido como gestion de procesos de negocio, es
una forma de gestionar una organizacion que se centra en identificar, analizar, dise-
fiar, gestionar y mejorar los procesos que se utilizan para producir bienes y servicios.

En lugar de enfocarse en funciones o departamentos individuales, el enfoque
en procesos busca optimizar los flujos de trabajo completos que atraviesan dife-
rentes areas de una organizacion.

Puche, N., Velasquez, M., Nuiez, Y., & Rangel, H. (2021), la norma ISO
9001, ofrece mejoras en los procesos de la organizacion y en las competencias
del personal, asi como el incremento de la satisfaccion del cliente, permitiendo
una mayor ventaja competitiva para las empresas y la consecuente mejora de su
participacion en el mercado.

Segin Gutiérrez (2010) dos elementos considerados para este principio son:
identificacion de los diferentes procesos y gestion de los procesos. El primero, asume
el proceso se entiende como un conjunto de actividades mutuamente relacionadas o
que interactian, las cuales transforman elementos de entrada en resultados; por lo
general, en una organizacion interactiian muchos procesos para al final producir o en-
tregar un producto o servicio, de tal forma que los elementos de entrada para un pro-
ceso son generalmente resultado de otros procesos. Por ello, es importante enfocarse
en las actividades que producen los resultados, en lugar de limitarse a los resultados
finales. Esto implica identificar los diferentes procesos que interactiian para lograr un
resultado y hacer que el trabajo y las interfaces entre los diferentes procesos fluyan en
forma agil y con la calidad adecuada (Gutiérrez, 2010).

Con respecto al segundo aspecto, gestionar un sistema con un enfoque ba-
sado en procesos significa identificar y gestionar sistematicamente los procesos
empleados en la empresa y, en particular, las interacciones entre tales procesos
(Gutiérrez, 2010). Cuando se quiera corregir un problema de calidad o produc-
tividad, mas que limitarse a esperar el resultado, la tarea estd en centrarse en los
procesos que originan tal resultado, analizando las actividades que realmente
agregan valor al producto: los materiales, los métodos, los criterios y flujos de
trabajo, la actitud de trabajo, las maquinas, entre otros (Gutiérrez 2010).
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Principios claves del enfoque en procesos:

Orientacion al cliente: Se busca entender y satisfacer las necesidades del
cliente a través de la optimizacion de los procesos que los impactan.

Mejora continua: Se fomenta la busqueda de oportunidades para optimi-
zar los procesos, eliminar desperdicios y aumentar la eficiencia.

Trabajo en equipo: Se requiere la colaboracion de todos los miembros
de la organizacion para identificar areas de mejora e implementar solu-
ciones.

Medicion y analisis: Se utiliza la informacion recopilada para evaluar la
eficiencia de los procesos y tomar decisiones basadas en datos.

Documentacion y comunicacion: Se establecen procedimientos claros y
se facilita la comunicacion efectiva para garantizar la coherencia y la
eficiencia.

Beneficios del enfoque en procesos:

Aumento de la eficiencia: Se reducen los desperdicios, los tiempos de
espera y los errores.

Mayor calidad: Se mejora la calidad de los productos o servicios, ya que
los procesos son mas eficientes y controlados.

Reduccion de costos: Se optimizan los recursos y se elimina el desperdi-
cio, lo que permite reducir los costos operativos.

Mejor comunicacion y colaboracion: Se fomenta la comunicacion clara y
la colaboracion entre los miembros de la organizacion.

Mayor satisfaccion del cliente: Se satisfacen las necesidades del cliente
al ofrecer productos o servicios de mayor calidad y eficiencia.

El enfoque en procesos es una herramienta valiosa para las organizaciones
que buscan optimizar sus operaciones, mejorar su eficiencia, aumentar la satis-
faccion del cliente, alcanzar sus objetivos estratégicos, calidad y rentabilidad. Al
enfocarse en la optimizacion de los procesos, se pueden lograr resultados positi-
vos y sostenibles a largo plazo. El enfoque en procesos requiere un compromiso
continuo con la mejora y la innovacion.

VINCULO ENTRE GESTION DE LA CALIDAD Y EL ENFOQUE EN PROCESOS

El enfoque a procesos y la gestion de la calidad estan intimamente vinculados,
ya que se complementan y potencian mutuamente para lograr la excelencia en las
operaciones de una organizacion.

Puntos clave de su vinculo:
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1. Base comun en la mejora continua:

* Tanto el enfoque a procesos como la gestion de la calidad se basan en la me-
jora continua, buscando identificar y eliminar las causas de errores, ineficiencias
y desperdicios para alcanzar la maxima calidad.

* Ambos se enfocan en la optimizacion de los procesos, buscando la mejor
manera de realizar las tareas para obtener los resultados deseados.

2. La gestion de la calidad como herramienta para el enfoque a procesos:

* La gestion de la calidad aporta herramientas y metodologias que ayudan a
definir, controlar y mejorar los procesos.

* Algunas de estas herramientas son:

* Analisis de riesgos: Identificar y gestionar los riesgos que pueden afectar
la calidad del proceso.

* Control estadistico de procesos (SPC): Monitorear y controlar los proce-
sos para asegurar que se mantienen dentro de los limites establecidos.

* Diagramas de flujo: Visualizar y comprender el flujo del proceso para
identificar posibles areas de mejora.

* Herramientas de analisis de causa raiz: Identificar las causas de los pro-
blemas para implementar soluciones efectivas.

3. El enfoque en procesos como un marco para la gestion de la calidad:

* El enfoque en procesos proporciona una estructura y un marco para imple-
mentar la gestion de la calidad.

* Al centrarse en los procesos, se facilita la identificacion de los puntos criti-
cos para la calidad, permitiendo la aplicacion de las herramientas de gestion de la
calidad en los lugares mas estratégicos.

4. Beneficios de la integracion:

* Mejora significativa en la calidad de los productos o servicios: Al optimizar
los procesos y eliminar los errores, se asegura la consistencia y calidad del pro-
ducto final.

» Mayor satisfaccion del cliente: Al ofrecer productos y servicios de alta cali-
dad, se aumenta la satisfaccion del cliente y la fidelizacion.

* Reduccion de costos: Al eliminar el desperdicio y optimizar los procesos, se
reducen los costos de produccion y se optimizan los recursos.

* Mejor capacidad de respuesta a los cambios: Los procesos bien definidos y
controlados permiten adaptarse mas facilmente a los cambios en las necesidades
del mercado y las exigencias del cliente.
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El enfoque en procesos y la gestion de la calidad son herramientas com-
plementarias que, al integrarse, permiten a las organizaciones alcanzar niveles
optimos de eficiencia, calidad y satisfaccion del cliente.

Relacion entre proceso y procedimiento

La relacion entre proceso y procedimiento es fundamental para entender
como se gestionan las actividades dentro de una organizacion. Aunque se usan a
menudo de forma intercambiable, tienen diferencias claves:

Proceso:

* Definicion: Es un conjunto de actividades interconectadas que transforman
insumos en productos o servicios de valor para el cliente.

Enfoque: Se centra en el qué se hace y cdmo se hace.

* Ejemplos: Proceso de produccion, proceso de atencion al cliente, proceso
de contratacion.

* Nivel de abstraccién: Mas amplio y conceptual.
Procedimiento:

* Definicion: Es una serie de pasos o instrucciones detalladas que describen
como realizar una tarea especifica dentro de un proceso.

Enfoque: Se centra en como se realiza cada paso del proceso.

* Ejemplos: Procedimiento para registrar una solicitud, procedimiento para
atender una llamada telefonica, procedimiento para realizar una compra.

* Nivel de abstraccion: Mas especifico y detallado.
Relacion entre ambos:

» Un proceso se compone de varios procedimientos: Un proceso de produc-
cion puede incluir procedimientos para la recepcion de materias primas, la fabri-
cacion del producto, el control de calidad y el envio final.

* Los procedimientos son la guia para realizar las actividades del proceso:
Cada procedimiento detalla los pasos especificos que se deben seguir para com-
pletar una tarea determinada del proceso.

* Los procedimientos ayudan a garantizar la consistencia y la eficiencia: Al
seguir los procedimientos, se asegura que las actividades se realicen de forma
constante y eficiente, independientemente de quién las realice.

Los procesos son las actividades que crean valor para el cliente. Los proce-
dimientos son las instrucciones detalladas que explican como realizar cada paso
dentro de un proceso. Ambos son necesarios para una gestion eficiente y efectiva
de las operaciones de una organizacion.
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Es importante tener en cuenta que el enfoque en procesos y procedimientos
es dindmico y evoluciona con el tiempo. Se deben revisar y actualizar regular-
mente para garantizar que siguen siendo relevantes y eficientes.

Norma ISO 9001:

La ISO 9001 es una norma internacional que establece los requisitos para un
sistema de gestion de calidad (SGC). Es una herramienta ampliamente utilizada
por las empresas para:

Mejorar la calidad de sus productos o servicios: Fomenta la satisfaccion
del cliente a través de la mejora continua de los procesos.

Aumentar la eficiencia: Optimiza los procesos para reducir los desperdi-
cios, los errores y los costos.

Fortalecer la competitividad: Proporciona una ventaja competitiva al de-
mostrar un compromiso con la calidad y la satisfaccion del cliente.

En la introduccion a los principios, la norma ISO 9001:2015 sefiala que para
conducir y operar una organizacion en forma exitosa se requiere que ésta se dirija
y controle en forma sistematica y transparente. Se han identificado ocho princi-
pios de gestion de la calidad que puede utilizar la alta direccion, con el fin de con-
ducir a la organizacion hacia una mejora en el desempefio, estos principios son:

Enfoque al cliente: La organizacién debe comprender las necesidades y
expectativas del cliente y esforzarse por satisfacerlas.

Liderazgo: Los lideres de la organizacion deben establecer la vision y el
compromiso con la calidad.

Participacion del personal: Todos los miembros de la organizacion deben
estar comprometidos con la calidad y la mejora continua.

Enfoque a procesos: La organizacion debe identificar y gestionar sus pro-
cesos para optimizarlos y mejorar su eficiencia.

Mejora continua: La organizacion debe buscar continuamente formas de
mejorar la calidad de sus productos o servicios.

Toma de decisiones basada en la evidencia: Las decisiones deben estar
basadas en datos y andlisis.

Relacion mutuamente beneficiosa con los proveedores: La organizacion
debe colaborar con sus proveedores para mejorar la calidad de sus pro-
ductos o servicios.

Beneficios de la implementacion de la ISO 9001:

Mayor satisfaccion del cliente: Se mejora la calidad de los productos o
servicios y se reduce el nimero de quejas.
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Mayor eficiencia: Se optimizan los procesos y se reducen los costos de
produccion.

Mejora de la imagen de la empresa: La certificacion ISO 9001 demuestra
un compromiso con la calidad y la satisfaccion del cliente.

Acceso a nuevos mercados: La certificacion ISO 9001 puede ser un re-
quisito para participar en algunos mercados.

Pasos para implementar la ISO 9001:

1.

Comprometerse con la implementacion: Los lideres de la organizacion
deben demostrar un claro compromiso con la implementacion del SGC.

Realizar un andlisis inicial: Evaluar el sistema actual y determinar los
puntos débiles y las areas de mejora.

Desarrollar un manual de calidad: Documentar la politica de calidad y
el SGC.

Implementar el SGC: Establecer los procesos y procedimientos necesa-
rios para el SGC.

Documentar los procesos: Registrar los procedimientos y las instruccio-
nes para cada proceso.

Auditar el SGC: Evaluar periodicamente el SGC para asegurar que cum-
ple con los requisitos de la norma.

Mejorar continuamente el SGC: Buscar constantemente formas de opti-
mizar los procesos y mejorar la calidad.

La ISO 9001 es una herramienta poderosa para mejorar la calidad, la eficien-
cia y la competitividad de las organizaciones.

METODOS

En el trabajo se emplearan los siguientes métodos y técnicas:

Analisis y sintesis: para establecer la caracterizacion del objeto de es-
tudio y definir los referentes teoricos que sirven de sustento al proceso
investigativo, permitiendo discernir entre el universo de informacion,
técnicas y herramientas relacionadas con la gestion de la calidad.

Hipotético-deductivo: posibilitd la construccion y validacion de la hipo-
tesis, donde a partir de los resultados obtenidos se demostré experimen-
talmente su certeza.

Histdrico-logico: se parte del proceso de desarrollo histdrico-logico de la
teoria y practica del surgimiento y desarrollo de la gestion de la calidad
y su aplicabilidad en la Empresa Filial Copextel Santiago de Cuba, S.A.
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*  Observacion cientifica: para evaluar el estado actual del problema cienti-
fico y la caracterizacion de la empresa objeto de investigacion.

*  Sistémico—estructural — funcional: para el analisis de la gestion de la ca-
lidad y su incidencia en los resultados de la empresa en cuanto a los
niveles de servicio y la satisfaccion de los clientes.

* Analisis documental: para la revision de la informacion disponible en la
empresa.

RESULTADOS

Como resultado se presenta el procedimiento para la gestion de la calidad aplica-
do a los procesos de compras y servicios técnicos de proyectos de la Gerencia de
Soluciones en la Empresa Filial Copextel Santiago de Cuba, S.A.

Procedimiento para la gestioén de la calidad aplicado a los procesos de com-
pras y servicios técnicos de proyectos de la Gerencia de Soluciones en la Empre-
sa Filial Copextel Santiago de Cuba, S.A.

ET1APA I. CONTEXTO DE LA ORGANIZACION

Paso 1. Caracterizacion de la organizacion.

Conocer la organizacion desde el punto de vista organizativo, objeto social
y estrategia.

Paso 2. Determinar el banco de problemas.
Conocer los principales problemas que afectan la organizacion.
Paso 3. Determinar el alcance del procedimiento.

Objetivo principal del procedimiento a proponer y qué aspectos abarca.

ET1APA II. DIAGNOSTICO, ANALISIS Y DISENO.

Paso 1. Recopilar informacion.

Investigar como se realiza la tarea actualmente, estudiar los procesos, entre-
vista a las personas que lo llevan a cabo, revisar la documentacion existente.

Paso 2. Identificar los procesos

Desglosar la tarea en pasos secuenciales y logicos. Describir cada proceso
con detalle.

* Acciones a realizar

*  Herramientas, materiales o equipos que se necesitan.
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* Datos o informaciones relevantes

*  Criterios de aceptacion

*  Precauciones y riesgos a tener en cuenta.
Paso 3. Capacitacion de las partes interesadas

Capacitar las partes interesadas en cuanto a conocimiento y aplicacion de las
Normas ISO 9001.

Paso 4. Creacion de Grupo de Expertos

Seleccionar un grupo de personas con experiencia en las actividades a desa-
rrollar que puedan aportar conocimientos.

Etapa II1. REDACCION Y DOCUMENTACION.
Paso 1. Escribir el procedimiento con lenguaje claro y conciso destacando los
puntos importantes.

Paso 2. Anadir tablas, diagramas de flujo, graficos o imagenes para mejorar
la comprension.

Paso 3. Revisar que el procedimiento esté organizado y tenga una logica
clara.

Paso 4. Afiadir informacion de contacto antes dudas y reclamaciones. Infor-
macion sobre la fecha de actualizacion del procedimiento, asi como su control
de cambios.

Etapa V. Revision y aprobacion.

Paso 1. Comprobar internamente el funcionamiento del procedimiento para
detectar errores, omisiones o ambigiiedades.

Paso 2. Aprobacion por parte de los responsables, se revisa y aprueba por la
maxima autoridad para garantizar la validez del procedimiento.

Paso 3. Se difunde el procedimiento a las partes interesadas.

ETAPA V. IMPLEMENTACION Y SEGUIMIENTO.

Paso 1. Capacitar a las partes interesadas sobre el nuevo procedimiento.

Paso 2. Implementar el procedimiento en pequefia escala para detectar pro-
blemas y realizar ajustes.

Paso 3. Evaluacion de la efectividad y realizar las mejoras necesarias.

Paso 4. Actualizar el procedimiento periddicamente para asegurar su vigen-
cia y relevancia.
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CONCLUSIONES:

* El estudio de los fundamentos tedricos acerca de la gestion de la calidad
y la gestion en procesos, asi como de las particularidades de este proceso
en Cuba y en Copextel permitio realizar la propuesta del procedimiento
acorde con los nuevos paradigmas internacionales existentes en la tema-
tica.

* El procedimiento propuesto constituye una herramienta que facilita la
implementacion de un Sistema de Gestion de Calidad en la Filial CO-
PEXTEL S. A. Santiago de Cuba.
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Este libro se erige como un compendio de reflexiones,
estudios de casos y propuestas innovadoras que emergen de
la investigacion realizada por los estudiantes de la Maestria
de administracion de negocios en entidades de los diferentes
sectores del pais. Cada articulo refleja un enfoque critico y
analitico, resultado de un proceso de aprendizaje profundo
que invita a la reflexion sobre las mejores practicas en la
gestion empresarial. Los autores, a lo largo de este viaje
académico, han aprendido a integrar la teoria con la practica,
desarrollando una perspectiva que les permite abordar los
problemas empresariales desde diferentes aristas y proponer
soluciones viables y sostenibles.
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