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n aras de facilitar la divulgacién de trabajos de inves-

tigacién que sean del total interés para nuestros lec-

tores, debido a la trascendencia o coyuntura de los
temas que plantean, hemos decidido desde este afio des-
tinar uno de nuestros nimeros a un dossier. En particular,
esta entrega de Innovar es especial, en la medida en que
incluye una seccién a modo de dossier con siete trabajos,
que toman a las pequefias y medianas empresas (pymes)
como objeto de estudio.

Esta seleccion se debié a que las pymes son actores cen-
trales en el entramado productivo de Latinoamérica y de
Colombia (en lo particular), de acuerdo con su alta partici-
pacién en el nimero total de empresas (99,5% son pymes)
y en la generacién de empleo formal (60%) (Organizacién
para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos [ocDE] &
Banco de Desarrollo de América Latina [caF], 2019). Sin
embargo, estas organizaciones también padecen de diver-
sos problemas interrelacionados entre si, como el bajo ac-
ceso al financiamiento formal, la falta de planeacién, la
debilidad de sus sistemas de informacién para la toma de
decisiones y sus bajos niveles de innovacién y productivi-
dad ("10 errores..", 2018; “Los desafios...", 2018), lo que
también explica en parte su alta probabilidad de quiebra,
especialmente en los primeros cinco afios (alrededor de un
45% de la pymes que inician actividades quiebran en su
primer afio).

Lo anterior hace relevante estudiar a profundidad qué fac-
tores, por ejemplo, inciden en la actividad innovadora en
las pymes o cémo la gestién de su recurso humano se rela-
ciona con el desempefio financiero, pues ello podria servir
como punto de partida para disefiar politicas publicas que
resulten efectivas para promover su crecimiento y supervi-
vencia. Ademas, es curioso que, a pesar de que la seleccién
de trabajos para este niimero se realizé conforme a su gra-
do de avance en el proceso editorial, se evidencie cierto én-
fasis en asuntos como la generacién de capacidades en el
uso de las tecnologias de la informacién o la innovacién en
pymes, lo que se corresponde con elementos que son cono-
cidos por su potencial para generar nuevas oportunidades
de negocio y crecimiento (Confecamaras, 2017). Esto nos
permite ser optimistas sobre el buen recibimiento que ten-
dran los trabajos que hacen parte de esta entrega especial
y su potencial para aportar a la gestion de las pymes, es-
pecialmente en el contexto latinoamericano.
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Editorial

El primer documento de este nimero se denomina “Deter-
minantes de las habilidades de innovacién en las mypes
de la Zona Metropolitana del Valle de México", que corres-
ponde a un aporte de Ana Lilia Valderrama Santibafiez y
Omar Neme Castillo, ambos adscritos al Instituto Politéc-
nico Nacional de México, y Mario Alberto Garcia Meza, de
la Universidad Juarez del Estado de Durango. Este traba-
jo, en primer lugar, mide las habilidades de innovacién a
través de un cuestionario de 40 preguntas aplicado en el
2017 a representantes de 1.010 micro y pequefias empre-
sas ubicadas en alguno de los 76 municipios de la zona
metropolitana del Valle de México. Seguidamente, los au-
tores consideran algunas variables que se podrian asociar
con las habilidades de innovacién. Al respecto, encuen-
tran, entre otras cosas, que el nivel educativo, el género
y la experiencia del individuo en la empresa se relacionan
positivamente con estas habilidades, lo que sugiere como
alternativa de politica, por ejemplo, el fomento del em-
prendimiento en las mypes familiares lideradas por muje-
res con estudios de posgrado.

El segundo articulo se titula "Modelo para la gestién del
talento humano en las pymes del sector servicios de Ba-
rranquilla, Colombia", aportado por Adriana Vera-Barbosa,
de la Corporacién Universidad de la Costa, y Ana Beatriz
Blanco-Ariza, de la Universidad Simén Bolivar. Este traba-
jo plantea un modelo de gestiéon humana que se espera
contribuya a la competitividad de las pymes en el sector
servicios, para lo cual se toman como insumo las respues-
tas que proporcionaron 30 miembros de la Asociacién Co-
lombiana de Pequefios y Medianos Empresarios (ACopi) en
Barranquilla a una encuesta aplicada en el 2016. En par-
ticular, se mencionan algunas actividades que se deben
ejecutar de manera continua y articulada para mejorar la
gestién humana y facilitar la consecucién de los objetivos
empresariales como, por ejemplo, definir un manual de
competencias, fortalecer el proceso de seleccién de can-
didatos y elaborar planes de evaluacién basados en com-
petencias, asi como implementarlos y establecer planes de
mejoramiento.

El tercer articulo del nimero es un aporte de los profesores
e investigadores Beatriz Helena Diaz-Pinzén, Maria Teresa
Rodriguez-Villabona y Juan Carlos Espinosa-Moreno, de la
Universidad Nacional de Colombia, sede Bogota, bajo el ti-
tulo "Modelo de capacidad en tecnologias de informacién
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en mipymes colombianas”. En el articulo se propone y va-
lida un modelo para evaluar la capacidad en tecnologias
de la informacién (1) a partir de una muestra de 517 mi-
pymes. En particular, y por medio de un analisis factorial,
se determina que dicho modelo incorpora cuatro catego-
rias, a saber, capacidad de cohesién organizacional del
area T, capacidad estratégica en T, infraestructura de Ti
y capacidad de relacionamiento externo. No obstante, las
primeras dos categorias son las que mayor poder explica-
tivo tienen, lo que soporta recomendaciones como la de
fortalecer el conocimiento estratégico en Ti de los gerentes
y demas personal relacionado con las 71, asi como fomentar
el trabajo articulado de dichos actores, lo que en el con-
texto colombiano podria ser liderado por el Ministerio de
Tecnologias de la Informacién y la Comunicacion.

El cuarto trabajo se titula “Characterization and Analysis
of Business Incubation Systems in Costa Rica: The Case of
Public Universities” y es el producto de la investigacion de
la profesora Marfa Stella Stradi Granados, de la Universi-
dad Estatal a Distancia, Costa Rica. El articulo caracteriza
el sistema de incubacién de negocios a cargo de las uni-
versidades plblicas de Costa Rica, a partir de la aplicacién
de entrevistas, y hace una comparacién con respecto a las
incubadoras de otros dos paises de América Latina (Chile
y México), cuyos datos se recopilaron a través de cuestio-
narios digitales. Este estudio encuentra que el sistema cos-
tarricense incluye 81 caracteristicas que, a su vez, hacen
referencia a ocho categorias (aspectos constitutivos, per-
fil directivo, modelo organizacional, estrategias de gestion,
recursos operativos, alianzas estratégicas, gestién de pro-
yectos y relacién estudiantil). Asimismo, se establece que
el financiamiento estatal de este tipo de iniciativas resulta
insuficiente en Costa Rica, en especial si se toman como
referencia paises como Chile, México o Espafia.

El articulo “"Gestao da inovagao em empresas de base tec-
noldgica: um estudo de caso em empresas incubadas” co-
rresponde al quinto de este dossier dedicado a pymes, y
es producto de la colaboracién entre Euler Sdnchez Ocam-
po y Franciele Regina Leandro, de la Universidade Federal
Fluminense, y Antonio lacono, de la Universidade de Sao
Paulo, Brasil. El estudio indaga, a través del analisis de seis
casos de estudio, sobre la actividad innovadora en empre-
sas de base tecnoldgica (BT) que han pasado por un proce-
so formal de incubacién. Al respecto, el trabajo encuentra

4

algunas deficiencias, entre otras que las EBT no cuentan
con procesos estandarizados de estudios de participacion
de mercado o habitos de consumo para buscar oportuni-
dades de negocio, ni tienen planes de inversién estructura-
dos financieramente, lo que implica tomar decisiones que
podrian ponen en riesgo su subsistencia. Ademas, se es-
tablece que estas organizaciones desafortunadamente no
incorporan practicas de evaluacién y auditoria durante la
ejecucion de los proyectos, de modo que tampoco logran
identificar correctivos de manera oportuna, lo que compro-
mete su desempefio.

El siguiente trabajo se titula "Un anélisis de las empresas
Tic desde una perspectiva financiera. Evidencia para las
pymes de software y videojuegos”, provisto por los inves-
tigadores argentinos Maria Belén Guercio, Lisana Belén
Martinez y Hernan Vigier, todos ellos adscritos a la Uni-
versidad Nacional del Sury a la Universidad Provincial
del Sudoeste. En linea con el trabajo anterior, los auto-
res evalian las decisiones de financiamiento de las BT en
dos subsectores, el de desarrollo de videojuegos (va) y el
de software y servicios informaticos (ssi). A partir de una
muestra de 80 pymes argentinas, se concluye que en co-
mienzo la principal fuente de financiamiento corresponde
a recursos propios, pero a medida que se transita hacia
una etapa de crecimiento, se reemplaza parcialmente por
deuda con privados, en el caso del subsector v, y subsi-
dios plblicos, cuando se trata del subsector ssi. Entre otras
recomendaciones, se comenta la necesidad de promover,
desde la politica publica, la participacién de capitales de
riesgo e inversionistas angeles en la financiacion de estas
organizaciones.

Este dossier cierra con el trabajo “La relacién entre la for-
malizacién de las practicas de gestién humana y la produc-
tividad de las mipyme. Un articulo de revisién", suscrito por
Diana Maturana, de la Universidad Tecnolégica del Chocd
Diego Luis Cérdoba, y Verénica Andrade, de la Universi-
dad Pontificia Bolivariana Medellin. Este articulo consti-
tuye una revisién de la literatura que aborda la potencial
relacion entre nivel de formalizacién de las practicas de
gestion humana (cH) y productividad en las mipymes.
Con base en el andlisis de 42 publicaciones, se concluye
que dicha asociacién esta mediada por aspectos como el
comportamiento del mercado y el tipo de liderazgo que
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ejerce la direccién de la empresa, ademas de la eficiencia
del personal.

Ademas de los trabajos dedicados a pymes, este niime-
ro incluye también tres trabajos en la seccién de Admi-
nistracién Publica. EI primero de ellos se titula “Gobierno
abierto y transparencia en México: estudio longitudinal
2015-2018", suscrito por Rodrigo Sandoval-Almazan, de
la Universidad Auténoma del Estado de México. El arti-
culo pasa revista a las practicas de transparencia en Mé-
xico, tomando como punto de partida los portales web de
32 estados, para luego realizar una medicién que, basada
en cinco componentes (obligaciones legales, datos abier-
tos, colaboracién, coproduccién y arreglos instituciona-
les), permitié construir el Ranking de Portales Estatales de
Transparencia para el periodo 2015-2018. Los autores con-
cluyen que, a pesar de que hubo en general una evolucién
favorable de los respectivos indicadores entre el 2015 y el
2017, en especial en lo que atafie a datos abiertos, colabo-
racién y arreglos institucionales, para el 2018 se evidencia
un marcado retroceso en la materia.

El segundo articulo de la seccién Administracién Publica
se denomina “La relacién de la perspectiva de eficiencia
del ciudadano con su comportamiento de uso de los servi-
cios de e-gobierno municipal’, un aporte de Oscar Carrera-
Mora, Catalina Ovando, Luis Villafuerte y Adolfo Parada,
de la Universidad Veracruzana y Universidad Popular Au-
ténoma de Puebla. Este trabajo estudia si la percepcién
que tiene un ciudadano sobre la eficiencia de los servicios
pliblicos que se ofrecen a través de Internet incide en su
uso de herramientas del e-gobierno, para lo cual primero
se recopilaron datos para estas variables a través de una
encuesta aplicada a una muestra probabilistica de 383
ciudadanos de la localidad de Orizaba, en Veracruz (Mé-
xico), seleccionados de una poblacién de 27.000 usuarios
del servicio de pago del predial (ya fuera por ventanilla o
Internet). Tras realizar un anélisis cuantitativo, los autores
encuentran que efectivamente la asociacion existe y es po-
sitiva, lo que sugiere algunas recomendaciones de politica,
como, por ejemplo, la necesidad de mejorar la experiencia
de uso de las plataformas web del gobierno en términos de
disponibilidad y facilidad.

Por dltimo, encontramos el articulo “Generando buenas
practicas de innovacién publica desde las regiones: ‘pien-
sa con i", provisto por Ricardo Gaete Quezada, Sebastian
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Acevedo Mufioz, Gabriel Carmona Robles y Olga Palta La-
yana, de la Universidad de Antofagasta. Este trabajo siste-
matiza las experiencias que se desprenden de un proyecto
ejecutado en Chile bajo el nombre “Concurso regional
de buenas practicas de innovacién publica de la Regién
de Antofagasta”, que constituyé un espacio para que los
funcionarios publicos presentaran ideas y propuestas ten-
dientes a mejorar el funcionamiento de las entidades del
Estado. Se concluye que a pesar de que existe interés por
innovar en el sector publico, hay dos asuntos que restrin-
gen dicho proceso: la falta de difusion de las buenas prac-
ticas y de capacitacién al respecto.

Esta entrega de Innovar cierra con una resefia del libro Po-
der y sacrificio. Los nuevos discursos de la empresa (Alonso
& Fernandez-Rodriguez, 2018), como aporte del profesor
e investigador Ernesto Gantman, adscrito a la Facultad de
Ciencias Econémicas de la Universidad de Buenos Aires.
En ella se hace una exposicién detallada del enfoque cri-
tico de los autores en relacién con el papel que ha tenido
la literatura gerencial contempordnea en la legitimizacién
del actual orden econémico y social, que con un énfasis
en el individualismo y la competitividad ha generado dis-
rupciones tanto en la esfera de lo publico como de lo pri-
vado. Ernesto Gantman recomienda la lectura del libro en
la medida en que, a su juicio, invita desde la sociologia
politica a repensar el rol de las ideologias gerenciales, en
areas como la produccién, el marketing y la administracion
publica, en la promocién de modelos econédmicos, politicos
y sociales que han generado mayor desigualdad y precari-
zacion laboral.

Reitero mi confianza en que la apuesta que hemos reali-
zado en este nlmero, en cuanto a la incorporacién de un
dossier que contribuya a la difusién agil de investigacio-
nes sobre asuntos de actualidad y relevancia disciplinar,
sea bien acogida por nuestros lectores, de suerte que se
convierta en una tradicién. No me queda mas que agra-
decer al equipo editorial y a la extensa red de colaborado-
res (e. g., autores, evaluadores y miembros de los comités
editoriales y cientificos), quienes hacen posible esta publi-
cacién, aunque de manera especial a Juan David Ardila,
quien nos acompafié como editor asociado hasta septiem-
bre, desedndole buen viento y buena mar en sus nuevos
proyectos académicos y personales.
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pers of interest to our readers based on the importance

or juncture of the topics they present, from this year on,
we have decided to prepare one of our issues with a dos-
sier. In particular, this edition of Innovar is special, insofar
as it includes a dossier section with seven research works
that incorporate small and medium-sized enterprises (SMEs)
as their object of study.

I n order to facilitate the dissemination of research pa-

This selection arose from the fact that smes are key play-
ers in Latin American and Colombian productive networks
(in particular), as shown by their participation in the total
number of companies (99.5%) and the generation of for-
mal employment (60%) in the region (Organizacién para la
Cooperacion y el Desarrollo Econémicos [ocpe] & Banco de
Desarrollo de América Latina [caF], 2019). However, these
organizations are also affected by several interrelated
problems, such as low access to formal financing, lack of
planning, weak information systems for decision-making,
and low innovation and productivity levels ("10 errores...",
2018; "Los desafios...", 2018); which partially explains
their high probability of bankruptcy, especially during the
first five years (about 45% of smes go bankrupt in their first
year of activity).

The above makes it relevant to study what factors, for ex-
ample, affect smes innovative activities, or how human
resource management is related to their financial perfor-
mance, as this could serve as a starting point to design
effective public policies that promote their growth and
survival. In addition, it is curious that, although the selec-
tion of papers for this issue was made according to their
progress in the editorial process, there is some emphasis
on topics such as capacity-building in the use of informa-
tion technologies or innovation in smes, which are known
for their potential to generate new business opportunities
and business growth (Confecamaras, 2017). This allows us
to be optimistic about the response of our readers to the
works in this special delivery and their potential to contrib-
ute to sMEs management, especially in the Latin American
context.

The first paper in this edition is titled "Determinants of In-
novation Skills of msmes at the Metropolitan Zone of the
Valley of Mexico", by Ana Lilia Valderrama Santibafiez and
Omar Neme Castillo, from the Instituto Politécnico Nacio-
nal de México, and Mario Alberto Garcia Meza, from the
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Universidad Juarez del Estado de Durango. This work, in
the first place, measures innovation skills through a ques-
tionnaire of 40 items applied in 2017 to representatives
of 1,010 micro and small companies located in one of the
76 municipalities of the metropolitan area of the Valley
of Mexico. Subsequently, authors consider some variables
that could be linked with innovation skills. In this regard,
they find that the educational level, gender, and experi-
ence of the individual in the company are positively related
to such skills, which suggests as an alternative policy,
for example, the promotion of entrepreneurship in family
msMEs led by women with postgraduate studies.

The second research paper in this issue is “Model for Human
Talent Management in Service-Sector smes in Barranquilla,
Colombia”, written by Adriana Vera-Barbosa, Corporacién
Universidad de la Costa, and Ana Beatriz Blanco-Ariza,
Simén Bolivar University. This work suggests a model for
human resource management that is expected to contrib-
ute to the competitiveness of smes of the services sector.
This model was built using the responses to a survey ap-
plied in 2016 to 30 members of the Colombian Associa-
tion of Small and Medium Businesses (Acorl) in the city of
Barranquilla. In particular, this research addresses some
activities that must be carried out in a continuous and ar-
ticulated manner in order to improve human management
and assist the achievement of business objectives, such as
creating a competencies handbook, strengthening candi-
dates’ selection process, and developing and implementing
evaluation plans based on competencies, as well as estab-
lishing improvement plans.

The third article is a contribution by Professors and re-
searchers Beatriz Helena Diaz-Pinzén, Maria Teresa Ro-
driguez-Villabona and Juan Carlos Espinosa-Moreno, from
the National University of Colombia at Bogot3, titled “Ca-
pacity Model in Information Technologies in Colombian
msMEs”. This work presents and validates a model to assess
information technology (iT) capacity in a sample of 517
MsMES. By means of factor analysis, this study establishes
that the proposed model incorporates four categories: or-
ganizational cohesion capacity of the IT area, strategic IT
capacity, IT infrastructure, and external relation capacity.
According to the results, the first two categories are the
most important, which supports recommendations such
as strengthening strategic It knowledge by managers and
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other -related personnel, and encouraging articulated
work by key players, an endeavor that in the Colombian
context could be led by the Ministry of Information and
Communication Technologies.

The next contribution is titled “Characterization and Analy-
sis of Business Incubation Systems in Costa Rica: The Case
of Public Universities”, authored by Professor Maria Stella
Stradi Granados, Universidad Estatal a Distancia, Costa
Rica. This paper illustrates the business incubation sys-
tem run by public universities in Costa Rica —based on the
application of interviews— and compares Costa Rican incu-
bators with those from two other Latin American countries
(Chile and Mexico) using data collected through digital
questionnaires. This study finds that Costa Rican system
includes 81 characteristics that, in turn, refer to eight cate-
gories (constituent aspects, directive profile, organization-
al model, management strategies, operational resources,
strategic alliances, project management, and student rela-
tionship). Likewise, the author mentions that state funding
of this type of initiatives in Costa Rica is not enough, espe-
cially if countries such as Chile, Mexico or Spain are taken
as benchmark.

The research paper "Innovation Management in Technol-
ogy-based Enterprises: The Case of Incubated Compa-
nies" is the fifth contribution of this dossier on smes. This
work derived from a collaboration between Euler Sénchez
Ocampo and Franciele Regina Leandro, from the Flumi-
nense Federal University, and Antonio lacono, from the
University of Sdo Paulo, both in Brazil. Through the analy-
sis of six case studies, this research examines the innova-
tive activity in technology-based companies (1Bcs) that
have gone through a formal incubation process. In this re-
gard, their work finds some deficiencies, such as that Tscs
do not count on standardized processes for carrying out
market share or consumption habits studies that allow to
identify new business opportunities, nor they have finan-
cially structured investment plans. This situation implies
making decisions that could put their survival at risk. In
addition, authors establish that, unfortunately, T8cs do not
incorporate evaluation and auditing practices during the
execution of the projects, so that they fail to identify solu-
tions in a timely manner, affecting their performance.
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The next work is "Analysis of icT Companies from a Finan-
cial Perspective. Evidence for Software and Video Games
smes”, prepared by Argentinian researchers Maria Belén
Guercio, Lisana Belén Martinez and Herndn Vigier, from
the Universidad Nacional del Sur and the Universidad Pro-
vincial del Sudoeste. In line with the previous work, this
paper evaluates the financing decisions of Tecs in two sub-
sectors: video games development (vc) and software and
computer services (scs). Using a sample of 80 Argentinian
sMmEes, authors conclude that smes funding during their first
years comes from the companies' own resources, although
with the transition to a growth stage funding is specifi-
cally replaced by debt with private companies, in the case
of vG subsector, and public subsidies, when it comes to the
scs subsector. Among other recommendations, the need to
promote the participation of venture capitals and angel
investors in the financing of these organizations through
public policy instruments is discussed.

This dossier closes with the research work “Relationship be-
tween the Formality Degree of Human Management Prac-
tices and the Productivity of msmes. Review Article”, written
by Diana Maturana, from the Universidad Tecnoldgica del
Chocé Diego Luis Cérdoba, and Verénica Andrade, from
the Universidad Pontificia Bolivariana at Medellin. This is a
literature review on the potential relationship between the
formalization level of human resource management prac-
tices and Msmes productivity. Based on the analysis of 42
publications, authors conclude that this association is me-
diated by aspects such as market behavior and the type of
leadership by the management of the company, in addition
to staff efficiency.

In addition to the contributions devoted to sMmEs, this issue
also includes three research works in the Public Adminis-
tration section. The first of these is titled "Open Govern-
ment and Transparency in Mexico: Longitudinal Study
2015-2018", by Rodrigo Sandoval-Almazan from the Au-
tonomous University of the State of Mexico. This article
reviews transparency practices in Mexico, taking as a start-
ing point the websites of the 32 Mexican states, to later
design a measurement based on five components (legal
obligations, open data, collaboration, co-production, and
institutional arrangements), which allowed to build the
Ranking of State Transparency Portals for the period 2015-
2018. The author concludes that —although there was gen-
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erally a favorable evolution of the respective indicators
between 2015 and 2017, especially regarding open data,
collaboration and institutional arrangements— there is a
marked setback for 2018 results.

Professors Oscar Carrera-Mora, Maria Ovando and Luis
Villafuerte, Universidad Veracruzana and Universidad
Popular Auténoma de Puebla, introduce the paper “Citi-
zens' Perceived Efficiency and its Relationship with the Use
of E-Government Municipal Services". Their work studies
whether a citizen's perception on the efficiency of online
public services affects their use of e-government tools.
Data for these variables was collected through a survey
applied to a probabilistic sample of 383 citizens of the
town of Orizaba, in Veracruz (Mexico), selected from a pop-
ulation of 27,000 users of the property tax payment ser-
vice (either at the counter or by Internet). After conducting
a quantitative analysis, the authors find there is a positive
association. This allowed suggesting some policy recom-
mendations, such as the need to improve users’ experience
of e-government web platforms in terms of availability and
simplicity.

Closing this section, we present the paper “Generating
Good Public Innovation Practices from the Regions: “Think
with i", by Ricardo Gaete Quezada, Sebastidn Acevedo
Mufioz, Gabriel Carmona Robles and Olga Palta Layana,
Professors at the University of Antofagasta. This work sys-
tematizes the experiences of a project in Chile called “Re-
gional contest of good public innovation practices in the
Antofagasta Region”, which constituted a space for public
officials to present ideas and proposals aimed at improving
the operation of state entities. It is concluded that,
although there is great interest toward innovation in the
public sector, two issues constrain this process: the lack of
dissemination of good practices and the scarce training in
this regard.

This edition of Innovar journal is completed by a review of
the book Power and Sacrifice. Organizations’ New Speech-
es [Poder y sacrificio. Los nuevos discursos de la empresa]
(Alonso & Fernandez-Rodriguez, 2018), by Professor and
researcher Ernesto Gantman, from the Faculty of Economic
Sciences at the University of Buenos Aires. This review pro-
vides a detailed presentation of the critical approach of
the authors of the book regarding the role of contemporary
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management literature in the legitimization of the current
economic and social order, whose emphasis on individual-
ism and competitiveness has generated disruptions in the
public and private spheres. Ernesto Gantman recommends
this book since, in his opinion, it invites to rethink the role
of management ideologies (in areas such as production,
marketing and public administration) in the promotion of
the economic, political and social models that have fos-
tered inequality and job insecurity.

| am sure that the initiative of incorporating a dossier for
contributing to the rapid dissemination of research on
current affairs and disciplinary significance will be well
received by our readers, so that it becomes a tradition
for future editions. It remains only to extend a heartfelt
thanks to Innovar journal editorial team and the broad net-
work of collaborators (authors, reviewers and the members
of the Editorial and the Scientific committees) who make
this publication possible, but especially to Juan David
Ardila, our Associate Editor until last September. | wish him
all the best in his new academic and personal projects.
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quenas y ianas Empresas

DETERMINANTS OF INNOVATION SKILLS OF msmes AT THE METROPOLITAN
ZONE OF THE VALLEY OF MEXICO

ABSTRACT: People-based innovation has become an alternative for micro,
small and medium enterprises (MsMEs) to compete in current business envi-
ronment. This paper measures innovation skills through the General Index
of Innovation Skills in the Individual, which has seven basic dimensions.
This index is contrasted in a sample of 1,010 msmes from the Metropolitan
Zone of the Valley of Mexico. A factor analysis is performed in order to
establish the structure of the indicator. In addition, through logit regres-
sion, the determinants of innovation skills are estimated. Based on the re-
sults, it is found that education, gender, seniority, and the position of the
individual, as well as the size and years of operation of the company, are
positive factors for innovation skills. Therefore, supporting smes with col-
laborators with these type of attributes is suggested as a practical implica-
tion for public policy-makers.

KEYWORDS: Innovation determinants, innovation skills, micro and small
enterprises, logistic regression, Valley of Mexico.

DETERMINANTES DAS HABILIDADES DE INOVACAO NAS MICROS E
PEQUENAS EMPRESAS DA REGIAO METROPOLITANA DO VALE DO MEXICO

RESUMO: uma alternativa das micros e pequenas empresas para competir é
a inovacao baseada nas pessoas como componente-chave. Este documento
mede as habilidades de inovacéo por meio do Indice Geral de Habilidades de
Inovagdo no Individuo, com sete dimensdes basicas. O Indice é contrastado
em uma amostra de 1.010 micros e pequenas empresas da Regido Metropo-
litana do Vale do México. E realizada uma analise fatorial para estabelecer a
estrutura do indicador e, mediante uma regressao logit, sdo estimados os de-
terminantes das habilidades de inovagdo. Com base nos resultados, verificase
que educacdo, género, antiguidade na empresa e cargo do individuo, bem
como tamanho e anos de operacao da empresa sdo fatores positivos dessas
habilidades. Uma implicacdo para a politica é o fomento das pmes com indi-
viduos com essas caracteristicas.

PALAVRAS-CHAVE: determinantes de inovagao, habilidades de inovacao,
micros e pequenas empresas, regressdo logistica, Valle de México.

LES DETERMINANTS DES COMPETENCES D'INNOVATION DANS LES TPE
DE LA ZONE METROPOLITAINE DE LA VALLEE DE MEXICO

RESUME: Une alternative pour la compétitivité des micro et des petites en-
treprises (Tpe) est |'innovation basée sur les personnes en tant que compo-
sant clé. Ce document mesure les compétences en innovation au moyen de
I'Indice général des compétences en innovation de I'individu (1GH1), qui com-
porte sept dimensions fondamentales. L'indice est contrasté dans un échan-
tillon de 1 010 types de la zone métropolitaine de la vallée de Mexico. On a
effectué une analyse factorielle pour établir la structure de l'indicateur et,
par une régression logit, on a estimé les déterminants des compétences en
innovation. Sur la base des résultats, on a constaté que I'éducation, le sexe,
I'ancienneté dans la société et le poste occupé par la personne, ainsi que la
taille et les années de fonctionnement de la société sont des facteurs positifs
de ces compétences. Une conséquence pour les politiques publiques est la
promotion des pme ayant des individus avec ces attributs.

MOTS-CLE: Déterminants de l'innovation, compétences d'innovation, micro
et petites entreprises, régression logistique, Vallée de Mexico.
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RESUMEN: Una alternativa de las micro y pequefias empresas (mypes) para competir es la innova-
cion basada en las personas como componente clave. El presente documento mide las habilidades
de innovacién a través del Indice General de Habilidades de Innovacién en el Individuo (iGHil)
con siete dimensiones basicas. Se contrasta el indice en una muestra de 1.010 mypes de la Zona
Metropolitana del Valle de México. Se realiza un analisis factorial para establecer la estructura del
indicador y, mediante una regresion logit, se estiman los determinantes de las habilidades de inno-
vacién. Con base en los resultados, se encuentra que educacion, género, antigiiedad en la empresa
y puesto laboral del individuo, asi como tamafio y afios de operacién de la empresa son factores
positivos de estas habilidades. Una implicacion para la politica ptblica es el fomento de las mypes
con individuos con estos atributos.

PALABRAS CLAVE: determinantes de innovacion, habilidades de innovacién, micro y pequefias em-
presas, regresion logistica, Valle de México.

Introduccion

La literatura muestra que las empresas de menor tamafio contribuyen a los
sistemas de innovacién de manera creciente, puesto que introducen nuevos
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productos y adaptan los existentes a las necesidades de
los consumidores (Okwiet & Grabara, 2014). No obstante,
las desventajas tecnoldgicas y financieras que enfrentan
las micro y pequefias empresas (en adelante, mypes) en el
proceso de innovacién las obliga a seguir mecanismos de
bajo costo y relativo rendimiento, en comparacién con las
grandes empresas. En este sentido, las fortalezas de las pe-
quefias empresas se relacionan con la organizacién interna,
que facilita la participaciéon activa de los trabajadores,
la comunicacién y la agilidad en la toma de decisiones
(Kemayel, 2015), permitiendo que establezcan estrategias
informales de innovacién.

El segmento de empresas mas pequefas en tamario la com-
prende como un proceso multietapico, mediante el cual
transforman ideas en productos y procesos mejorados para
diferenciarse de sus competidores (Barengheh et al., 2009),
por lo que el principal tipo de innovacién en las mypes es
adaptativa, es decir, una novedad inherente a un producto
0 proceso para la empresa, pero no necesariamente para el
mercado. De acuerdo con Eshima y Anderson (2017), esto
determina la forma de relacionarse con agentes externos
(clientes, competidores, etc.).

En particular, convertir o transformar conocimiento en in-
novaciones depende de los colaboradores; ademas, sus
atributos personales les permiten encarar los distintos obs-
taculos del proceso. Distintos estudios han identificado
caracteristicas personales para la innovacién, por ejemplo,
emprender y ser creativos (Sarri, Bakouros, & Petridou,
2010), sintesis de ideas (Kornish & Ulrich, 2011), aprender
de errores (Saunders, Gray, & Goregaokar, 2014), enfrentar
desafios, tener iniciativa y controlar recursos (Kahn, 2018),
combinar enfoques e ideas en productos y tomar riesgos
(Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Eco-
némicos [ocpe], 2010), asignar recursos (Drucker, 2015),
visién de largo plazo (March, 2016), compromiso y persis-
tencia (Valderrama, Neme, & Angeles, 2016). Desde esta
perspectiva, la innovacién genera una ventaja competitiva,
a partir de individuos que incorporan conocimientos, moti-
vaciones, actitudes y habilidades.

Si bien la gama de habilidades asociadas con la innova-
ciéon es muy amplia, es importante crear una mezcla de ha-
bilidades potencialmente benéfica entre los colaboradores
(ocpE, 2012). Por ende, aunado a la medicién de la inno-
vacion, resulta fundamental establecer qué factores de-
terminan las habilidades asociadas a este proceso para su
mejor comprensién y disefio de estrategias de fomento de
este tipo de empresas para encarar los desafios del sistema
de innovacién.

En este sentido, la literatura sobre los determinantes de la
innovacién concluye que el tamario y edad de la empresa
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(Messeni, Ardito, & Savino , 2018), estructuras de mercado
(Kenneth & Tong, 2018), ventas en el exterior (Love & Roper,
2015), capacitacién laboral (Bircan & Gencler, 2015), ca-
pital humano (Mariz, Tejeiro, & Garcia, 2012), conocimiento
(Bogers, Foss, & Lyngsie, 2018), financiamiento (Acharya &
Xu, 2017); caracteristicas del empresario (Pekkala, Kerr,
& Xu, 2017), organizacionales (Gunawan, Jacob, & Duysters,
2013) y de liderazgo (Chang & Hughes, 2012); estructura
y procesos (Ryan, Geoghegan, & Hilliard, 2018), apoyo gu-
bernamental (Oum, Narjoko, & Harvie, 2014) y redes de la
empresa (Schott & Wickstrom, 2016) propician procesos de
innovacién. Sin embargo, los documentos que analizan el
papel del individuo en dicho proceso son limitados, pues,
como reconoce la ocpe (2012), es el bloque bésico de este.

Asi, el objetivo de este documento es analizar la relacién
entre distintos factores que caracterizan al colaborador en
las mypes y que determinan las habilidades de innovacién,
plasmadas en el Indice General de Habilidades de Inno-
vacion en el Individuo (iGH1l). El estudio se centra en una
muestra de empresas de la Zona Metropolitana del Valle
de México (zmvm), que incluye 76 municipios del Estado
de México, Hidalgo y de la Ciudad de México, y que repre-
senta el 25% del piB nacional.

En México, las mypes superan los 4,99 millones de uni-
dades (99% del total de empresas), emplean casi al 75%
de la poblacién ocupada y generan 18% de la produccién
bruta total. En particular, el nimero de mypes en la zmvm
justifica su estudio en términos de innovacién. Al repre-
sentar casi una de cada cinco mypes en el pais, estas im-
pactan la dindmica innovadora nacional, no solo de este
segmento de empresas, sino del subsistema empresarial de
innovacién. Asi, desde el enfoque de politica publica es re-
levante analizar los determinantes de las capacidades de
innovacién en los individuos en las mypes, lo que contri-
buye a la escasa literatura del tema.

' De acuerdo con el Consejo Nacional de Poblacién (Conapo) la zmvm
se conforma por 59 municipios del Estado de México (Acolman,
Amecameca, Apaxco, Atenco, Atizapan de Zaragoza, Atlautla,
Axapusco, Ayapango, Coacalco, Cocotitlan, Coyotepec, Cuautit-
lan, Chalco, Chiautla, Chicoloapan, Chiconcuac, Chimalhuacéan,
Ecatepec, Ecatzingo, Huehuetoca, Hueypoxtla, Huixquilucan, Isi-
dro Fabela, Ixtapaluca, Jaltenco, Jilotzingo, Juchitepec, Melchor
Ocampo, Naucalpan, Nezahualcéyotl, Nextlalpan, Nicolds Romero,
Nopaltepec, Otumba, Ozumba, Papalotla, La Paz, San Martin de las
Pirdmides, Tecdmac, Temamatla, Temascalapa, Tenango del Aire,
Teoloyucan, Teotihuacan, Tepetlaoxtoc, Tepetlixpa, Tepotzotlan,
Tequixquiac, Texcoco, Tezoyuca, Tlalmanalco, Tlalnepantla, Tultepec,
Tultitldn, Villa del Carbén, Zumpango, Cuautitldn lzcalli, Valle
de Chalco Solidaridad y Tonanitla), una de Hidalgo (Tizayuca) y
16 de la Ciudad de México (Alvaro Obregén, Azcapotzalco, Benito
Juérez, Coyoacdn, Cuajimalpa, Cuauhtémoc, Gustavo Madero,
Iztacalco, Iztapalapa, La Magdalena Contreras, Miguel Hidalgo,
Milpa Alta, Tlahuac, Tlalpan, Xochimilco y Venustiano Carranza).
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Ademas de esta introduccién, el documento tiene seis sec-
ciones. En el segundo apartado se describe el IGHII, instru-
mento que mide las habilidades individuales de innovacién
y se discuten sus determinantes; después, se plantea la me-
todologia que incluye el anélisis factorial para establecer
la estructura subyacente en el iGHII, y la regresion logit;
posteriormente, se aplica el IGHII en las mypes de la zmvm,
se muestran los resultados, se discuten y, finalmente, se
presentan algunas reflexiones.

El icHI'y sus determinantes

El modelo de medicién de las habilidades de innovacion
centrado en el individuo se resume en la figura 1. Este
incorpora cuatro dimensiones para la innovacién en el
contexto de procesos sociales internos y externos a las
mypes: creatividad, emocionales, organizacién y realiza-
cién y practica?. El primer bloque recoge las capacidades
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y actitudes vinculadas a la creatividad e incluye cuatro
variables: proceso creativo, combinar enfoques, construir
y destruir, y problemas y soluciones, desagregado en 11
indicadores: pensamiento creativo (comunicar ideas y so-
luciones a partir de un pensamiento creativo); nutricién
(practicar técnicas de creatividad); valoracién (apreciar
cualquier aportacién con potencial utilidad); promocién
(escuchar e intercambiar opiniones); combinacién (seguir
vias alternativas); conexién (conectar ideas con o sin rela-
cién aparente); formas de solucién (explorar alternativas);
iniciativa (mostrar alta iniciativa); disposiciéon al cambio
(buscar mejorar la actividad), uso de hemisferios (aplicar
balanceadamente la légica y la intuicién), y enfoque en so-
luciones (analizar el problema para encontrar soluciones).

El segundo bloque, asociado con habilidades emocionales,
se divide en cinco variables: valorar el error, riesgo y tole-
rancia, incertidumbre, relaciones humanas y compromiso.

2 Las relaciones entre estas dimensiones y la innovacién han sido des-
critas por distintos estudios, por ejemplo, Hughes, Lee, Wei, New-
many Legood (2018), para creatividad; Rieple y Snijders (2018), para
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emociones; Prange y Pinho (2017) para organizacién; Cometto, Nisar,
Palacios, Meunier y Labadie (2016), para ejecucién, y Lendel, Hittmar
y Latka (2015), para mejora.
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Se desagrega en 12 indicadores: aprendizaje del fracaso
(valorar el error como estimulo); persistencia (intentarlo
hasta lograr lo planteado); actitud ante el riesgo (actitudes
favorables en situaciones inciertas); frustracion (seguridad
ante el fracaso); incertidumbre (ser resiliente); miedo al
éxito (conocer y manejar sus miedos); relaciones humanas
(compartir diferentes aspectos de la vida); empatia (ser
empatico); comunicacién (comunicarse asertivamente);
responsabilidad (cumplir responsabilidades a partir del
compromiso), y satisfaccién personal (satisfaccién con la
actividad laboral).

El tercer bloque incluye habilidades de organizacién agru-
padas en vision de futuro, planeacién y liderazgo, divi-
didas en diez indicadores: prevencién (visualizar posibles
cambios y consecuencias); visualizacién (imaginar y com-
partir situaciones de largo plazo); analisis de situaciones
(observar ventajas y desventajas de los escenarios); uso
de recursos (considerar todos los recursos a su alcance);
establecimiento de metas (identificar metas y comprome-
terse a alcanzarlas); sistematizacién (reconocer pasos para
cumplir objetivos); priorizacién (planear actividades segtn
prioridades); autoridad legitima (ganar la confianza de las
personas); capacidad de motivacién (contagiar a compa-
fieros de trabajo ideas, acciones y emociones favorables),
y trabajo en equipo (construir buenas relaciones con los
equipos de trabajo para su eficiencia).

La cuarta dimensién, de realizacién y practica, agrupa las
variables de accién, implementacién y monitoreo; los indi-
cadores incluidos se asocian con la disposicién a la accién

Indicador Variable Subindice

Nutricion

Pensamiento }_> )
Proceso creativo

Promocién |—>

Combinacion |—>

Formas de solucién |—>

Iniciativa |—>

Combinar

Creatividad
enfoques

Construiry

(trasladar a la practica ideas); mejora continua (seguir
procesos de mejora continua); prueba y experimentacion
(experimentar y evaluar ideas creativas); implementa-
cién (llevar a cabo ideas sistematizadamente); delegacién
(asignar tareas y responsabilidades); conciencia de com-
probacién (verificar el éxito de sus acciones), y monitoreo
(revisar el avance de sus acciones). En términos generales,
los indicadores se promedian para cuantificar las variables
que, a su vez, permiten obtener un puntaje de los subin-
dices para definir el perfil de las habilidades de innovacién
del individuo medidas en el IGHil.

Ademas de su medicion, el documento busca conocer los
factores que determinan estas habilidades. Al respecto, la
literatura identifica una serie de aspectos que contribuyen
a las actividades de innovacion, clasificados en tres cate-
gorias: individuo, empresa y ambiente externo.

Caracteristicas individuales

Las caracteristicas individuales son atributos de los indivi-
duos innovadores, ligados a la experiencia, habilidades, co-
nocimientos y actitudes (Pekkala et al., 2017). La literatura
identifica al nivel de estudios, experiencia, capacitacion,
afios de vida del colaborador, entre otros, como aspectos
que configuran la capacidad de absorcién de las empresas
que puede traducirse en innovaciones.

Heinis, Gollet y Meboldt (2016) establecen que la educa-
cién de los colaboradores, que implica experiencia, cono-
cimiento y habilidades, lleva a una mayor capacidad de

Subindice Indicador

l«—{ Prevencién

Visién de futuro <—| Visualizacion

[«—{ Analisis de situaciones
<—| Uso de recursos

<—| Establecimiento de metas

Variable

Organizacion Planeacion

[«—{ Priorizacin

<—| Autoridad legitima

destruir

Disposicion al cambio |—>
Uso de hemisferios |—>
Enfoque en solucién I—b

Aprendizaje del fracaso |—>
= = Valora el error
Persistencia |—P

Actitud ante el riesgo |—>

Problemasy
Soluciones

IGHII

Liderazgo [«— Capacidad de motivacién

[«—{ Trabajo en equipo

[«— Disposicién a la accién
[«—{ Mejora continua

[¢— Prueba y experimentacién |

le—] Implementacién |

Accién

|
|
|
|
|
<—| Sistematizacion |
|
|
|
|
|
|

\ Realizacién y

\
-

Riesgo y
tolerancia

Ambigiiedad
Miedo al éxito |—>
Frustracion |—> i
= Incertidumbre
Incertidumbre |—>
Relaciones humanas |—>
Comunicacion |—>
Satisfaccion personal |—> .
— Compromiso
Responsabilidad |—>

Emociones

Relaciones
humanas

NN

préctica

Implementacién

[«—] Delegacion |
<—| Concienca de comprobacién |

i «— Monitoreo |

Monitoreo

Figura 1. indice General de Habilidades de Innovacién del Individuo, subindices, variables e indicadores. Fuente: elaboracion propia.
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innovacién, puesto que los individuos con alta educacién
tienen mayor habilidad de comprender, crear y procesar in-
formacién. También los hallazgos empiricos indican que la
edad es crucial para la innovacién. Por ejemplo, Gunawan
et al. (2013) argumentan que los jévenes son menos pro-
clives a establecer rutinas y mas abiertos a nuevas ideas y
oportunidades y, por ende, a involucrase en procesos inno-
vativos. En contraste, Ng y Feldman (2013) sostienen que
los trabajadores méas viejos no muestran comportamientos
menos innovadores que los jévenes; de este modo, no hay
consenso sobre el efecto de la edad en la capacidad de in-
novacién del individuo.

Esto se replica para la relacién entre innovacién y género.
Por una parte, hay evidencia de que las empresas dirigidas
por mujeres tienden a innovar mas frente a aquellas diri-
gidas por hombres (Torchia, Calabro, Gabaldon, y Kanadli,
2018). Sin embargo, Crowden (2003) sefiala que es mas
probable que los hombres innoven dadas sus caracteris-
ticas personales. Asimismo, Salome, Damilola y Sunday
(2013) argumentan que hay menos mujeres innovadoras
y que los puestos dominados por hombres son mas inno-
vadores. Por Ultimo, Ruiz y Fuentes (2016) sefialan que la
diversidad de género en la empresa potencia la capacidad
de innovacién.

Ademas, la literatura tiende a centrarse en el estudio de
duefios o directivos como factor de innovacién en las em-
presas de menor tamafio, y encuentra que los atributos
del duefio (voluntad, valor, metas, etc.) son centrales
(de Massis, Audretsch, Uhlaner, & Kammerlander, 2017).
Protogerou, Calogrhirou y Vonortas (2017) sostienen que
el capital humano de los duefios-fundadores determina el
desempefio innovador. En contraste, para Minetti, Murro y
Paiella (2015) la concentracién de la toma de decisiones
en el duefio, usual en las mypes, afecta negativamente el
comportamiento individual de innovacién. Sin embargo,
siguiendo a Parida, Westerberg y Frishammar (2012), la in-
suficiencia de atributos personales de los duefios lleva a
que las habilidades innovativas de los no-propietarios sean
consideradas en el proceso; si bien no hay consenso, se es-
perarfa que los duefios tengan altas habilidades de innova-
cién por haber emprendido un negocio.

Por dltimo, la antigliedad del individuo en la empresa es
un factor que influye en las habilidades de innovacién.
Abraham (2012) sefiala que los empleados con apego
emocional y pasién por el trabajo son los mas capaces para
innovar. Como esta satisfaccion es fundamental para la ca-
pacidad innovativa, las empresas crean mecanismos para
la retener a los empleados (Adhikari, Choi, & Sah, 2017)
y acumular conocimiento en el largo plazo, mediante el
learning-by-doing.
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Factores empresariales

Las actividades de innovacién dependen de las caracteris-
ticas internas de las organizaciones. Las mypes enfrentan
recursos limitados en términos de capital, estructura, tec-
nologia, procesos, etc., por lo que, cuanto mas pequefia
sea una empresa, mayor serd la dependencia de la con-
ducta innovativa del personal.

La literatura no es concluyente respecto a la relacién entre
tamafio de la empresa e innovacién. Para Tavassoli (2015),
cuando esta es grande, sus capacidades de innovacién
también lo son, principalmente en industrias maduras, y
aumenta la probabilidad de involucrarse en esas activi-
dades (Beyza, Taselb, & Apakc, 2014). El tamafio favorece
la innovacién al representar mayores flujos de financia-
miento, prorrateo de deuda y acceso a un rango amplio de
conocimiento y capital humano. En contraste, dada la fle-
xibilidad de las pequefias empresas, cuando siguen estra-
tegias basadas en la cultura organizacional para generary
aplicar ideas de valor, estas pueden alcanzar mejores des-
empefios innovadores (Terziovski, 2010).

Del mismo modo, el espiritu innovador se asocia con la
edad de la empresa sin que la evidencia sea concluyente.
Por un lado, las empresas jévenes tienen la ventaja de la
adaptacién en etapas tempranas del ciclo de vida, siendo
mas propensas a innovar, pero dejan de hacerlo al crecer
y al enfrentar mayor competencia (Yildiz, Bozkurt, Kalkan,
& Ayci, 2013). Por el contrario, la mayor edad representa
un stock de recursos, conocimiento y red de relaciones
—clientes, proveedores, etc.— que facilitan la innovacién
(Oum et al., 2014).

Ambiente externo

Para Autio, Kenney, Mustar, Siegel y Wright (2014) el con-
texto regional —proximidad y diferencias sectoriales— con-
dicionan la innovacién de las empresas de menor tamafio.
Las mypes tienen recursos y capacidades limitadas, por
lo que aquellas con relaciones cercanas con el mercado
disfrutan ventajas para la innovacién (Heru, 2016). Asi, la
cantidad de empresas y su cercanfa con clientes desarrolla
competencias para la innovacion.

De este modo, la naturaleza del proceso de innovacién de-
pende tanto de la regién como del sector, y es funcién
de atributos individuales y propios a cada mype. Como
el proceso innovador estd determinado por la accién hu-
mana, el nivel de desarrollo de habilidades de innovaciéon
en los individuos es influido por estas dimensiones. A partir
de lo anterior, se establecen las siguientes hip6tesis res-
pecto a que los individuos con mayor educacién (H7), de
mayor edad (H2), de género femenino (H3), con jerarquia
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laboral mayor (H4), con mayor tiempo en la empresa (H5),
en empresas de mayor tamafio (H6), en empresas con mas
afios de operar (H7), en empresas del sector industrial
(H8) y ubicadas en Iztapalapa (H9) tienen mas habilidades
de innovacion.

En este contexto, la variable dependiente son las habili-
dades de innovacién medidas por el iGHII, redefinida como
dicotémica, por lo que el valor es 1 cuando el icHIl = 8 y
0 en cualquier otro caso. Las variables independientes
son las siguientes: nivel de estudios (est), con valor de 1
cuando el individuo tiene estudios de doctorado y O en
cualquier otro caso; edad (ed), que representa la expe-
riencia del colaborador medido por la edad en nimero de
afios en logaritmo; género (gen), que toma valor 1 cuando
es femenino y O cuando es masculino; puesto laboral (pue),
que es una dummy igual a 1 si es duefio y O en cualquier
otro caso; antigliedad (ant), que se mide como el nlimero
de afios de prestar servicio en la empresa, en logaritmo; el
tamafio de la empresa se recoge por la variable dicotémica
tam, igual a 1 si es pequefia y O si es micro; los afios de
operacién de la empresa, per, en logaritmo; se considera
una dummy sectorial (sec) y una regional (reg) siendo las
categorias de control la industria y el municipio de Iztapa-
lapa?, respectivamente.

Metodologia

Se disefié un cuestionario para cuantificar las habilidades
de innovacién a nivel individual. El instrumento de 40
preguntas considera una escala tipo Likert con cinco posi-
ciones. La informacién se recolectd en 14 semanas durante
el 2017, mediante visita directa a mas de 2.000 estable-
cimientos en la zmvm (muestreo por “conveniencia”). El
equipo de trabajo traté6 de mantener el azar y alcanzar
una distribucién sectorial para conseguir una muestra re-
presentativa (muestreo por juicio). Se sigue un muestreo
estratificado, determinado por la importancia relativa de
las mypes de cada municipio.

Los datos recolectados se analizan desde la estadistica
descriptiva y se examina la dimensionalidad de la escala
a través del analisis exploratorio y confirmatorio. De esta
manera, ninguna variable tiene mas de 3% de datos per-
didos y solo once casos tienen datos faltantes en un ftem;
dado el tamafio muestral, estos casos se excluyen. Solo
el 0,64% de los casos son valores atipicos univariados
(Z-scores > +3.29); de estos, 12,4% muestra atipicidad mul-
tivariante de acuerdo con los p-valores menores a 0,001, ob-
tenidos a partir de calculo de la distancia de Mahalanobis.

3 Dado el niimero (79.503 unidades de mypes) y participacion en el to-
tal de empresas en la zmvm (8,7%), se considera a Iztapalapa como la
categoria de control contra la que se compara el resto de municipios.
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Al final, la muestra se compone de 1.010 participantes,
cumpliendo criterios de representatividad®. Con respecto
a la asimetria, ninguno de los items muestra valores fuera
del rango aceptado de +2 y para la curtosis el 95% de los
items cae en este rango, considerandose en general como
aceptables (George & Mallery, 2011).

Aparte, se realizd andlisis factorial exploratorio (afg) y
confirmatorio (afc). En el primero, los datos se exploran
para encontrar una estructura subyacente del fenémeno
y obtener informacién acerca del nimero de factores que
representan los datos; el segundo permite verificar la es-
tructura factorial y probar si existe una relacién entre estas
variables y sus constructos subyacentes.

El método de extraccién seguido en el Are es el de factori-
zacion del eje principal. El indice Kaiser-Meyer-Olkin (kmo)
es 0,937, por arriba del rango minimo sefialado por Hair,
Black, Babin y Anderson (2010), puesto que los patrones
de correlaciones son relativamente compactos. El test de
esfericidad de Barlett es significativo (distribucién x? y 840
grados de libertad, con valor de 10.748, p < 0,000). Por
tanto, las variables pueden expresarse como una combina-
cién lineal de otras y se garantiza la viabilidad del anélisis
factorial.

Tanto la regla Kaiser-Guttman como el grafico de sedi-
mentacién, basados en los valores propios mayores a 1,
sefialan la extraccién de siete factores. Después de la ro-
tacién, que genera una estructura factorial mas homo-
génea (de Roover, Vermunt, Timmerman, & Ceulemans,
2017), los factores resultantes explican el 54,8% de la va-
rianza, arriba del porcentaje minimo para factores exitosos
(Bartholomew, Knott, & Moustaki, 2011). Asimismo, las va-
riables se saturan con los siete factores con cargas de al
menos 0,40; con la excepcién de liderazgo y accién, cada
ftem satura en un solo factor. Se aprecian valores de las co-
munalidades superiores a 0,30, por lo que la contribucién
de cada variable a la varianza es aceptable.

Al comparar las cargas factoriales de cada item en los siete
factores, se observa que en el primero se agrupan aspectos
de las variables accion, implementacion y monitoreo, re-
flejando la dimensién “implementacién y monitoreo”. Los
aspectos asociados con liderazgo saturan el factor dos, y
representan esa misma dimension. El factor tres recoge los
items vision del futuro y planeacion, para asociarse con la
dimensién “planeacién”. Los items relaciones humanas y

4 El tamafo de la muestra se determind siguiendo n=N(pg)/[(N-1)
(e2/22)+pq], donde n es el nimero de cuestionarios necesarios, N es
la poblacion de interés, p es la probabilidad de éxito, g = 1-p, e es el
porcentaje de error maximo aceptable y z es la desviacién estandar
normal. Se siguieron tres criterios: i) nivel de confianza deseado del
95%; ii) error maximo aceptable empleado por convencién de 5%;
iii) como la precisién de la muestra es una funcién de la proporcién
esperada de cumplimiento del proceso medido, se elige un nivel del
50% respecto al peor caso posible.
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compromiso saturan conjuntamente el cuarto factor cons-
tituyendo la dimensién “relaciones humanas".

La nueva dimensién de “incertidumbre y error” se conforma
por riesgo y tolerancia, valorar el error e incertidumbre,
que saturan con altos valores relativos el quinto factor.
En el sexto, aparecen construir y destruir y problemas y
soluciones para asociarse en “cambio y soluciones”. Final-
mente, proceso creativo y combinar enfoques constituyen
la dimensién “proceso creativo”.

En general, se alcanza una estructura con factores inde-
pendientes entre si, donde las variables no saturan los
otros factores. Asi, el andlisis sugiere que el instrumento se
compone de siete factores. En concreto, los 40 items son
parte del IGHI agrupados no en 15 indicadores sino en siete
(figura 2). Por ende, el IGHII se calcula:

IGHIL, =" B (ZL a,Aj) (1)

Siendo «; el factor de ponderacion del j-ésimo item; A,
el valor del item a partir de la respuesta obtenida; m, el
ndmero total de items en el indicador; §,, la importancia
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relativa del k-ésimo indicador; n, el nimero total de indi-
cadores; e IGHII, el indice general del /j-ésimo individuo.
El término entre corchetes es el subindice del j-ésimo item
y el término fuera el subindice del k-ésimo indicador. El
rango del indice es [0 y 10], donde 10 indica la méaxima
habilidad individual para la innovacién. Los factores de
ponderacién son idénticos al seguirse un enfoque sistémico.

Para el Arc, se sigue el método de estimacion de maxima
verosimilitud. EI analisis sefiala que la % es significa-
tiva (10.748 con 840 grados de libertad, p < 0,000).
Se asume que existe correlaciéon entre los errores de los
indicadores, dado que fueron medidos con el mismo ins-
trumento. Los indices sugieren un buen ajuste de los
datos; por ejemplo, los indices absolutos GFl = 0,918; x*/
gl=1,99y SRMR = 0,036; los indices relativos TLI = 0,932 y
NFI = 0,914; y los indices de no-centralidad CFl = 0,956
y RMSEA = 0,033.°

> Un GFl cercano a 1 indica muy buen ajuste (Marcoulides & Schu-
macker, 2009). Valores cercanos a uno indican un excelente ajuste
para el indice CFl y muy buen ajuste para TLI y NFI; un valor de
SMRM menor a 0,8 significa un buen ajuste e inferior a 0,05 para
RMSEA un ajuste cercano (Bartholomew et al., 2011).

item Indicador Indicador item
Nutricién 4—| Prevencién
Pensamiento 4—| Misualizacion
Valorarcion 4—| Anélisis de situaciones
Promocién Proceso creativo Planeacién 4—| Uso de recursos
Combinacién 4—| Establecimiento de metas
Conexion 4—| Sistematizacion
Formas de solucién <—| Priorizacién
Iniciativa <—| Autoridad legitima
Disposicion al cambio Cambio IGHII < Liderazgo

: Soluciongs —

Uso de hemisferios

Enfoque en solucién

Aprendizaje del fracaso

Persistencia

Actitud ante el riesgo

<—| Trabajo en equipo

<—| Disposicién a la accién

4—| Mejora continua

4_l Prueba y experimentacién

Implementacion
y Monitoreo

<—| Implementacion

— Incertidumbre y
Ambigiiedad

Error

Miedo al éxito
Frustracién
Incertidumbre
Relaciones humanas
Empatia

—— Relaciones
Comunicaciéon

humanas

Satisfaccion personal

VIRV I BRI i)

Responsabilidad

<«— Delegacién
4—| Concienca de comprobacién

<«—| Monitoreo

|
|
|
|
|
|
|
|
4—| Capacidad de motivacién |
|
|
|
|
|
|
|
|

Figura 2. Estructura del Indice General de Habilidades de Innovacién del Individuo a partir del Afe. Fuente: elaboracién propia.
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Finalmente, se estima la consistencia interna a través del
alfa de Cronbach. Se obtiene un valor de 0,908, superior
al minimo para la confiabilidad (Bartholomew et al., 2011).
Cuando se elimina alguin item, este indicador no mejora
sustancialmente, manteniéndose, en consecuencia, el nivel
de confianza.® También se evalda la validez convergente y
divergente del instrumento. La primera, mide el grado en
que los items de un concepto se correlacionan, por lo que
un valor elevado significa que la escala mide el concepto
deseado. Se emplea la varianza media extraida (vMmE), cum-
pliéndose que la varianza extraida para cada par de cons-
tructos es mayor a 0,50, considerdndose como aceptable
(Tona, Carlsson, & Eom, 2014).

La validez discriminante mide la diferencia tedrica entre los
constructos, por lo que se espera que muestren correlacio-
nes bajas, lo que se contrasta calculando las correla-
ciones entre todos los pares de factores (21 en total).
Se observa que, al 95% de confianza, ninguno de los in-
tervalos de confianza de estas correlaciones contiene el
valor 1, aceptandose su validez (Eom, Ashill, Arbaugh, &
Stapleton, 2014).

Para la estimacién econométrica se sigue el modelo logistico,
comlnmente empleado en el andlisis de los determinantes
de la innovacién (de Marchi, 2012). Esta metodologia se
usa cuando la variable dependiente es binaria, por lo que
se considera un umbral arbitrario sobre el cual se asume
que las habilidades de innovacién estan desarrolladas para
contribuir positivamente. Asi, si el IGHII = 8, |a variable toma
el valor de 1; si el IGHI < 8, el valor es 0.

De acuerdo con Aziz (2017), el logit con estimador de
méxima verosimilitud facilita comprender el cambio en la
probabilidad de ocurrencia de un evento cuando las variables
explicativas cambian. Esta regresion tiene ventajas como no
establecer restricciones de normalidad ni en las variables ni
en el término de error o la linealidad entre variables (Moscote
& Arley, 2012). Si Y es una variable binaria y Xi, una variable
independiente, el modelo se expresa ast:

eﬂo+ﬂ1X

P(Y=1/X)=n(X) (2)

= 1+ eﬂo +piX

El término 7(X) toma el valor de 1 con probabilidad
P(Y=1/X) o0 0 con probabilidad (1-P(Y = 1/X)). La variable
de interés (probabilidad de alcanzar el umbral del iGHI),
representada por sz(X), se transforma mediante la funcién
logistica definida como g(p) = In[p/(1-p)]; donde p/(1-p)
es la probabilidad de éxito asociada con las habilidades de
innovacion. El modelo logistico, lineal en los pardmetros 3,
y B, toma la forma funcional g(m(X)) = 8,+8,X. El campo

6 Enel 96% de los casos, el alfa de Cronbach se mantuvo o se redujo
al eliminar un item.
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de variacién de g(x(X)) es entre los nimeros negativos y
positivos y el de 7(X) entre 0 y 1. Se emplea el método de
méxima verosimilitud para estimar 3,y ;. Cuando se tienen
multiples variables explicativas el modelo se reescribe ast:

eﬂo +Bxa+Paxa+...+BnXn

(3)

JT(X) = ]+ eﬁo+ﬂ1xw+ﬂ;x;+...+[3,,x,,

Los coeficientes estimados explican los cambios en la pro-
babilidad y se expresan en logaritmos, por lo que para
interpretarse se transforman mediante el antilogaritmo.
Respecto a la significancia de las variables independientes,
se emplea el estadistico Wald, en donde la hipétesis es
que al menos un coeficiente influye en la probabilidad de
alcanzar una alta habilidad individual para la innovacién.

El iGHIl en las mypes

Se calcula un 1GHI en las mypes de la zmvm de 7,87. Esto
es, la combinacién de habilidades creativas, emocionales,
de organizacién y de ejecucién y mejora muestra un nivel
de desarrollo inferior al umbral. Por entidad federativa, el
Estado de México tienen el mayor indice (8,03) y la Ciudad
de México (comx), el menor (7,70); Hidalgo se sitda en
medio (7,96) (tabla 1).

Considerando las habilidades por subindice, se tiene que
la principal fortaleza para las tres entidades reside en las
relaciones humanas (subindice méas alto en los tres casos).
Por tanto, los individuos en las mypes tienen habilidades
de empatia, comunicacién y colaboracién desarrolladas
que les facilita el proceso de innovacién. Sobresale el
hecho que los individuos en la comx —capital del pais—
no ocupan la primera posicién en ninguna de las habili-
dades. En contraste, los colaboradores de las mypes en
el Estado de México son los de mayores habilidades aso-
ciadas con el proceso creativo, la capacidad de liderazgo y
la implementacion.

Tabla 1.
Subindice de habilidades de innovacion, por entidad.
Subindice CDMX EDOMEX HGO
Proceso Creativo 746 8,02 7,04
Cambio y Soluciones 7,00 7,24 775
Incertidumbre y Error 7,88 7,98 8,16
Relaciones Humanas 8,15 8,45 8,81
Planeacién 7,85 8,23 8,47
Liderazgo 8,06 8,33 7,89
:\Topriir;’fe':adé" y 7,54 7,96 7,59

Nota. CDMX: Ciudad de México; EDOMEX: Estado de México; HGO: Hidalgo.
Fuente: elaboracién propia.
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La gréfica 1 muestra los datos del icHil en el contexto
municipal. Destacan Acolman, Tonanitla, Chicoloapan,
Cuautitlén-lzcalli y La Paz con los mayores indices. En con-
traste, Milpa Alta, Cuautitlan, Tlalpan, Alvaro Obregén
y Tultepec registran el menor desarrollo de habilidades.
Iztapalapay Ecatepec, los de mayor participacioén de mypes
en la regién, alcanzan indices de 7,7 y 7,9, respectivamente.

Cabe sefialar que, contrario a lo que podria esperarse, dado
el nimero de empresas y tamafio poblacional, los grandes
municipios como Iztapalapa, Ecatepec, Cuauhtémoc, Gustavo
Madero, Nezahualcéyotl, Venustiano Carranza, Naucalpan,
Tlalnepantla y Tlalpan no aparecen en los primeros lugares
del listado’. En contraste, los municipios mas pequefios o
con menor representatividad de mypes tienen fuerte pre-
sencia en el ranking.

Resultados

Mediante méxima verosimilitud y luego de tres iteraciones
se encontré la solucién éptima de la estimacién logit. Con-
siderando el valor del estadistico chi-cuadrado (y?=145,26)
y del estadistico prob>y?, se acepta que los coeficientes
son conjuntamente significativos para explicar el indice
de habilidades de innovacién (se rechaza la hipétesis de
que todos los coeficientes son iguales a cero).

En otras palabras, se tiene que los factores propuestos
son determinantes del icHI en las mypes de la zmvm. La

7 En particular, Iztapalapa, Ecatepec, Cuauhtémoc, Gustavo Madero,
Venustiano Carranza, Chimalhuacan y Tlalpan que juntas representan
40% de las mypes en la zmvm no aparecen en el top ten del ranking.

vl [e)] ~ 0] (e} o
T T

—_
T

Acolman
Tonanitla
Chicoloapan
Cuautitlan I.
La Paz
Huixquilucan
Texcoco

B. Judrez
Atizapan de Z.
Zumpango
Nezahualcéyot!
Coacalco

M. Contreras
Tlalnepantla
Tizayuca
Tldhuac
Chimalhuacén
G.Madero
Chalco

Grafica 1. icHi en el contexto municipal en la zmvm. Fuente:
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bondad de ajuste del modelo es alta, considerando que es
una regresion logistica en la que los resultados de las habi-
lidades de innovacién son bhinarios. Por ende, este tipo de
Pseudo-R? califica al modelo dentro del rango de confianza
aceptable, indicando que tiene buen comportamiento (efi-
ciencia predictiva del 64,8%). Por (ltimo, la estimacién
por clases identifica que el 77,3% de las variables estan
correctamente clasificadas.

La tabla 2 reporta los resultados. El nivel de estudios (est)
influye significativamente en la probabilidad de alcanzar
un alto nivel de habilidades de innovacion, con coeficiente
de 3,61 para el Test de Wald, con valor de significancia mas
bajo (p <0,05). Las restantes variables con contribucién a la
probabilidad de elevados I1GHII, ordenadas por significancia,
son las siguientes: tamario de la empresa, antigliedad, per-
manencia en el mercado, puesto laboral y género.

Estas dimensiones promueven las habilidades de innova-
cién en el individuo y, en consecuencia, facilitan la crea-
cién de novedades para el mercado. Este resultado es
consistente con otros estudios, por ejemplo, el nivel de
estudios del trabajador (Fransen, 2013), las empresas con
presencia femenina (Torchia et al., 2018), los propietarios
de las empresas —y sus familias— (Minetti et al,, 2015), y
trabajadores satisfechos y su permanencia en la empresa
(Adhikari et al., 2017) se relacionan positivamente con la
capacidad innovativa.

Asimismo, Messeni et al. (2018) afirman, por un lado, que
las empresas pequefias exhiben una asociacién positiva
con la innovacién basadas en conocimiento y, por otro, que
las maduras permanecen con estandares de innovacién
elevados. Esto implica que el conocimiento y experiencia

elaboracién propia.
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—antigliedad y tamafio— acumulada en el negocio con-
tribuye a las habilidades innovativas del individuo. Por el
contrario, la edad del colaborador es no significativa, sugi-
riendo que estas habilidades pueden crearse independien-
temente de los afios de vida. Este hallazgo contrasta con el
de Gunawan et al. (2013), quienes afirman que los j6venes
muestran mayores niveles de innovacion.

Tabla 2.
Determinantes de las habilidades de innovacion (iGHi1) en mypes
de la zmvm.

Coeficiente Wald p Exp(f8)
Constante 0,673 0,5782 0,085 1,960
est 3,607* 1,950 | 0,014 | 36,855
ed 1,021 06239 | 0509 | 2,776
gen 1,787* 1,3381 | 0,049 | 5972
pue 4,069* 2,3617 | 0,043 | 58,498
ant 1,491* 1,438 | 0,026 | 4,442
tam 1,789* 1,058 | 0,021 5,983
per 1,523* 1,0786 | 0,031 | 4,586
sec 1,609 0,0370 | 0,11 4,998
reg 3,714 0,8348 | 1,237 | 41,018
Observaciones 1.010
LR chi2(9) 18,42
Prob>chi(2) 0,0056
Nagelkerke R2 0,648
% Predicciones correctas 773

Nota. * coeficientes significativos al 1%.
Fuente: elaboracién propia.

Por otro lado, ni la variable sectorial ni regional influyen
significativamente en la probabilidad de alcanzar valores
altos del 1GHI (ambos p mayores a 0,05). Esto significa que
colaborar en empresas industriales o ubicadas en Iztapa-
lapa, como categorias de referencia, no representa una
ventaja en el desarrollo de habilidades de innovacién.
Estos resultados son similares, por una parte, al de Dahl y
Rodriguez (2015), quienes encuentran escasas o nulas dife-
rencias regionales en la innovacién, puesto que la dotacién
de conocimientos regionales no ejerce efecto en esta y, por
la otra, a Laforet y Tann (2006), quienes concluyen que las
caracteristicas innovativas de las pymes son similares en
industria y servicios.

Discusion
Los resultados obtenidos mediante la regresion logit con-

firman lo encontrado en el analisis descriptivo y lo sefia-
lado, al menos parcialmente, en la literatura del tema. Por
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ende, se soporta la premisa de que diferentes factores
pueden, de forma independiente o en conjunto, influir en
las habilidades de innovacién a nivel individual en el con-
texto de las mypes. Estas dimensiones permiten que los
colaboradores acumulen conocimiento, informacién, expe-
riencias, responsabilidades, relaciones, etc., que se plasman
en productos o procesos innovadores con efectos positivos
en la capacidad de crecimiento de estas empresas.

De este modo, se estimé una relacién directa entre estu-
dios y habilidades de innovacién. Resulta que los conoci-
mientos adquiridos en estudios de posgrado representan
una ventaja para desarrollar habilidades innovativas que,
en Ultima instancia, benefician a la empresa en sus pro-
cesos innovadores. Estas habilidades permiten entender
que la mayoria de emprendedores innovadores en el pais
(54%) tengan este nivel de educacién (Dosal, Gutiérrez, &
Saracho, 2017).

Asimismo, si bien las mujeres son adversas al riesgo
(Sundheim, 2013), traduciéndose en menor involucra-
miento en actividades de innovacién, se halla una relacién
positiva entre género femenino e IGHI alto. Este resultado
explica el hecho de que en México las mujeres tienen
mejor desempefio que los hombres en las ventas domés-
ticas y que la mayoria de pymes sea liderada por mujeres
(Velazquez, 2015). En cualquier caso, estas habilidades
contribuyen a que participen con el 38,6% de los empren-
dimientos en el dmbito nacional (Instituto Nacional del
Emprendedor [Inadem], 2017).

Se observa la existencia de un vinculo directo entre duefios
y habilidades de innovacién, posiblemente como conse-
cuencia del papel determinante en la toma de decisiones
que desempefian. El tipo de decisiones que toman son
principalmente no estructuradas (Navarrete, 2013), lo que
se asocia con distintas habilidades captadas en el IGHIL.
Asi, valores, pensamientos y motivaciones del duefio mo-
delan acciones y actitudes ante la innovacién. También los
vinculos que establece el duefio con colaboradores signi-
fican un mecanismo de retroalimentacién de habilidades
de innovacion.

Aparte, la permanencia del trabajador en la empresa con-
tribuye al desarrollo de habilidades de innovacién. En la
medida que pasan mas tiempo en las mypes adquieren
habilidades generales que favorecen las de innovacién, lo
que se complementa con la asimilacién de criterios, prac-
ticas y enfoques desde el duefio, estimado como el de
mayores habilidades innovativas. La antigiiedad en la em-
presa se asocia con una cultura organizacional que genera
trabajadores motivados, abiertos al cambio y con disposi-
cién para crear, lo que incentiva la innovacién (Alvarado &
Pumisacho, 2015).
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La relacién directa entre tamafio y habilidades indica que
las personas que laboran en pequefias empresas tienen
ventaja sobre las que trabajan en microempresas. En las
primeras, se alcanza una masa critica de trabajadores que
construyen sinergias, lo que favorece la comunicacion,
formalizacién, compromiso entre colaborador y empresa,
y balance de autonomia y jerarquia entre colaborador y
duefio, similar a lo sefialado por Cleri (2013).

Por ende, las diferencias de tamafio entre micro y pequefias
empresas incentiva las actividades de innovacién de los
trabajadores, idea que se asocia con la argumentacién de
Briozzo, Vigier, Castillo, Pesce y Speroni (2016), quienes se-
fialan que la diferencia de tamafio se refleja en aspectos
como planificacién, empleados con educacién profesional,
forma legal y acceso a financiamiento.

De igual forma, los afios de operacién de la empresa man-
tienen relacién directa con la probabilidad de alcanzar
mayores habilidades. Esto sugiere que conforme las mypes
acumulen afios en el mercado, amplian su stock de co-
nocimientos para adaptarse a las nuevas condiciones,
implicando reestructuraciones en procesos, en cantidades
y calidades de los productos y en tareas de los colabora-
dores (Galvez & Garcia, 2012). En este proceso, los indivi-
duos desarrollan habilidades para participar en actividades
de innovacién. Por ende, el aprendizaje organizativo, de-
rivado del tamafio y de los afios de operar, incide en el
aprendizaje individual.

Reflexiones finales

El calculo del icHil y las estimaciones proporcionan una
mayor comprensién de las caracteristicas del individuo, de
la empresa y del ambiente externo respecto a las habili-
dades de innovacién. Categorizar la innovacién por esta
via representa un enfoque sistémico comparado con me-
todologias previas, que cuantifican la innovacién desde un
nivel en el que el individuo solo juega un papel implicito,
ofreciendo, en consecuencia, una visién mas extensa para
los hacedores de politica y directivos de empresas.

A partir de las interrelaciones entre las siete dimensiones
del iGHII, obtenidas a partir del andlisis factorial, el iGHIl des-
cribe la realidad del conjunto de capacidades y actitudes de
los individuos en las mypes de la Zona Metropolitana
del Valle de México, pudiendo aplicarse en otros territorios.
Disponer de esta informacién tiene un doble valor: por un
lado, permite que las mypes conozcan su potencial de inno-
vacién individual, a partir del cual pueden tomar decisiones
respecto a la implementacién de proyectos de cambio, for-
males o no; por otro, el IGHII provee informacién para disefiar
politicas y programas de desarrollo de sistema productivos
a partir de las habilidades de innovacién para un grupo de
empresas con caracteristicas similares, propiciando la aso-
ciatividad necesaria para el desarrollo local.

INNOVAR VOL. 29, NUM. 74, OCTUBRE-DICIEMBRE DEL 2019

INNOVAR

El desarrollo de las habilidades individuales de innovacién
parece una alternativa cuando menos viable para este tipo
de procesos en las mypes, que disponen de recursos eco-
némicos limitados. Por tanto, programas de fomento de las
habilidades incluidas en el IGHIl representan una estrategia
de bajo costo, al posibilitar que las empresas, a partir de
sus propias competencias y el contexto externo, generen
innovaciones de valor.

En concreto, una alternativa transversal de politica pu-
blica para el desarrollo de las habilidades de innovacién
a nivel individual es intensificar el fomento del empren-
dimiento-emprendurismo y el apoyo, econémico o no, de
las microempresas, de naturaleza familiar, principalmente
lideradas por mujeres con estudios de posgrado. Este apoyo
debe permanecer hasta que la unidad productiva alcance
un umbral de afios de operacién y un nivel minimo de tra-
bajadores tal que trascienda hasta la fase de pequefia
empresa. El apoyo puede indexarse al logro de metas
econémicas y al desarrollo de habilidades de innovacién
medidas por el IGHII.
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MODEL FOR HUMAN TALENT MANAGEMENT IN SERVICE-SECTOR SMEs
IN BARRANQUILLA, COLOMBIA

ABSTRACT: Human talent management enable organizations to improve
employee performance. In this sense, it is essential to develop strategies,
tools and elements to foster an effective competitiveness for the globa-
lized world. This article aims to identify the needs in terms of human talent
management by service-sector swmes affiliated to the Colombian Associa-
tion of Small and Medium Businesses (acopi, in Spanish) in the city of
Barranquilla, Colombia, in order to design a human talent management
(HTmM) model that contributes to the improvement of internal processes
and the achievement of organizational goals. This research followed a
quantitative approach with a correlational-descriptive method. A total of
30 companies participated in this study. Results allowed to identify and
describe the characteristics and needs of the studied smes regarding HTMm,
thus providing new insights for improving business performance and com-
petitiveness. Based on this, the need of implementing a HTm model aimed
at the management of the development and the valuation of organiza-
tions is observed. This, ultimately, will strengthen the internal processes
of organizations.

KEYWORDS: Human talent management, models, smes, services.

MODELO PARA A GESTAO DO TALENTO HUMANO NAS PMmEs DO SETOR
DE SERVICOS DE BARRANQUILLA, COLOMBIA

RESUMO: a gestdo do talento humano permite que as organizagdes me-
lhorem o desempenho dos empregados. Nesse sentido, é primordial que ela
desenvolva estratégias, ferramentas e elementos coerentes a essa tematica,
que permitirdo uma efetiva competitividade na globalizacao. Este artigo
tem como objetivo identificar as necessidades de gestao do talento humano
(GTH) que apresentam as Pmes do setor de servigos, vinculadas a Associacao
Colombiana de Pequenos e Médios Empresarios em Barranquilla, Colombia,
para entdo desenhar um modelo de GTH que contribua para melhorar os
processos internos da organizacao e atingir seus objetivos. Esta pesquisa
trabalhou com a abordagem quantitativa, com um método descritivo
correlacional e com caracteristicas e necessidades das pmes desse setor
quanto a GTH, o que permite um novo olhar para melhorar o desempenho
profissional e a competitividade. Com isso, conclui-se que €é pertinente
implantar um modelo de ctH dirigido a gestdo da organizagdo do desen-
volvimento e da avaliacdo; dessa forma, seriam fortalecidos os processos
internos da organizacao

PALAVRAS-CHAVE: gestao do talento humano, modelos, pmes, servigos.

UN MODELE DE GESTION DU TALENT HUMAIN DANS LES pME DU
SECTEUR DES SERVICES DE BARRANQUILLA, COLOMBIE

RESUME: La gestion des talents humains permet aux organisations d'amé-
liorer les performances de leurs employés. En ce sens, il est essentiel qu'elle
élabore des stratégies, des outils et des éléments relatifs a ce sujet qui
permettront une compétitivité effective dans la mondialisation délimitée.
Cet article vise a identifier les besoins en gestion des talents humains
présentés par les pme du secteur des services, en lien avec I'Association
colombienne des petites et moyennes entreprises (acopr) a Barranquilla, en
Colombie, afin de concevoir un modele de gestion des talents humains (GTH)
qui contribue & I'amélioration des processus internes de l'organisation et
permet d'atteindre les objectifs fixés. La recherche s'est déroulée selon une
approche quantitative, avec une méthode de corrélation descriptive et
une population de trente entreprises. Les résultats ont permis d'identifier
et de décrire les caractéristiques et les besoins des PmE de ce secteur par rap-
port au GTH, ce qui a permis de donner un nouveau visage a I'amélioration
des performances et de la compétitivité au travail. Nous concluons qu'il est
pertinent de mettre en ceuvre un modéle GTH visant la gestion de l'organisa-
tion du développement et de la valorisation, tout en renforant les processus
internes de l'organisation.

MOTS-CLE: Gestion des talents humains, modeles, pue, services.
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RESUMEN: La gestién del talento humano permite que las organizaciones mejoren el desempefio
de los empleados; en este sentido, es primordial que esta desarrolle estrategias, herramientas y
elementos concernientes a esta tematica que permitiran una efectiva competitividad en la glo-
balizacién que se demarca. El presente articulo tiene como objetivo identificar las necesidades de
gestion del talento humano que presentan las pymes del sector de servicios, vinculadas a la Aso-
ciacién Colombiana de Pequefios y Medianos Empresarios (acopi) en Barranquilla, Colombia, para
asi disefiar un modelo de gestion del talento humano (GTH) que contribuya al mejoramiento de los
procesos internos de la organizacién y permita alcanzar los logros estipulados. La investigacion se
trabajé mediante un enfoque cuantitativo, con un método de tipo descriptivo correlacional y con
una poblacién de treinta empresas. Los resultados permitieron identificar y describir las caracteristi-
cas y necesidades de las pymes de este sector en relacion con la GTH, permitiendo una nueva mirada
encaminada a mejorar el desempefio laboral y la competitividad. Con lo anterior, se concluye que es
pertinente implementar un modelo de cTH encaminado a la gestion de la organizacion del desarro-
llo y la valoracién, fortaleciendo de esta forma los procesos internos de la organizacién.

PALABRAS CLAVE: gestién del talento humano, modelos, pymes, servicios.

Introduccion

Siendo la gestién del talento humano (GTH) un aspecto importante dentro
de las organizaciones, el presente articulo tiene como objetivo identificar
las necesidades de GTH que presentan las pymes del sector de servicios vin-
culadas a la Asociacién Colombiana de Pequefios y Medianos Empresarios
(acop) Barranquilla, Colombia. De este modo, se pretende disefiar un mo-
delo de GTH que contribuya al mejoramiento de los procesos internos de la
organizacién y permita alcanzar los logros estipulados.

El siglo xx trajo consigo grandes cambios y transformaciones en las orga-
nizaciones y sus estructuras, asi como en la administracién y el comporta-
miento organizacional. Este ha sido un periodo que podria definirse como
“el siglo de las fabricas”, a pesar de que se presenté un cambio acelerado
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en las dltimas décadas. Ademas, sin duda alguna, los cam-
bios y las transformaciones marcaron la manera de ad-
ministrar los recursos humanos. En tal sentido, durante
este siglo se denota una evolucién en tiempo y caracte-
risticas que permiten comprender el pensamiento y prac-
ticas para gestionar a las personas que hacen parte de las
organizaciones.

Por lo tanto, resulta pertinente manifestar que la cTH se
considera un sistema en el que se concibe al hombre dentro
de la empresa como un recurso que hay que optimizar
constantemente a partir de una visién renovada, dindmica
y competitiva, en la que se oriente y afirme una verdadera
interaccion entre lo social y lo econémico. Por otra parte, la
aplicacién practica de los sistemas de GTH se realiza sobre
la concepcidn de diferentes modelos y enfoques contempo-
raneos, puesto que su conocimiento puede constituir una
herramienta tedrico-metodoldgica valiosa para el disefio o
perfeccionamiento de los sistemas de recursos humanos en
las empresas (Herrera, 2012).

Para comprender el pensamiento y practicas sobre la ges-
tién de las personas en el articulo, se abordan los modelos de
gestion estratégica del talento humano, dentro de los cuales
se encuentran los de Miles y Snow (1978, 1986), Arthur
(1992; 1994), Shuler y Jackson (1992), Harper y Lynch
(1992) y Alvarez de Zayas (1996). Seguidamente, se revisan
los procesos o précticas de la GTH, para posteriormente ate-
rrizar de manera especifica en los modelos la cTH en pymes,
en donde abordan modelos como el de Bueno y Morcillo
(1997), Dolan, Schuler y Valle-Cabrera (2007), Gallego
(2002), Pérez, (2003), Arango, Pérez y Gil (2008), Ortiz y
Angulo (2012), Henao y Londofio (2012) y Martinez (2013).

Ahora bien, en aras de dar cumplimiento al objetivo de este
articulo, se desarrollaran posturas teéricas enfocadas a la
temética planteada, buscando identificar las caracteris-
ticas pertinentes que se deben incorporar en los modelos
de cTH, con la finalidad de lograr de una manera eficiente
el cumplimiento de los objetivos de la organizacién.

Gestion del talento humano

Partiendo de las premisas anteriormente mencionadas, se
hace pertinente revelar la definicién del principio de la GTH.
Vaiman y Collings (2013) desarrollan el concepto principio
como el elemento primordial enfocado en la direccién de
gerencia del talento humano, cuyo objetivo es determinar
los procesos oportunos y eficientes en la direccién y la ges-
tién de dicha organizacién, soportada en el manejo efec-
tivo de las potencialidades que tienen las personas.

Desde un enfoque mas reciente, se plantea que la gestion
humana estad encargada de proveer las herramientas nece-
sarias para dirigir a los empleados, buscando hacer efec-
tivos los objetivos de la organizacién (Al Ariss, Cascio, &
Paauwe, 2014), procurando asi movilizar el capital humano
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hacia el logro de los objetivos del negocio (Ciéfalo-Lagos &
Gonzalez-Pérez, 2014).

Ademas, Lopez, Casique y Ferrer (2011) afirman que el ob-
jetivo de la gestién de los recursos humanos consiste en
desarrollar politicas, programas y procedimientos para
definir una estructura administrativa y organizativa efi-
ciente, asf como mecanismos para la integracién cuantita-
tiva y cualitativa pertinentes de personal, que contribuyan
a alcanzar las metas de la organizacién; para lograrlo, esta
area de la administracién dispone de técnicas orientadas a
la planeacién, la organizacién, la direccién y el control
del factor humano. En las organizaciones, se integran las
funciones de recursos humanos, y su éxito depende del
ambiente organizacional, el esquema administrativo, las di-
ferentes tecnologias, la consolidacién del talento humano
a través de su filosoffa organizacional y la puesta en préc-
tica de sus politicas. En la tabla 1, se plantea un recorrido
a las diferentes funciones de la administracién de recursos
humanos y cémo algunos autores abarcaron dicho tema.

La GTH esta estructurada por diferentes procesos que, en
un trabajo conjunto y coordinado, logran contribuir al éxito
empresarial. Sin embargo, adicionalmente es primordial
que se desarrollen diversas funciones y actividades enfo-
cadas en el ambito organizacional en pro del mejoramiento
del desempefio del personal, con el fin de fortalecer la
formacién de capital humano, incrementar la producti-
vidad, mejorar los resultados financieros y la retencién de
clientes, ser reconocida como elemento importante en la
visién estratégica de la alta gerencia y, finalmente, poder
dar cumplimento a los objetivos y metas que contenga la
empresa (Gelens, Hofmans, Dries, & Pepermans, 2014).

Cabe mencionar que la GTH presenta diferentes practicas
tradicionales, pertinentes para cualquier modelo de GTH
que se desee implementar en la empresa; dentro de esta
practicas se encuentran la capacitacién constante a los
empleados desde cualquier jerarquia; el impulso de las
normas y las reglas de la compafiia; el establecimiento de
procesos escritos sobre la forma de seleccién del personal;
la socializaciéon por medio de diferentes actividades de la
politica de la empresa; la evaluacién de desempefio a los
empleados, entre otras (Escobar & Vargas, 2016).

Modelos de gestion estratégica del talento humano

A través de los afios, la cTH ha desarrollado diversos mo-
delos de gestién estratégica de recursos humanos, por lo
que resultan muy variados y parcialmente diferentes. Sin
embargo, Fleitas (2013) plantea que se distinguen mo-
delos que siguen un enfoque universalista frente a otros
con un enfoque contingente. Con respecto al enfoque
universalista, Pfeffer (1994, 1997, 1999) sostiene la exis-
tencia de mejores practicas de gestion de los recursos hu-
manos, cualquiera que sea la situacién de la organizacion.
En cambio, el enfoque contingente postula que la orienta-
cién de las practicas dependera de variables organizativas
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y del entorno, sefialando la estrategia de la empresa como
una de las principales variables (Hollenbeck et al. 2002;
Lawrence & Lorsch, 1967; Nienhiiser, 2008; Van de Ven y
Drazin, 1985; Wei, 2006). No obstante, cabe resaltar que
entre los modelos de gestién de los recursos humanos mas
utilizados en la literatura estan los siguientes:

Modelo de Miles y Snow (1978, 1986)

Este es considerado uno de los primeros modelos estraté-
gicos aparecidos en la literatura. El principal aporte del
modelo es que, para cada tipo de estrategia genérica que
identifican en las empresas, se sefialan cuales son las ca-
racteristicas que debe tener la gestién de los recursos hu-
manos para que aquella pueda realizarse.

En este sentido, Miles y Snow (1978) establecen las es-
trategias relacionando las empresas con la capacidad de
adaptacion al entorno y su orientacién estratégica, asi
como el objetivo que se persiga. Estos autores presentan
una de las tipologias de estrategias de negocios mas popu-
lares, basada en tres grandes hipétesis:

1. Las organizaciones con éxito desarrollan, a lo largo del
tiempo, una adaptacion sistematica con el entorno; asi
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se destaca el “ciclo adaptativo” como la representacion
de "una filosofia general de comportamiento organiza-
tivo" (Miles & Snow, 1978, p. 27).

Existen cuatro orientaciones estratégicas dentro de
cada industria, para las cuales se establecieron los si-
guientes patrones: defensores, analizadores, prospec-
tores y reactores; para ello, las organizaciones defensivas
poseen un dominio estrecho y controlan nichos seguros
en sus industrias. En el extremo opuesto se encuentran
las empresas prospectoras, que buscan constantemente
nuevas oportunidades de mercado y de desarrollo de
productos. Las empresas analizadoras muestran carac-
teristicas de los dos tipos anteriores. El tltimo compor-
tamiento identificado, el reactivo, supone un patrén
disfuncional, ya que las organizaciones no siguen una
estrategia conscientemente y su rendimiento es inferior
al de los tipos anteriores.

Se obtiene un resultado con cada estrategia. De este
modo, Miles y Snow (1978) afirman que si los compor-
tamientos prospector, defensivo y analizador se im-
plantan en la organizacién adecuadamente, llevaran a
un resultado efectivo.
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Tabla 1.

Funciones de la administracién de los recursos humanos.

Tabla 1.
Funciones de la administracién de los recursos humanos.
(continuacion)

Autores Funciones de la Administracion

Nadal, Soler y Garcia (2014)

Organizacién de personal

Capacitacion y desarrollo

Autores Funciones de la Administracién
Seleccién de personal
Capacitacion y desarrollo
Compensacién y desarrollo
Dessler (2001)

Relaciones laborales

Higiene y seguridad industrial

Politicas laborales

Byars y Rue (2004)

Remuneracién y prestaciones

Desarrollo de recursos humanos

Planificacién y seleccion de
personal

Seguridad e higiene

Control organizacional

Investigacion de recursos humanos

Chruden y Sherman (2005)

Empleo

Entrenamiento

Sueldos y salarios

Seguridad y medicina

Investigacion de personal

Servicios a empleados

Mondy (2005)

Planeacidn, reclutamiento y
seleccién

Alles (2014)

Proceso de empleo

Remuneracién al recurso humano

Desarrollo del recurso humano

Relaciones obrero-patronales

Seguridad e higiene

Proceso de empleo

Nicolas y Rubio (2015)

Planeacion de recursos humanos

Administraciéon de salario integral

Prestaciones y servicios

Salud y sequridad

Relaciones laborales

Investigacion y valuacion

Cortes (2016)

Seleccion de personal

Auditoria de recursos humanos

Salud y sequridad

Adiestramiento y capacitacion

Relaciones laborales

Prestaciones laborales

Desarrollo de recursos humanos

Duréan (2016)

Politicas laborales

Reclutamiento y seleccién

Compensaciones y prestaciones

Seguridad e higiene

Relaciones laborales

Investigacién de recursos humanos

Cimadevilla y Sanchez (2014)

Planificacién del personal

Sistema de retribucion y
prestaciones

Dessler (2001)

Seleccion de personal

Capacitacién y desarrollo

Compensacion y desarrollo

Relaciones laborales

Higiene y sequridad industrial

Politicas laborales

Relaciones con los empleados

Formacién y desarrollo

Compensacion

Higiene y seguridad

Frutos (2014)

Planeacion de recursos humanos

Byars y Rue (2004)

Remuneracién y prestaciones

Desarrollo de recursos humanos

Planificacién y seleccion de
personal

Seguridad e higiene

Control organizacional

Investigacion de recursos humanos

Reclutamiento y seleccién

Oliveira, Silva y Barbosa (2014)

Beneficios laborales

Proceso de induccién

Capacitacion / Desarrollo

Planeacion de recursos humanos
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(Continua)

Chruden y Sherman (2005)

Empleo

Entrenamiento

Sueldos y salarios

Seguridad y medicina

Investigacion de personal

Servicios a empleados

(Continiia)
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Tabla 1.
Funciones de la administracién de los recursos humanos.
(continuacion)

Autores Funciones de la Administracion
Planeacidn, reclutamiento y
seleccion
Desarrollo de recursos humanos

Mondy (2005) Compensaciones y prestaciones

Seguridad e higiene

Relaciones laborales

Investigacién de recursos humanos

Planificacién del personal

Sistema de retribucién y
prestaciones

Relaciones con los empleados

Cimadevilla y Sanchez (2014)
Formacién y desarrollo

Compensacién

Higiene y seguridad

Planeacion de recursos humanos

Frutos (2014)
Reclutamiento y seleccién

Beneficios laborales

Proceso de induccién

Oliveira, Silva y Barbosa (2014) —
Capacitacion / Desarrollo

Planeacion de recursos humanos

Organizacién de personal

Nadal, Soler y Garcia (2014) —
Capacitacion y desarrollo

Proceso de empleo

Remuneracion al recurso humano

Desarrollo del recurso humano

Alles (2014)
Relaciones obrero-patronales

Seguridad e higiene

Proceso de empleo

Planeacion de recursos humanos

Administracién de salario integral

Prestaciones y servicios

Nicolas y Rubio (2015) -
Salud y seguridad

Relaciones laborales

Investigacién y valuacion

Seleccién de personal

Auditoria de recursos humanos

Salud y seguridad

Cortes (2016)
Adiestramiento y capacitacion

Relaciones laborales

Prestaciones laborales

Politicas laborales

Duréan (2016)
Reclutamiento y seleccién

Fuente: elaboracion propia con base en Lépez et al. (2011).
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Modelo de Alvarez de Zayas (1996)

En este modelo se resalta el caracter sistémico de la GRH,
evidenciando que no puede concebirse como un conjunto
de tareas aisladas. Por el contrario, debe operar como un
sistema de interrelaciones, en el que se pueden distinguir,
desde un enfoque sociotécnico, aspectos técnico-organiza-
tivos y aspectos sociopsicolégicos.

Modelo de Arthur (1992; 1994)

En un estudio realizado en 55 fabricas de acero en Estados
Unidos, Arthur (1992) identificé dos sistemas de practicas
de gestion de los recursos humanos en funcién de que la
empresa desarrollara una estrategia de reduccién de costes
frente a una estrategia de diferenciacion, a la cual asocia
practicas orientadas a la maximizacién de compromiso.

Modelo de Schuler y Jackson (1987)

Este modelo se encuentra orientado a un conjunto de com-
portamientos alternativos posibles a estimular la diferen-
ciacion de como la fuerza laboral emerge en un desarrollo
tedrico clave para la gestién estratégica de recursos hu-
manos, en contraste con las teorias tradicionales que pro-
mueven una gestién homogénea de los recursos humanos
en la organizacién y ante los cuales las organizaciones
tienen que posicionarse y elegir, ya que no es indiferente
la opcién que adopten. Al igual que en el caso anterior,
asignan a distintas opciones estratégicas innovadoras, de
calidad y de costes aquellos comportamientos que mas se
ajustan a ellas.

Modelo de Harper y Lynch (1992)

En este modelo, se desarrolla la previsién de necesidades
en interdependencia con un conjunto de actividades claves
de recursos humanos (anélisis y descripciéon de puestos;
curvas profesionales; promocion; planes de sucesion; for-
macién; clima y motivacidn; etc.), realizadas por medio del
conocimiento de los recursos humanos.

Procesos o practicas de gestion del talento humano

Concibiendo lo anterior, es momento de abordar los pro-
cesos que integran la GTH. Seglin Gémez (2014), esta fun-
cién se estructura en torno a los principales procesos que
se desarrollan en los departamentos de recursos humanos,
es decir, la planificacién de los recursos humanos; el ana-
lisis de puestos de trabajo; la cobertura de las necesidades
de recursos humanos de la organizacién; el aumento del
potencial y desarrollo del individuo; la evaluacién de la ac-
tuacién de los empleados; la retribucién de los empleados;
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la gestiéon de la salud e higiene en el trabajo; la gestién es-
tratégica e internacional de los recursos humanos.

Al hablar de la planificacién de recursos humanos, Gémez
(2014) se refiere a determinar las necesidades cuantita-
tivas y cualitativas del personal, a través de los objetivos y
estrategias que establece la organizacién, y conocer c6mo
los recursos humanos se ajustan a dichas necesidades. En
el analisis de los puestos de trabajo se busca establecer el
contenido de qué hace, cdmo se hace y por qué se hace,
teniendo en cuenta los requisitos de ejecucion (Herrera,
2012). A partir de esto, se deberan cubrir los puestos de tra-
bajo, por medio del reclutamiento de aspirantes de manera
externa o interna, segun sea el caso. A estos aspirantes se
les denominaran candidatos, para luego seleccionarlos por
medio de diferentes técnicas como la entrevista, la realiza-
cién de pruebas o ejercicios, o simplemente a través de un
formulario de solicitud de empleo. Esto permitird tomar de-
cisiones sobre la vacante que serd cubierta, actividad que
ademads deberd permitir realizar ajustes entre el perfil del
candidato y los criterios que requiere el puesto de trabajo
(Agudelo-Orrego, 2015).

Para el efectivo desempefio del puesto de trabajo, la ges-
tién de recursos humanos deberé potencializar y desarro-
llar a cada uno de los individuos de la organizacién. Es
aqui donde la formacién y el perfeccionamiento de planes
de carrera han tomado auge en los Ultimos afios, con el
objetivo de aumentar las capacidades y competencias en
busca del rendimiento esperado por la organizacién. Este
rendimiento esperado se obtiene de las mediciones de los
niveles de rendimiento, para lo cual es importante rea-
lizar seguimientos de tales contribuciones, porque daréan
insumos para la toma de decisiones sobre futuros tras-
lados y ascensos, asi como para los planes de formacién
y retribucion.

Las retribuciones se realizan a partir del conocimiento de
los niveles de rendimiento de los empleados en su puesto
de trabajo, que se llevan a cabo teniendo en cuenta el valor
del puesto y los aportes personales en su rendimiento. Esta
practica permite aumentar la motivacién del empleado en
el puesto de trabajo y, con ella, la retencién del trabajador.
Otro aspecto que conlleva a la retencién del trabajador es
la gestién de la salud y la higiene en el trabajo; por esto,
las organizaciones cada dia se preocupan mas por los be-
neficios que se obtienen de poseer un ambiente laboral sa-
ludable, a partir de la reduccién de los accidentes laborales
y el estudio de factores de riesgo fisico y psicosocial. Para
ello, se disefian programas que ayuden a mejorar y prevenir
dichos aspectos y, por ende, a la mejora de la organizacién
(Santos, 2016).

Como dltimo proceso, Agudelo-Orrego (2015) plantea que
la gestion de los recursos humanos estéd encaminada a
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indagar cdmo el capital humano es determinante en la com-
petitividad organizacional, ademas de que, a través de la
formulacién de estrategias, se relacionen con el desarrollo
de las personas.

Por esa razén, hoy en dia, seglin Meyers y van Woerkom
(2014), el nuevo contexto empresarial, el producto del mo-
delo aperturista y los cambios provenientes de la globali-
zacién obligaron a las organizaciones a buscar una mayor
eficiencia para incrementar la productividad del trabajo,
como la racionalizacién, la reduccién de costes y la mejora
de la calidad de los productos. Dicha necesidad conllevé un
proceso de modernizacién empresarial en sus estructuras
organizacionales y de gestién, que incluyé la implemen-
tacién de nuevas tecnologias, la reestructuracién y reor-
ganizacién social de procesos productivos y del trabajo, y
nuevas politicas en la gestién de los recursos humanos.

En el panorama de las pymes, Alonso y Garcia (2014) plan-
tean que, para lograr hacer frente a las grandes empresas
y poder subsistir a la crisis, es necesario requerir una ade-
cuada optimizacién de los recursos de operacién que se
van a utilizar, algo que se obtendra Ginicamente por medio
de una efectiva administracién. En sintesis, se expresa que
la funcién administrativa aparece muy vinculada al logro
de los objetivos y a obtener resultados concretos, lo que
exige un equilibrio que permita alcanzar la eficacia y efi-
ciencia en el manejo de recursos humanos, financieros y
materiales, en condiciones que garanticen el menor riesgo
y esfuerzo posible.

Gestion del talento humano en pyme

Las pymes son formas de organizacién empresarial que
responden por la produccién de una buena parte de los
bienes y servicios en la sociedad contemporanea. La propia
esencia de las pymes (reducido tamafio, origen familiar,
orientacién hacia la supervivencia) conduce a que las di-
ferencias que existen entre ellas, en cuanto a su organi-
zacion jerarquica y manejo, sean muy grandes. Esto hace
imposible establecer un esquema rigido para su gestion y
sugiere un estilo flexible en su direccién, que se adapte a
estas particularidades (Vives, 2014).

Como parte del proceso de desarrollo de los modelos, se con-
sidera que estos no definen cémo debe ser el sistema de ges-
tién de una organizacién, sino que fijan requisitos minimos
o recomendaciones que el sistema debe cumplir. De acuerdo
con esto, las organizaciones —y entre ellas las pequefias
empresas— pueden definir su propio modelo, de acuerdo
con sus caracteristicas particulares (Gimer, Michelena, &
Herndndez, 2010). Esto puede lograrse mediante la elabo-
racién de procedimientos facilmente reproducibles, pero
siempre considerando los enfoques de orientacién al cliente,
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la mejora continua, la participacién activa del personal, la
alineacion sistémica de los procesos y la excelencia en el
desemperio (Valenzuela & Rosas, 2007).

Los modelos representan simplificadamente una realidad
o fenédmeno, con el objetivo de delimitar sus dimensiones
(variables); ademas, brindan una visién aproximada, que
sustente estrategias de investigacién e intervencién prac-
tica, verifique las relaciones entre variables y aporte datos
para la elaboracién de teorias (Laurencio, Folgueira, &
Cérdova, 2005).

Por su parte, Fl6rez (1994) considera los modelos como ima-
genes o representaciones del conjunto de relaciones que
definen un fenémeno para su mejor entendimiento, mien-
tras que Mascarefias (2001) los define como herramientas
que proveen a la administracién medios para analizar y
sintetizar situaciones y sistemas. Para llevar a cabo la cons-
truccién de un modelo, es preciso comenzar por la carac-
terizacién —generalmente a partir de un diagnéstico— del
estado en que se encuentra el fenémeno que se pretende
representar. En el caso de las organizaciones, todas ellas
son sistemas abiertos, que mantienen una interaccion
con el suprasistema ambiental o entorno (Chiavenato,
2007) que plantea exigencias a las organizaciones, cons-
tituyéndose en un determinante para su supervivencia y
desarrollo exitoso.

En el centro de cualquier modelo de gestién, y en parti-
cular para las pymes, debe situarse la cultura de la organi-
zacion, representada y expresada por los hombres y mujeres
que trabajan en ella. Las condiciones sociales, econémicas
y culturales de este nuevo siglo hacen imprescindible que
las pymes sean altamente creativas e innovadoras, que se
adapten agilmente a los cambios, que sobrevivan y crezcan.
Para lograrlo, necesariamente deben contar con una fuerza
laboral comprometida, capacitada y motivada, que trabaje
en busca del logro de la misién de la organizacién, pero a la
vez sienta que estd logrando satisfacer sus deseos, expecta-
tivas y necesidades mas profundas (Pérez, 2003).

En ocasiones, los intentos de construir modelos para solu-
cionar las debilidades especificas que muestran los diag-
nésticos hechos en las empresas han desembocado en
soluciones parciales. El modelo propuesto por Lepak y Snell
(1999) cuestiona los supuestos de la literatura tradicional
sobre gestién de recursos humanos, argumentando que, de
la misma manera que no existe un sistema ideal de gestion
para todas las organizaciones, tampoco existe un conjunto
lnico de prdcticas 6ptimas para la gestion de todos los
empleados. A partir del desarrollo del modelo de arquitec-
tura de recursos humanos (Lepak & Snell, 1999, 2002) la
gestion diferencial comienza a cobrar fuerza en la litera-
tura, emergiendo asi como un desarrollo tedrico clave en
el campo de la gestion estratégica de recursos humanos.
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Otra aproximacién parcial se encuentra en la gestién por
competencias que, por su vinculacién directa con las capa-
cidades del personal que trabaja en la organizacién, ya sea
formadas a priori o adquiridas durante el desempefio, ha
trascendido a este ambito individual para convertirse en
una definicién que se aplica a la organizacién como ente
vivo. Asi, Arango et al. (2008) sefialan cuatro tipos de com-
petencias dentro de la organizacién:

a) Estratégica: mide la existencia de un proyecto orientado
hacia los diferentes grupos de interés de la organizacion.

b) Tecnolégica: expresa la capacidad de disefiar y fabricar
que tiene la empresa.

c) De personal: denota el conjunto de capacidades —
tacitas o explicitas— de las personas.

d) Organizativa: se refiere a la coordinacién de las capaci-
dades, recursos y rutinas a través de la estructura orga-
nizativa de la empresa.

Apoyéndose en esta clasificacion, Henao y Londofio (2012)
propusieron un modelo de gestién por competencias, en el
que se incluye un conjunto de variables correspondiente a
cada uno de los cuatro grupos codificados por Arango et
al. (2008). La salida de este modelo es la variable “com-
petencia basica esencial” que los autores definen como
la suma de las cuatro anteriores, segtn lo expresado por
Bueno y Morcillo (1997).

Por otra parte, Martinez-Recio (2013) present6 un modelo
basado también en la gestién por competencias, integrado
por cinco procesos: 1) atraccién, 2) seleccién e incorpora-
cion, 3) formacién y entrenamiento, 4) desarrollo y planes
de sucesién, 5) evaluacién del desempefio. En ambos mo-
delos se comprende acertadamente que en el centro de los
cambios se encuentra el individuo y, por esa razén, con-
ceden una importancia primordial al manejo del talento
humano.

En efecto, en una organizacién las personas son el recurso
mas importante, porque ellas son capaces de percibir las
necesidades de cambio, de crear las herramientas para pro-
ducir las transformaciones, de innovar hacia nuevos obje-
tivos y de proyectarse hacia el cumplimiento de la misién y
el alcance de la visién (Gallego, 2002; Pérez, 2003). En este
sentido, los modelos de Henao y Londofio (2012) y Mar-
tinez (2013). Constituyen acercamientos profundos a la so-
lucién del problema de las pymes: la gestion del talento
humano en verdad puede elevar a estas organizaciones a
planos superiores. No basta, sin embargo, gestionar el ta-
lento humano para elevar sus competencias si se quiere
pasar a planos superiores en el desempefio de una orga-
nizacién, y en esto radica la insuficiencia de los modelos
propuestos por Henao y Londofio (2012) y Martinez (2013).
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Hoy, en el panorama de las pymes, Dolan, Valle, Jackson
y Schuler (2007) plantean que hay una variable muy im-
portante: para hacer frente a las grandes empresas y
poder subsistir a la crisis, se requerird una adecuada op-
timizacién de los recursos de operacién que se deben
utilizar, y esto se lograra tnicamente por medio de una
efectiva administracién. Se puede decir que la funcién
administrativa aparece muy vinculada al logro de los
objetivos y a obtener resultados concretos, lo que exige
un equilibrio que permita alcanzar la eficacia y efi-
ciencia en el manejo de recursos humanos, financieros
y materiales, en condiciones que garanticen el menor
riesgo y esfuerzo posible.

Metodologia

El presente estudio se plantea desde un enfoque cuantita-
tivo, a través de un disefio no experimental de tipo tran-
saccional y transversal, debido a que se recuperaran datos
pertenecientes a un solo y (nico momento; asimismo, se
menciona que el tipo de disefio transaccional posee un
alcance de tipo descriptivo, cuyo objeto es identificar y
describir las caracteristicas mas relevantes del mercado
objetivo por medio de datos secundarios.

Adicionalmente, se revela que el estudio fue desarrollado
en el sequndo semestre del 2016, a través del instrumento
titulado "Talento humano en las pymes del sector servi-
cios”, desarrollado bajo la modalidad de encuesta, con
preguntas en escala Likert (pretendiendo medir el grado de
acuerdo respecto a los criterios establecidos), estructurada
en cinco opciones de respuesta codificadas en nunca, rara
vez, algunas veces, casi siempre y siempre, apoyado me-
todolégicamente por la investigaciones de Ortiz y Angulo
(2016) y Martinez (2013).

La poblacién del estudio estuvo conformada por pymes
del sector servicios pertenecientes a Acopl Atlantico, en Ba-
rranquilla, Colombia. Para esta investigacion Acopi resulté
muy importante, porque es una organizaciéon gremial de
Colombia que agrupa a las microempresas formales y
pymes de los diferentes sectores productivos, con el fin de
fomentar su desarrollo, dentro de los preceptos de la eco-
nomia social y ecolégica de mercado.

En este sentido, se menciona que en el desarrollo de la in-
vestigacion fue fundamental la informacién suministrada
por ACOPI, que a partir de sus bases de datos reporté 58
empresas en Barranquilla, conformadas por cinco empresas
de gran tamafio, 14 medias y 39 pequefias; en este orden
de ideas, se expresa que la encuesta fue aplicada a 30
empresas, dejando por fuera la cantidad restante debido
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a que no contribuyeron con el diligenciamiento de las en-
cuestas por motivos internos de la organizacién.

En dltimas, se identifica el disefio de un modelo de ges-
tion del talento humano, acorde a las necesidades de las
pymes del sector servicios asociadas a Acopl Atlantico,
cuya variable es la gestién del talento humano y los com-
ponentes que la integran, debido a que las organizaciones
presentan diferentes estructuras, formas y colaboradores
organizacionales. En este sentido, se propone disefiar y es-
tructurar un modelo para la gestién del talento humano
que cuente con las necesidades, determinadas dentro de
la poblacién, y que esto contribuya al mejoramiento del
sector en la regién.

Resultados

El analisis de resultados se inicia con un estudio explora-
torio, la prueba de confiabilidad o consistencia interna de
constructo, conformando asi la validez del instrumento.
Seguidamente, se realiza el analisis descriptivo, en el que
se esbozan las medidas de tendencia central, dispersién,
posicionamiento y forma. Posteriormente, se desarrollan
las pruebas de Kolmogorov-Smirnov que conllevan a ve-
rificar la normalidad de los componentes del instrumento
de forma agregada, terminando asi con un anélisis corre-
lacional entre las dimensiones de cada componente, pero
también entre los componentes de forma agregada.

El anélisis de la validez y confiabilidad de la investigacién
se encuentra soportada por medio del alfa de Cronbach,
que mide la consistencia interna del instrumento. Con esto
se buscé comprobar que todas las preguntas realizadas en
el instrumento dispongan la menor variabilidad posible, es
decir, que todas las personas que contestaron la encuesta
interpretaran cada item de los diferentes componentes de
la misma forma.

Este coeficiente debe estar por encima de 0,7, para que
pueda considerarse una consistencia interna buena. Sin
embargo, existe un intervalo entre 0,6 y 0,7, en el que no
es correcto afirmar que el instrumento no es fiable, sino
que se debe hacer una depuracién de algunos items que
estan impactando en gran manera la variabilidad total y,
por ende, el valor de . Para el caso de este estudio, se
obtuvo un a de 0,981 con 41 items validos de los 53 es-
pecificados en el instrumento, generados por el procedi-
miento de analisis de fiabilidad de la herramienta spss 18,
versién 20 (tabla 2). Este valor tiene la particularidad de
ser aquel en el que el instrumento aplicado maximiza su
valor, es decir, ante los individuos encuestados, al maximo
valor que se puede llegar es al estadistico & en mencién.
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Tabla 2.
Pruebas de fiabilidad total y por componentes.

Componente Alfa de Cronbach N.2 de elementos
Organizar 0,920 9
Desarrollar 0,885 8
Retener 0,971 12
Recompensar 0,752 6
Integrar 0,837 1
Auditar 0,940 8
Total 0,981 53

Fuente: elaboracion propia.

De acuerdo con la tabla 2, se considera pertinente definir
los componentes con la finalidad de generar claridad en las
competencias evaluadas: organizar (la capacidad de atraer
y contratar talento); desarrollar (actividades intencionales
orientadas a objetivos que mejoran la calidad de las habili-
dades o actitudes de liderazgo de los trabajadores); retener
(un esfuerzo sistematico centrado no solo en la retencion
del top talent de una organizacién, sino también para crear
y fomentar un ambiente de trabajo acogedor y la cultura
de alta retencién); recompensar (método de reconocer y
motivar, desde la empresa, a las personas y equipos que
contribuyen, a través de comportamientos y acciones);
integrar (incorporar todas las proyecciones estratégica y
la planificacién de acceso, para lograr una eficiente GTH);
auditar (una herramienta que proporciona a los lideres la
posibilidad de evaluar el desempefio de las personas).

Por otro lado, |a validez de constructo se realiza mediante
un analisis factorial por componentes principales. Para el
presente estudio, se tienen que 41 (77%) de las 53 pre-
guntas originales del instrumento cargan en mayor grado
al primer factor de la matriz de cargas factoriales (tabla
3), con una variabilidad total explicada alrededor del 70%
(componente 1 de la tabla 3); es decir, al prescindir de 12
preguntas solamente se sacrifica un 30% de la variabi-
lidad del modelo, sin afectar la consistencia interna.

INNOVAR

Por consiguiente, se puede decir que, a partir del andlisis
factorial, se tuvo un patrén de comportamiento homo-
géneo de acuerdo con las variables evaluadas; es decir,
las empresas encuestadas poseen un factor comin ante
la percepcién de los procesos de gestién humana. Por lo
tanto, se puede decir que el constructo es homogéneo. De
este modo, existe validez en los constructos y se corrobora
que las preguntas elaboradas dieron respuesta a la confia-
bilidad y validez del instrumento.

El analisis descriptivo aborda tres fases: inicialmente, se es-
bozan las medidas de tendencia central, dispersién, posicio-
namiento, forma y datos generales de los items depurados
en la matriz de carga factorial de la seccién anterior; a con-
tinuacién, se realizan las pruebas de Kolmogorov-Smirnov
para verificar la normalidad de los componentes del
instrumento de forma agregada; finalmente, con pruebas
de comparacién simple y multiple de una sola direccién por
medios de pruebas t para muestras relacionadas y anélisis
de varianza de un solo factor.

Por lo anterior, desde un anélisis descriptivo de los datos
generales, se puede afirmar que el 66,67% de las em-
presas cuenta con un departamento de GTH, mientras que
un 33,33% no lo tiene. De igual forma, en relacién con el
nimero total de trabajadores, se tiene que un 40,91% de
las empresas tiene entre 11 y 50 trabajadores, es decir,
son pequefias; un 31,82% dispone entre 52 y 200 traba-
jadores, en cuyo caso son medianas, y el resto de los en-
cuestados son empresas con menos de 10 trabajadores,
es decir, microempresas, con un 22,73%. También en rela-
cién con los afios de existencia, el 90,91% de las empresas
tiene mas de cinco afios. Sin embargo, en relacién con los
afos de creacién del departamento de ctH, 31,82% ma-
nifiesta que los cre6 hace mas de 5 afios; el 22,73% no
posee departamento de GTH; un 13,64% tiene entre 3 y 5
afos, y otro 13,64%, entre 1y 3 afios. De la poblacién es-
tudiada, el mayor porcentaje corresponde a empresas pe-
quefias con mas de 5 afios de creacién, que en su mayoria
poseen un departamento de GTH (tabla 4).

Tabla 4.
Frecuencias relativas generales.
Tabla 3.
Variabilidad total explicada. - B .
Item Categorias Porcentaje
Autovalores iniciales {Cuentan con un departamento St 66,67
Componente ‘4 2
Total % de la varianza | % acumulado de gesti6n del talento humano? | o 3333
1 27,110 66,122 66,122 Menos de 10 22,73
2 2,625 6,403 72,525 ) , 1M a50 40,91
Numero total de trabajadores
3 2,513 6,130 78,655 52a 200 31,82
4 2,230 5438 84,093 Otro 4,55
5 1,358 3,313 87,407 Afios de existencia de la Mas de 5 afios 90,91
6 1,219 2,973 90,379 empresa. Otro 9,09
Fuente: elaboracién propia. (Contimiu)
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Tabla 4.
Frecuencias relativas generales.

item Categorias Porcentaje
Menos de 1 afio 9,09
1 a 3 afos 13,64
Afios de creacion del 3a3 afos 1364
departamento de GTH Mas de 5 afios 31.82
dN;Jpz(r)tSae:"nento de GTH 22,73
Otro 9,09
Menos de 5 63,64
Nimero de empleados en el Mas de 10 455
departamento de GTH No posee 2273
departamento de GTH !
Otro 9,09
Empirico 4,55
Técnico 4,55
Nivel educativo de empleados | Tecnologo 9.09
del departamento de cTH Profesional 4545
Especialista 31,82
Ninguno 4,55
Psicélogos 4,35
Administradores 21,74
Contadores 26,09
Ingenieros 21,74
Areas de formacién Comunicaciones 4,35
Economistas 4,35
Abogados 4,35
Socidlogos 4,35
Ninguno 8,70

Fuente: elaboracién propia.

A continuacién, se presenta el analisis de las medidas des-
criptivas para cada uno de los componentes. De acuerdo
con el componente organizar, en el que se mide la capa-
cidad de atraer y contratar talento, el valor esperado de
cada uno de los items esta redondeando en 4, es decir, en
“casi siempre"; sin embargo, en los items GTH14 (Uso de
instrumentos para levantar la informacién sobre los cargos)

Tabla 5.
Medidas descriptivas para el componente organizar.

y GTH38 (elaboran manual de valoracién de cargos), hay
una media redondeada en 3, es decir, “algunas veces". Tam-
bién se puede afirmar que las medianas y las modas estan
sobre 4 y que las dispersiones son homogéneas (tabla 5).
Los items evaluados se presentan a continuacion:

* GTH2. Definicién de las competencias a los roles y ocu-
paciones requeridas.

» GTH7. Especifican las funciones frente al cargo en el
desempefio laboral.

e GTH14. Utilizar instrumentos para levantar la informa-
cién sobre los cargos.

e GTH19. Organizar y clasificar los cargos de acuerdo con
la estructura organizacional.

¢ GTH35. Socializacién del manual de funciones y com-
petencias.

e (GTH38. Elaboran manual de valoracién de cargos.

e GTHA41. Describen las caracteristicas y perfil ocupa-
cional de los cargos.

¢ (GTH47. Redactan los documentos derivados de la valida-
cion de los manuales.

Con base en la tabla 5, se observar que, en promedio, en
las empresas evaluadas ante el uso de instrumentos para
levantar informacién sobre los cargos no se esta realizando
como se espera en comparacién con las demas; por con-
siguiente, la elaboracién de manuales de valoracién de
cargos es deficiente, siendo estos instrumentos un medio
de recoleccién de informacién que sirve de insumo para
posteriores valoraciones de cargos que componen una
empresa.

De igual forma, se obtienen las medidas descriptivas de
los items que corresponden al componente desarrollar,
en el que se tienen en cuenta las actividades intencio-
nales orientadas a objetivos que mejoran la calidad de las
habilidades o actitudes de liderazgo de los trabajadores
(tabla 6). En este componente, se resaltan los items GTH5
y GTH15, que tienen valores medios redondeados a 3. Ante

GTH2 GTH7 GTH14 GTH19 GTH35 GTH38 GTH41 GTH47
Media 3,91 4,08 343 4,25 3,65 2,92 3,71 3,58
Mediana 4,00 4,00 4,00 5,00 4,00 2,50 4,00 4,00
Moda 4,00 5,00 4,00 5,00 4,00 5,00 5,00 5,00
Desv. Tip. 1,00 1,10 1,38 1,33 1,47 1,61 1,49 1,59

Fuente: Elaboracién propia (2017)
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Tabla 6.
Medidas descriptivas para el componente desarrollar.
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GTH5 GTH10 GTH13 GTH15 GTH28 GTH30 GTH51
Media 3,35 3,92 3,58 3,48 4,46 3,65 3,71
Mediana 4,00 4,00 4,00 4,00 5,00 4,00 4,00
Moda 5,00 5,00 4,00 4,00 5,00 5,00 5,00
Desv. Tip. 1,58 1,32 1,21 1,34 0,83 1,47 1,49

Fuente: elaboracién propia.

estos hallazgos, se puede inferir la existencia de falencias
ante la evaluacion de la gestion de los planes de capacita-
cion; por consiguiente, hay deficiencias en los informes que
permitan conocer la realidad del desarrollo de los planes 'y
programas de capacitacién, asi como de los resultados que
se esperan obtener con relacién a la planeacion realizada.
A continuacién, se presentan los items evaluados para ese
componente:

* GTHS. Evaluacion de la ejecucién del plan de capacita-
cién y el uso de recursos.

* GTHIO0. Planear las acciones de capacitacién y mante-
nimiento del talento humano.

» GTH13. Realizar diagnéstico de necesidades siguiendo
los procedimientos.

e GTHI15. Presentar informes relacionados con el desa-
rrollo de los programas.

* (GTH28. Los programas de capacitacién contribuyen al
desarrollo del personal.

* GTH30. Utilizan instrumentos de diagndstico para de-
terminar necesidades.

e GTH51. Identifican las necesidades de desarrollo de
personal.

El componente retener se centra en crear y fomentar un
ambiente de trabajo acogedor y una cultura de alta re-
tencion, en el que se muestra un comportamiento similar
al anterior, debido a que tiene 2 items con valores me-
dios establecidos en 3. Estos son GTH26 y GTH31, que

corresponden a “formulacién de proyectos de bienestar so-
cial laboral” y “organizacién de brigadas de emergencia”,
respectivamente (tabla 7); a continuacion, se presentan los
ftems para este componente:

¢ GTH6. Verificacion y evaluacion del cumplimiento del
programa establecido.

¢ GTH17. Realizan inspecciones de seguridad.

e GTH21. Verificar el cumplimiento de los programas de
salud ocupacional.

* (GTH26. Formulan proyectos de bienestar social laboral.
e (GTH31. Organizan brigadas de emergencia.
¢ (GTH34. Elaboran mapa y panorama de riegos.

¢ GTH36. El programa de bienestar social laboral contri-
buye al logro.

¢ GTH40. Elaboran el cronograma de actividades.

e (GTH43. A partir de la normatividad vigente identifican,
los posibles riesgos.

* (GTH45. Promueven la participacién de los trabajadores
por la divulgacién.

¢ (THA48. Elaboran el informe de gestién del programa
de salud ocupacional.

e (GTH53. El programa de bienestar social laboral esta
acorde a los requerimientos y necesidades de los
beneficiarios.

Tabla 7.
Medidas descriptivas para el componente retener.
GTH6 | GTH17 | GTH21 | GTH26 | GTH31 | GTH34 | GTH36 | GTH40 | GTH43 | GTH45 | GTH48 | GTH53
Media 3,63 3,91 3,88 343 3,30 3,96 3,78 3,64 3,83 3,87 3,74 3,74
Mediana 4,00 5,00 4,50 4,00 4,00 5,00 5,00 4,00 5,00 5,00 4,00 4,00
Moda 4,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00
Desv. Tip. 1,44 1,53 1,45 1,73 1,74 1,43 1,57 1,56 1,58 1,52 1,57 1,421

Fuente: elaboracion propia.
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En cuanto al proceso de retencién de las personas, las em-
presas encuestadas mostraron falencias en la creacién de
proyectos que conlleven al bienestar laboral, como tam-
bién falencias en implementacién de brigadas de emer-
gencia que promuevan mejores condiciones y calidad de
vida en el trabajo.

Por otro lado, se presenta la evaluacién de los items del
componente integrar, enfocado a incorporar todas las
proyecciones estratégicas y la planificacion de acceso
del personal, para lograr una eficiente cTH. La tabla 8, se
encontraron algo disparejas especificamente en GTHI11,
GTH24 y GTH50, que son “solicitan y verifican las refe-
rencias laborales, personales y antecedentes a candidatos
preseleccionados”, "utilizan un plan de actividades para
la seleccién de candidatos” y "poseen una base de datos
del personal clasificado para ser objeto de contratacion
con oportunidad en el proceso de seleccién”, respectiva-
mente, aunque este Ultimo item (GTH50) tiene un valor
medio redondeado en 3. Asimismo, cuando se abordan las
medidas de variacion, se evidencia que las desviaciones se
asocian con la inestabilidad de las opciones de respuesta
para cada item.

Debido a esto, se puede manifestar que la mayoria de las
empresas del objeto de estudio presentan falencias glo-
bales en la ejecucién del proceso de seleccién, asi como
en su planificacién y en el establecimiento de métodos
especificos de seleccién de personal. Ante esta investi-
gacion, se hace evidente que la verificacién de referen-
cias y antecedentes de los candidatos no es un elemento
trascendental en el desarrollo del proceso. Ademas, no se
conservan bases de datos relacionadas con perfiles de po-
sibles candidatos que ha sido evaluados y, ante la posibi-
lidad de nuevas vacantes, va a tener impacto en la agilidad
con la que se cubran, teniendo en cuenta que este registro
evitaria que se realice nuevamente procesos de recluta-
miento que tienden a tomar demasiado tiempo. Los items
del componente integrar son los siguientes:

» GTH11. Solicitar y verificar las referencias laborales y
antecedentes.

e GTH24. Utilizan un plan de actividades para la seleccién
de candidatos.

* GTH50. Poseen una base de datos del personal
clasificado.

Tabla 8.
Medidas descriptivas para el componente integrar.
GTH11 GTH24 GTH50
Media 4,21 3,70 3,39
Mediana 4,00 4,00 4,00
Moda 5,00 5,00 5,00
Desv. Tip. 0,83 1,29 1,67

Fuente: elaboracién propia.
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Con respecto a los items del componente recompensar,
entendido como el método de reconocer y motivar a las
personas y equipos que contribuyen, a través de compor-
tamientos y acciones, se puede afirmar que los valores pro-
medios estan redondeados a 4 (tabla 9). Este elemento es
un hallazgo sobre cémo las empresas aplican la normativa
vigente establecida en cuanto a salarios y prestaciones, de
acuerdo con el Art. 127 del Cédigo Sustantivo del Trabajo
y los Arts.14 y 15 de la Ley 50 de 1990. Sin embargo, se
deben fortalecer las escalas salariales, teniendo en cuenta
los perfiles y la relevancia de este aspecto al momento
de valorar los cargos, a partir de la identificacién de los
componentes de la estructura salarial. A continuacién, se
presentan los items correspondientes a este componente:

e GTH9. Poseen una escala salarial de acuerdo a los per-
files y niveles.

¢ GTH20. Aplicar la normatividad vigente relacionada
con los salarios legales.

e (GTH23. Tienen en cuenta los perfiles en la valoracién
de cargos.

e (GTH27. Identifican en forma correcta los componentes
de la estructura salarial.

Tabla 9.
Medidas descriptivas para el componente recompensar.

GTH9 GTH20 GTH23 GTH27
Media 417 4,74 3,83 4,04
Mediana 5,00 5,00 4,00 4,50
Moda 5,00 5,00 4,00 5,00
Desv. Tip. 1,19 0,75 1,09 1,20

Fuente: elaboracién propia.

En el componente auditar, visto como una herramienta
que proporciona a los lideres la posibilidad de evaluar el
desempefio de las personas, si bien los items son homogé-
neos en relacién con sus valores promedio y moda, hay un
item especifico que se sale de la tendencia normal: el GTH39,
que corresponde a “Con la evaluacién de desempefio, crean
programas de mejoramiento de personal”, porque su media
redondeada es 3 (tabla 10). Con esto se refleja la natu-
raleza de la ejecucién de las evaluaciones de desempefio
realizadas por las empresas; la creacién de planes de me-
joramiento a partir de los resultados de estas evaluaciones
permite que se generen ciclos dinamizadores en pro del me-
joramiento del desempefio del personal y, con este, de la
organizacién. A continuacién, se presentan los items eva-
luados para este componente:

e GTH12. Usar sistemas de almacenamiento y registro de
informacién.
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e GTH16. Luego de la evaluacién de desempefio reco-  Agregando los componentes con sus valores promedios, se

pilan las necesidades. realizan la prueba de normalidad univariada de los datos,
conla que se evidencia que las variables estan normalmente
distribuidas debido a que, en la prueba de Kolmogorov-
Smirnov (tabla 11), los p-valor de ninguna de ellas son
menores al nivel de significancia fijado por defecto, que
* (GTH23. Tienen en cuenta los perfiles en la escalay va-  es 0,05.

loracién de cargos.

» GTH22. Utilizar formularios y documentos en los pro-
cedimientos de verificacién y revision del desempefio
laboral

De acuerdo con el analisis correlacional entre las dimen-

* GTH39. Con la evaluacién de desempefio, crean pro-  siones de cada componente y entre los componentes de
gramas de mejoramiento. forma agregado, se observa que existen correlaciones

significativas entre todos los componentes analizados.

Seguidamente, todas las correlaciones estdn por encima

de 0,7 (tabla 12); es decir, descriptivamente son fuertes y

» (THA49. Alinean la evaluacion de desempefio con el di-  positivas. Esto refleja lo fuerte de las relaciones entre las
reccionamiento estratégico. variables estudiadas.

e (GTH47. Redactan documentos de validacion de los ma-
nuales de funciones.

* GTH52. La informacién para los informes de los traba-  Es evidente el dinamismo existente entre los procesos que
jadores es actualizada. integran la gestién del talento humano. A partir de este

Tabla 10.
Medidas descriptivas para el componente auditar.

GTH12 GTH16 GTH22 GTH23 GTH39 GTH47 GTH49 GTH52
Media 4,14 3,74 3,96 3,83 3,26 3,58 3,83 4,42
Mediana 5,00 4,00 5,00 4,00 4,00 4,00 4,00 5,00
Moda 5,00 5,00 5,00 4,00 4,00 5,00 5,00 5,00
Desv. Tip. 1,32 1,54 1,52 1,09 1,48 1,59 1,27 0,93

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 11.
Prueba de normalidad de Kolmogorov-Smirnov para cada variable.
Pardmetros normales
Variable Z de Kolmogorov-Smirnov P-valor
Media Desviacion tipica
Integrar 3,7847 1,0501 0,7724 0,5897
Organizar 3,7044 1,0859 0,7385 0,6465
Recompensar 41771 0,7922 0,9961 0,2742
Retener 3,7120 1,3011 1,1940 0,1155
Auditar 3,8554 1,1052 0,8875 0,4103
Desarrollar 3,7530 1,1068 0,8786 0,4229

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 12.
Relaciones entre los componentes.
Integrar Organizar Recompensar Retener Auditar Desarrollar
Integrar
Organizar 0,767
Recompensar 0,832" 0,792
Retener 0,763 0,719™ 0,692
Auditar 0,904 0,826™ 0,848 0,876
Desarrollar 0,863 0,799 0,801 0,892 0,949

Nota.**. La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
Fuente: elaboracién propia.
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hallazgo estadistico, se afirma que la interdependencia
existente entre los componentes crea la cohesion que per-
mite la efectiva gestién entre una variable y otra.

Ante este andlisis de variables, se observa la estrecha in-
terrelacién del componente integrar con los componentes
auditar y desarrollar. Aqui se confirma cémo el estable-
cimiento de criterios claros de seleccién sera el elemento
clave al momento de incorporar un perfil idéneo a las exi-
gencias del puesto. Este acierto impactara en gran medida
en los procesos de evaluacién de desempefio posteriores,
como también en el disefio de programas de capacitacién
acordes a estos perfiles. Otros componentes que estadisti-
camente muestran una estrecha relacién son los procesos
desarrollar y auditar, en los que evidencia que el disefio e
implementacién de programas de capacitacién y planes
de carrera y los entrenamientos en los puestos de trabajo
impactan positivamente en el desempefio del trabajador,
evidenciado en curvas de desempefio relacionadas al cum-
plimiento de resultados. Estas correlaciones significativas
entre variables demuestran que el componente desarrollar
posee estrecha relacién con los demdas componentes, siendo
el eje clave en la integracién efectiva de los procesos.

En estas instancias, y ante los hallazgos, es pertinente
observar la homogeneidad encontrada entre las empresas
que provienen del mismo sector de servicios, aunque con
objetos sociales distintos. Para ello, se aplicé un andlisis de
correspondencia mdltiple, con las variables agregadas, es
decir, con los componentes que integran el instrumento,
tal y como se observa en la grafica 1. Alli, en su mayoria los
individuos encuestados tienen un comportamiento que se
centra en un cuadrante especifico de la grafica, de los que
se puede afirmar que el comportamiento del grupo en refe-
rencia a las variables estudiadas es bastante homogéneo y
que existen medidas de asociacién muy cercanas; es decir,
el 87,5% del total de los individuos tienen un comporta-
miento muy similar. Por consiguiente, el modelo de gestién
propuesto va a ser aplicable en el sector, debido a la simi-
laridad que se tienen de las empresas con respecto a las
variables estudiadas.

En adicién a lo anterior, cuando se observan las medidas
de discriminacién en la tabla 13 y gréfica 2, es factible
afirmar que la variable que mejor discrimina a las empresas
es desarrollar, sequida de integrar, recompensar y auditar,
con una varianza total explicada media del 81,01%; es
decir, al hacer este andlisis solamente se ha perdido un
total de 19% de la variabilidad explicada.

De acuerdo con este analisis de discriminacién, la variable
desarrollar se muestra como el componente méas segregado.
Es decir, de acuerdo con la perspectiva y ejecucién, este
componente es realizado por las empresas de acuerdo con
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Gréfica 1. Grafico biespacial con las variables estandarizadas. Fuente:
elaboracién propia.

Tabla 13.
Puntuaciones de las medidas de discriminacion.

Dimensién .
Media
1 2

Integrar 0,89 0,83 0,86
Organizar 0,82 0,75 0,79
Recompensar 0,90 0,82 0,86
Retener 0,73 0,44 0,58
Auditar 0,93 0,80 0,87
Desarrollar 0,93 0,86 0,90
Total activo 5,21 4,51 4,86
% de la varianza 86,86 75,16 81,01
Fuente: elaboracién propia.
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Gréafica 2. Grafico biespacial de las medidas de discriminacion. Fuente:
elaboracién propia.
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su criterio, generando un alto indice de variabilidad, que
se explica en el gréfico 2, al encontrarse mas orientados
hacia el extemo del esquema; esto evidencia que existe
una mayor discriminacion, reflejandose como un factor di-
ferenciador. Las variables que tienen un alto nivel de dis-
criminacién, y que le siguen a la anterior son desarrollar,
integrar y auditar, mostrando que ante estos procesos
existen criterios divididos en ejecucién. Sin embargo, en el
comportamiento general ocurre una dindmica similar.

Propuesta: Modelo de intervencién
en gestion del talento humano

El origen de este modelo se cimienta debido a la evolu-
cién y transformacién que han vivido las empresas, que
han pasado por modelos tradicionales de organizacién
basados en arquitecturas organizacionales en las que los
cargos y procesos se han mantenido rigidos con el tiempo,
encaminados a los resultados propios de los sistemas
de produccién.

Sin embargo, el mundo del trabajo de hoy exige que
quienes hacen parte de la organizacién posean la ido-
neidad acorde a las proyecciones y desafios que demarca
el entorno. Que la organizacién alinee el logro de sus ob-
jetivos con el desarrollo y mejoramiento de la gestion del
talento humano sera clave para fortalecer los procesos de
acuerdo con la competitividad, teniendo en cuenta la va-
loracién de capacidades en favor de la oferta de bienes y
servicios, por lo que se propone el presente modelo.

Ademas, de acuerdo con los resultados obtenidos, se iden-
tifica que conjugar los intereses de las empresas frente al
logro de sus objetivos estratégicos, y los intereses de las
personas por su desarrollo y mejoramiento de calidad de
vida, hace necesaria la implementacién de procesos
de gestién del talento humano que fortalezcan la compe-
titividad de las organizaciones y valoren las capacidades
de los trabajadores ejercidas en la produccién de bienes y
servicios. Por esta razén, a continuacién se esboza la pro-
puesta para el disefio de un modelo de gestion del talento
humano para las pymes del sector servicios asociadas a
Acopl Atlantico. De este modo, se propone una estrategia
de gestion del talento humano para ser desarrollada en las
empresas, a partir del analisis obtenido en el estudio reali-
zado en la presente investigacion.

Tomando como referencias las correlaciones de la tabla 12,
sobre relaciones entre componentes, y la figura 1, de me-
didas de discriminacién, se sostiene que los componentes
integrar, desarrollar y auditar son los que tienen las corre-
laciones mas fuertes y significativas, asi como en el ana-
lisis de discriminacién son aquellos que se muestran como
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componentes mas segregados, con un alto indice de va-
riabilidad entre si. Por ende, la estrategia del modelo se
enfoca, para el componente integrar, en la gestién de la
organizacion; para el componente desarrollar, en la gestion
del desarrollo, y para el componente auditar, se plantea
la estrategia de valoracién, de acuerdo con las variables
analizadas.

Valoracion

Gestion de
Desarrollo

Gestion de
Organizacién

Figura 1. Modelo de gestién del talento humanos para pymes. Fuente:
elaboracién propia.

Con base en la figura 3, se observan las estrategias plan-
teadas que permitiran el desarrollo de un modelo de ges-
tién del talento humano para pymes, que contribuya a
los objetivos de la empresa; en este sentido, se expresa
a continuacién las caracteristicas que presentan en cada
componente.

Gestion de organizacion

En esta fase se busca incorporar trabajadores, teniendo
en cuenta los requisitos de la empresa. Aqui participara el
equipo de gestién de talento humano, los jefes de areas de
la empresa y el lider de la implementacién del modelo
de gestion de talento humano. Al terminar esta fase, los
participantes deben ser capaces de identificar competen-
cias necesarias para el éxito empresarial, elaborar manuales
de competencias y vincular trabajadores con las competen-
cias requeridas por la empresa. Lo que se busca obtener en
esta fase es la elaboracién del manual de funciones, candi-
datos seleccionados y trabajadores vinculados.

Para Tamayo, Del Rio y Garcia (2014), la gestion organi-
zacional basada en la capacidad del logro de objetivos se
visualiza en un esquema en el que la empresa comparte
una posicién complementaria con el talento humano, en-
tendida como la administracién del personal en términos
de planeacion, organizacién, desarrollo y coordinacién de
actividades, que tienen inmersas las dimensiones de desa-
rrollo humano, condiciones de trabajo y productividad, y
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que, a partir de cada interseccién, generan caracteristicas
con respecto al desempefio del colaborador en términos de
calidad, cantidad y tiempo, para realizar una labor con un
producto determinado.

Para el logro de la primera fase, se propone que las orga-
nizaciones en conjunto con el lider obtengan los siguientes
resultados:

¢ Resultado 1: manual de Competencias.
¢ Resultado 2: candidatos competentes seleccionados.

¢ Resultado 3: trabajadores competentes vinculados.

Gestion del desarrollo

Mondy (2005) define el desarrollo organizacional como
los intentos planeados y sistematicos para introducir cam-
bios en la organizacién, por lo general tendientes a un am-
biente mas enfocado al comportamiento. Es decir, centra
sus esfuerzos en mejorar la productividad de la gente, el
clima organizacional y la cultura, asi como en optimizar
los procesos.

Para el desarrollo de esta fase, se propone proveer op-
ciones de desarrollo laboral y personal. Aqui intervendra
el equipo de cTH, los jefes de dreas de la empresa, los tra-
bajadores participantes en procesos y el lider de la imple-
mentacion del modelo de cTH. Al terminar esta fase, los
participantes deben ser capaces de elaborar planes de
desarrollo, elaborar planes de evaluacién de competencias
e implementar planes de evaluacién de competencias. Los
logros que se esperan obtener durante el desarrollo de esta
fase son planes de desarrollo, elaborados, divulgados y en
aplicacién; registros de evaluacién de competencias de tra-
bajadores, y planes de mejoramiento de los trabajadores,
elaborados, divulgados y en aplicacién.

Para el logro de la primera fase, se propone que las orga-
nizaciones en conjunto con el lider obtengan los siguientes
resultados:

* Resultado 1:evaluacién de competencias de trabajadores.
* Resultado 2: planes de mejoramiento de los trabajadores.

* Resultado 3: planes de desarrollo.

Valoracion de la gestion de talento humano

En esta Ultima fase, se busca mejorar los procesos de ges-
tién de talento humano basada en competencia. Tomando
como base a Harris (1986), Robbins (1995), Werther
y Davis (1995), Gil, Ruiz y Ruiz (1997), Sastre y Aguilar
(2003), Dolan, Valle, Jackson y Schuler (2007), Sanchez y
Bustamante (2008), porque abordan cémo la evaluacién
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se focaliza principalmente en una forma de medir el aporte
de cada trabajador al logro de objetivos. En esta fase par-
ticipan directivos de la empresa, equipo de gestién de
talento humano, jefes de areas de la empresa, represen-
tantes de los trabajadores de la empresa y el lider de la
implementacién del modelo de gestién de talento humano.
Al terminar esta fase, los participantes deben ser capaces
de evaluar la gestion de talento humano basada en com-
petencia, a partir de la medicién de indicadores de produc-
tividad, innovacion, clima organizacional y desempefio de
los trabajadores, asi como especificar acciones de mejora-
miento de la gestién de talento humano. Las evidencias
del éxito de esta fase son un valor agregado a la empresa,
cuantificado para la gestion de talento humano con base
en competencias, y procesos ajustados para la gestién de
talento humano a partir de la evaluacién de resultados.

Para el logro de la primera fase, se propone que las orga-
nizaciones en conjunto con el lider obtengan los siguientes
resultados:

* Resultado 1: valor agregado a la empresa.

* Resultado 2: procesos ajustados para la gestién de
talento humano basada en competencia.

La tabla 14 permite plasmar los aspectos relevantes del
modelo de gestién del talento humano para pymes.

Discusion

La investigacién se enmarca en una perspectiva global
de la gestién del talento humano, esencialmente en los
desafios estratégicos que enfrentan las empresas, con
un respaldo holistico que permite propiciar acciones de
cambio por medio del disefio de un modelo GTH, orientado
a contribuir al cumplimento de los objetivos y metas de
la organizacién.

Los resultados permitieron evidenciar que las empresas del
sector servicio pertenecientes a Acopl Atlantico reflejan un
gran porcentaje, demostrando la existencia de un departa-
mento de talento humano. Cabe mencionar que, en esta
poblacién, el mayor grupo corresponde a las empresas pe-
quefas seguidas por las medianas, caso contrario al que
ocurre en la investigacién de Agudelo-Orrego (2015), quien
a través de su estudio evidencia que el mayor nimero de
empresas, que presenta departamento de GTH, corresponde
a las medianas, con 81%, y las pequefias, con 19%.

Adicionalmente, se afirma que un gran volumen de las com-
pafiias seleccionadas denota mas de cinco afios de crea-
cién, lo que indica que de manera constante estas estan
innovando, analizan las opciones que tienen para moder-
nizar su aparato productivo, contienen una estructura
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Tabla 14.
Esquema general del modelo propuesto.

INNOVAR

teniendo en cuenta
los requisitos de
la empresa.

Jefes de éreas de la empresa

Lider de la implementacién del
modelo de gestién de talento
humano.

Fase Propésito Participantes Capacidades Evidencias De Exito
Gestion de Incorporar * Equipo de gestién de talento « Identificar competencias necesarias | ¢ Manual de competencias.
Organizacién | trabajadores humano. para el éxito empresarial. .

Candidatos seleccionados

Elaborar manuales de competencias.

.

Trabajadores vinculados.

Vincular trabajadores con
las competencias requeridas
por la empresa.

de gestién de ta-
lento humano.

Equipo de gestion de talento
humano.

Jefes de éreas de la empresa

Representantes de los
trabajadores de la empresa.

Lider de la implementacion
del modelo de gestion de
talento humano.

Gestion de Proveer opciones de | * Equipo de gesti6n de talento * Elaborar planes de desarrollo * Planes de desarrollo,
Desarrollo desarrollo laboral y humano. I elaborados, divulgados
| * Elaborar planes de evaluacién de licacis
personal. « Jefes de dreas de la empresa competencias. y en aplicacion.
« Trabajadores participantes en ¢ Implementar planes de evaluacion * Registros d.e evaluaaor} de
. competencias de trabajadores.
procesos de competencias.
. . - * Planes de mejoramiento de
« Lider de la implementacién los trabaiad laborad
del modelo de gestion de do_s Ira jja Ores, eﬁ or.a’ O3,
talento humano.. ivulgados y en aplicacién.
Valoracién Mejorar los procesos | ¢ Directivos de la empresa. * Evaluar la gestion de talento  Valor agregado a la empresa

cuantificado para la gestion
de talento humano basada
en competencia.

humano basada en competencia,
a partir de la medicién de
indicadores de Productividad,
Innovacién, clima organizacional
y desempefio de los trabajadores.

Procesos ajustados para la
gestion de talento humano
basada en competencia, a
partir de la evaluacion de
resultados.

Especificar acciones de mejora-
miento de la gestion de talento
humano basada en competencia.

Fuente: elaboracion propia.

organizacional eficiente y su gestién de talento humano
es eficaz. Por otro lado, se revela que un gran porcentaje
de estas empresas consta de cinco personas en el depar-
tamento de GTH, quienes en su mayoria son profesionales,
especificamente contadores, sequidos de administradores
e ingenieros. Esto se considera un resultado de calidad,
puesto que la presencia de un profesional en la organiza-
cion es fundamental para valorar el capital humano de la
empresa y aprovechar al maximo las potencialidades de los
colaboradores (Dessler & Varela, 2015).

En relacién con los resultados del proceso organizar, se
evidencia en las empresas evaluadas que la utilizacién
de los instrumentos para levantar informacién sobre los
cargos no se estd realizando como se espera y, por con-
siguiente, arrojan resultados deficientes, que impactan
posteriormente la elaboracién de manuales de valoracién
de cargos. Esto se refleja en la especificacion de las fun-
ciones frente al cargo, la organizacién y clasificacién de
los cargos de acuerdo con la estructura organizacional y
cémo se describen las caracteristicas del perfil. Es posible
que la informacién no se documente o no se genere, porque
existe un desconocimiento por parte del sector en la es-
tructuracién de la informacién sobre los descriptivos de
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cargo, estructuracién que permite la valoracién de estos.
Asi lo evidencia de igual forma Awan y Farhan (2016) y
Bojorkman, Ehrnrooth, Makela, Smale y Sumelius (2013),
quienes fundamentan que los manuales de valoracién
sirven adicionalmente como guia para la empresa al mo-
mento de definir los sueldos de cada cargo con base en
factores establecidos.

Con respecto al proceso desarrollar, se puede afirmar la
existencia de falencias en relacién con la evaluacién de
la gestién de planes de capacitacién; por consiguiente,
existen deficiencias en los informes que permitan co-
nocer la realidad del desarrollo de los planes y programas
de estos espacios, como de los resultados que se esperan
obtener en cuanto a la planeacién realizada. Situacién
diferente se presenta en el estudio desarrollado por Cortes
(2016), en el que se revela un gran promedio de valoracién
ante los espacios de capacitacién, seminarios o charlas.

En comparaciéon con los resultados que Pardo (2014)
plantea, los lideres de talento humano perciben un menor
impacto generado por los cambios, al implementar planes
de capacitacion y desarrollo de competencias, que a su vez
contribuye a mejorar o a reducir la tensién en el clima or-
ganizacional por efecto de los cambios y transformaciones
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organizacionales; de este modo, se reduce la incertidumbre,
disminuyendo también el efecto del rumor y mejorando la
participacion de los equipos y sus miembros como factor
de proteccion o favorecedor del cambio. Otro aspecto que
se considera es el desconocimiento por parte de los lideres
de talento humano de empresas pequefias y algunas me-
dianas sobre las diferencias entre programas de capacita-
cién y de desarrollo de competencias, ya que asumen que
hacen referencia al mismo proceso.

Con respecto al proceso de retencion de las personas, la
investigacién de Mejia-Giraldo, Bravo-Castillo y Montoya-
Serrano (2013) dio a conocer que constantemente las orga-
nizaciones encuestadas desarrollan actividades que logran
fortalecer el bienestar laboral de los empleados, debido a
que esto sera un elemento fundamental para garantizar el
éxito parcial de la empresa. Sin embargo, en este estudio
se identific6 que las organizaciones encuestadas mos-
traron falencias en la creacién de proyectos que conlleven
el bienestar laboral, como también falencias en implemen-
taciéon de brigadas de emergencia que promuevan me-
jores condiciones y calidad de vida en el trabajo. Por otro
lado, en referencia a los items de los componentes recom-
pensar e integrar, se deben fortalecer las escalas salariales
teniendo en cuenta los perfiles y cémo son relevantes al
momento de valorar los cargos, a partir de la identificacion
de los componentes de la estructura salarial.

A su vez, se encontraron elementos disparejos en los items
del componente integrar, por lo que se puede asociar que
la mayoria de las empresas objeto de estudio presenta
falencias globales en la ejecucién del proceso de seleccién,
en cuanto a su planificaciéon, como también en el esta-
blecimiento de métodos especificos de seleccién de per-
sonal. Efecto similar se demostrd en los estudios de Marina
(2016) y Mufioz, Higuita, Molina y Gémez (2014), quienes
expresan que los procesos inadecuados de seleccién pro-
vocan alta rotacién, altos costos laborales (reclutamiento
y entrenamiento consecutivo), bajo desempefio de la com-
pafiia, el departamento, del individuo; falta de eficiencia y
baja productividad y calidad de trabajo.

Conclusiones

La evolucién y transformacién del mercado exige que las
empresas cambien sus modelos tradicionales basados ha-
bitualmente en arquitecturas organizacionales, para que
se adapten a los retos que representan el contexto y el
momento econémico. Ante ello, es necesario contar con un
talento humano competente y alineado con la estrategia
organizacional de la empresa. Es por ello que se considera
que la GTH permite realizar un efectivo seguimiento a los
procesos internos que desarrolla el personal de la empresa,

42

con el objetivo de establecer constantemente su aporte a
las metas que establece la organizacién.

En este sentido, la gestién del talento humano es con-
cebido como una herramienta impredecible en cualquier
compafiia, encargada de proveer las herramientas necesa-
rias para dirigir a los empleados a través del desarrollo de
politicas, programas y procedimientos, con el animo de de-
finir una estructura administrativa, organizativa eficiente
y mecanismos para la integracién cuantitativa y cualita-
tiva pertinentes de personal. Esto contribuird a alcanzar
las metas de la organizacién; para lograrlo, esta area de la
administracién dispone de técnicas orientadas a la planea-
cién, organizacién, direccién y control del factor humano.

Con base en lo anterior, el modelo propuesto de GTH
permitira fortalecer la competitividad de las organiza-
ciones y valorar las capacidades de los trabajadores ejer-
cidas en la produccién de bienes y servicios. A través de la
implementacién de los componentes integrar, en la gestién
de la organizacién, desarrollar, en la gestion del desarrollo,
y auditar, se plantea la estrategia de valoracién.

Asimismo, se denota que, ante los hallazgos encontrados,
se han identificado diversas necesidades en cuanto a la ges-
tién del talento humano, que actualmente tienen las pymes
del sector servicios pertenecientes a Acopl, en Barranquilla.
En ese sentido, y en aras de contribuir al mejoramiento del
sector, se analizaron los posibles factores que afectan la
GTH, determinando asi la propuesta de un portafolio de pro-
ductos y servicios para ofrecer en procesos de consultoria
de gestion del talento humano, que sean aplicables a las
pymes del sector servicios asociadas a Acopi, con el fin de
satisfacer sus necesidades y contribuir al fortalecimiento
de los procesos internos de la organizacién. Finalmente, se
propone a futuro, con el fin de fortalecer la investigacién
realizada, desarrollar investigaciones similares en las dife-
rentes ciudades del pais (Colombia), y a su vez medir el peso
de cada factor. Esto permitiria identificar otras necesidades
que enfrenta las organizaciones en relacién con la GtH, lo
que fortalecera el modelo correspondiente y se conseguira,
desde un enfoque mas efectivo, el cumplimiento de los ob-
jetivos de la organizacion.
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Pequerias y Medianas Empresas

CAPACITY MODEL IN INFORMATION TECHNOLOGIES IN COLOMBIAN
MSMEs

ABSTRACT: Information technologies (1) capacity is recognized as a set
of IT resources and its synergy that could empower organizations in the
development of their organizational capabilities and the achievement
of sustainable competitive advantages. Multiple definitions of this con-
struct have been proposed; however, the particular conditions of micro,
small and medium enterprises (MsMes) make it necessary to propose and
validate a model that allows assessing IT capacity in these types of con-
texts. This study validates an IT capacity model based on an exploratory
and confirmatory factor analysis on a sample of 517 msmes. The resulting
model describes 1T capacity in four main categories: organizational cohe-
sion capacity of the It area (category 1), strategic IT capacity (category I1),
ITinfrastructure (category I11), and external relationship capacity (category
1V), with categories | and Il having the most significant influence on I
capacity. Category | is represented by the organizational knowledge of
i staff and their ability to interact within the organization. Category Il is
described by the strategic knowledge of IT and its strategic planning ca-
pacity. This model is a basis for measuring the IT capacity of Msmes, as well
as for the generation of public policies.

KEYWORDS: Information technology capacity, information technology, I1
capacity model, MSMEs.

MODELO DE CAPACIDADE EM TECNOLOGIAS DA INFORMACAO EM
mpmes COLOMBIANAS

RESUMO: a capacidade em tecnologias da informacao (1) é reconhecida
como um conjunto de recursos em Ti e sua sinergia que podera potencializar
as organizacdes no desenvolvimento de suas capacidades organizacionais
e na consecucdo de vantagens competitivas sustentaveis. Miltiplas defini-
¢oes desse construto vém sendo propostas; contudo, as condi¢oes particu-
lares das micros, pequenas e médias empresas (MPMEs) tornam necessario
propor e validar um modelo que permita avaliar a capacidade em Ti nesse
tipo de contextos. A partir de uma analise fatorial exploratéria e confirma-
toria, sobre uma amostra de 517 mpmes, valida-se um modelo de capacidade
em TI. Este descreve a capacidade em 11 em quatro categorias principais
capacidade de coesao organizacional da area de Ti (categoria 1), capacidade
estratégica em Ti (categoria I1), infraestrutura de Ti (categoria Ill) e capaci-
dade de relacionamento externo (categoria 1V), sendo as categorias | e Il
as que tém uma influéncia mais significativa sobre a capacidade de 1. A
categoria | esta representada pelo conhecimento organizacional do pessoal
de 11 e sua capacidade de relacionamento no interior da organizagao. A cate-
goria Il esta descrita pelo conhecimento estratégico das Ti e sua capacidade
de planejamento estratégico em Ti. Esse modelo é uma base para medir a
capacidade em T dessas empresas bem como para gerar politicas pablicas.

PALAVRAS-CHAVE: capacidade em tecnologias de informacao, modelo ca-
pacidade em TI, mpmEs, tecnologias da informacao.

UN MODELE DE CAPACITE EN TECHNOLOGIES DE L'INFORMATION DANS
LES MPME COLOMBIENNES

RESUME: La capacité des technologies de I'information (1i) est reconnue
comme un ensemble de ressources informatiques et leur synergie, ce qui
peut permettre aux organisations de développer leurs capacités organisa-
tionnelles et d'obtenir des avantages concurrentiels durables. Plusieurs défi-
nitions de cette construction ont été proposées ; toutefois, les conditions
particuliéres des micro, petites et moyennes entreprises (MPME) rendent né-
cessaire de proposer et de valider un modéle permettant d'évaluer les capa-
cités informatiques dans ces types de contextes. Sur la base d'une analyse
factorielle exploratoire et confirmatoire, sur un échantillon de 517 mpme, on
a validé un modele de capacité informatique. Le modéle résultant décrit la
capacité informatique dans quatre catégories principales : la capacité de co-
hésion organisationnelle du domaine informatique (catégorie 1), la capacité
informatique stratégique (catégorie 1), l'infrastructure informatique (caté-
gorie I1) et la capacité de relations externes (catégorie IV), les catégories | et
Il ayant la plus grande influence sur la capacité informatique. La catégorie |
est représentée par les connaissances organisationnelles du personnel infor-
matique et leur capacité a interagir au sein de I'organisation. La catégorie Il
est décrite par la connaissance stratégique de l'informatique et sa capacité
de planification stratégique dans l'informatique. Ce modéle constitue une
base pour mesurer la capacité informatique des mpwme, ainsi que pour la géné-
ration de politiques publiques.

MOTS-CLE: Capacité informatique, technologies de I'information, modéle
de capacité informatique, MPME.
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RESUMEN: La capacidad en tecnologias de informacién (11) se reconoce como un conjunto de
recursos en Tl y su sinergia, que podran potenciar a las organizaciones en el desarrollo de sus
capacidades organizacionales y en la consecucién de ventajas competitivas sostenibles. Mdltiples
definiciones de este constructo han sido propuestas; sin embargo, las condiciones particulares de
las micros, pequefias y medianas empresas (mipymes) hacen necesario proponer y validar un mode-
lo que permita evaluar la capacidad en Ti en este tipo de contextos. A partir de un analisis factorial
exploratorio y confirmatorio, sobre una muestra de 517 mipymes, se valida un modelo de capacidad
en TI. El modelo resultante describe la capacidad en T en cuatro categorias principales: capacidad
de cohesidn organizacional del area de Ti (categoria 1), capacidad estratégica en Ti (categoria 1),
infraestructura de T (categoria 1) y capacidad de relacionamiento externo (categoria 1V), siendo
las categorias | y Il las que tienen una influencia mas significativa sobre la capacidad de . La
categoria | estd representada por el conocimiento organizacional del personal de 11y su capacidad
de relacionamiento al interior de la organizacién. La categoria Il esta descrita por el conocimiento
estratégico de las 11y su capacidad de planeacién estratégica en Ti. Este modelo es una base para
la medicion de la capacidad en T de las mipymes, asi como para la generacién de politicas publicas.

PALABRAS CLAVE: capacidad en tecnologias de informacién, tecnologias de informacién, modelo
capacidad en Ti, mipymes.
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Introduccion

Las micro, pequefias y medianas empresas (mipymes) son
consideradas un segmento importante para la economia
latinoamericana, pues representan mas del 90% de las
empresas en la region y contribuyen en gran medida a la
generacion de empleo, dinamizando el crecimiento econ6-
mico y la innovacién (Comisién Econémica para América
Latina y el Caribe [cepAl], Banco Interamericano de Desa-
rrollo [BID] & Organizacién de Estados Americanos [0EA],
2011; Katz & Campos, 2009). Las mipymes mejoran la dis-
tribucién de los ingresos al interior de los paises, ayudan a
desconcentrar la produccién, fomentan la competencia y
conducen a equilibrios més eficientes (Camara Colombiana
de Informética y Telecomunicaciones [cciT] & Fedesarrollo,
2013). En Colombia, las mipymes corresponden al 99% de
las empresas, generan aproximadamente el 37% del pis
total, y concentran el 81% de los empleos (cciT & Fedesa-
rrollo, 2013).

Mdiltiples son los beneficios del uso de tecnologias de informa-
cién (1) en las organizaciones (Diaz-Pinzén, Gémez-Medina,
Garcia-Gonzélez, Melo-Roman, & Sanabria-Villamizar, 2017),
asi como los factores que afectan el aprovechamiento de
estas (Salahshour Rad, Nilashi, & Mohamed-Dahlan, 2017).
Particularmente, las mipymes presentan muchos retos en re-
lacién con la apropiacién de las T (Afolayan, Plant, White,
Jones, & Beynon-Davies, 2015; Eze, 2018). En Colombia, el
Ministerio de Tecnologias de la Informacién y las Comuni-
caciones (Mintic) ha desarrollado diferentes programas para
fomentar el acceso y el uso de tecnologias de la informa-
cién por parte de las mipymes (Mintic, 2019). Cinco compo-
nentes principales conforman la estrategia Mipyme Digital
2016-2018: capacitacién, acompafiamiento, soluciones Tic,
incentivos al desarrollo de apps a la medida y mentalidad
y Cultura.

Gracias a estas estrategias diferentes, en los dltimos afios
el acceso a las Tl ha aumentado favorablemente (Mintic,
2018). Indicadores como la conectividad y la visibilidad a
través de las tecnologias de la informacién y la comuni-
cacién (1ic) se encuentran altamente cubiertos, lo que no
ocurre con indicadores como el uso de herramientas para
soportar procesos organizacionales (por ejemplo, ventas y
compras por Internet) (grafica 1).

Claramente ha habido una evolucién en el uso y acceso de
TI por parte de las mipymes colombianas; no obstante, se
requiere seguir potencidndolas para mejorar su habilidad
para aprovechar estos recursos de Ti e incrementar sus bene-
ficios (Diaz-Pinzén, Rodriguez-Villabona, Espinosa-Moreno,
& Pefia-Reyes, 2017). Sin embargo, la sola implementacién
de infraestructura de T no le garantiza a la organizacion al-
canzar ventajas competitivas sostenibles (Bharadwaj, 2000;
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Bhatt & Grover, 2005; lon & Andreea, 2008), por lo que las
organizaciones deben ir mas alla en el sentido de identificar
y aprovechar el papel que desempefian las Ti en aspectos es-
tratégicos como habilitadoras e impulsoras de innovacién y
diferenciacién (Carcary, Doherty, & Thornley, 2015). El desa-
rrollo de otros recursos alrededor de la infraestructura de 71,
en asociacién con practicas de gestion y conocimientos téc-
nicos y del negocio, es lo que facilita la generacion de valor
para las organizaciones (Rodriguez Villabona, Espinosa
Moreno, Diaz-Pinzén, & Pefia-Reyes, 2013).

1o Indicadores mipymes (MinTIC*, 2018)

100%
80%
60%

0% l I I L

40%
20%

Penetracién de Penetracién de Penetracién de Penetracién de Penetracién de
ventas por compras por  redes sociales pagina Web  conectividad
Internet Internet

Micro = Pequefia Mediana

*5,067 encuestas efectivas a mipymes colombianas
Micro: 3446, Pequefia: 1216, Mediana: 405

Gréfica 1. Indicadores Tic y mipymes. Fuente: Mintic (2018).

Los recursos y habilidades de 11 de las organizaciones con-
fluyen en el constructo de capacidad en tecnologias de in-
formacion (itc, por sus siglas en inglés), que hace referencia
“al conjunto de recursos en Ty la habilidad que posee la or-
ganizacién para adquirir, aprovechar e implementar dichos
recursos con el fin de obtener sus objetivos de negocio”
(Zhang, Sarker, & McCullough, 2008, p. 5). La importancia
de la 7c radica en su influencia sobre el desempefio finan-
ciero de las organizaciones (Ashrafi & Mueller, 2015; Kim,
Shin, & Kwon, 2012), la agilidad en los procesos de negocio
(Chen et al.,, 2014; Lu & Rammamurthy, 2011), la competi-
tividad (Ashrafi & Mueller, 2015; Bhatt & Grover, 2005) y
la innovacién (Lyver & Lu, 2018; Raymond, Uwizeyemungu,
Fabi, & St-Pierre, 2018).

Mdiltiples dimensiones son consideradas en la evaluacion
de la capacidad en 11 de una organizacion, tales como la
infraestructura de T11; el conocimiento de Ti en relacién con
el negocio; las relaciones internas entre las unidades de
negocio y el area de T en la empresa; las relaciones ex-
ternas con consultores y proveedores de Ti; la alineacién
entre la planeacién de las 11 y los objetivos estratégicos
de la organizacién, entre otras. Identificar cudles de estas
dimensiones, y en qué grado, definen la capacidad de Ti
en mipymes colombianas ayudaria a comprender cémo
se podria mejorar la habilidad de nuestras empresas para
aprovechar sus recursos de T y desarrollar capacidades or-
ganizacionales que les permitan obtener beneficios a partir
del uso dichas tecnologias. El objetivo de este articulo es
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presentar y validar un modelo de la capacidad en Ti en el
contexto de mipymes colombianas.

La capacidad en tecnologias de
informacién: revisién conceptual’

La habilidad con la que una organizacién aprovecha las Ti
se ha estudiado a través de los constructos de recursos en
TI, competencias en T y capacidades de Ti, términos que
en muchas ocasiones son utilizados indistintamente
cuando en realidad son diferentes (Butler & Murphy, 2009;
Gordon & Tarafdar, 2007; Mikalef & Pateli, 2016). Los re-
cursos de Ti son los bienes tangibles e intangibles de Ti
que una organizacién controla; las competencias de Ti se
refieren a las actividades y rutinas para la gestion de los
recursos de Ti; y la capacidad de i se refiere a la aplica-
cién estratégica de recursos y competencias de 11 (Mikalef

' El'marco conceptual presentado se basa parcialmente en la tesis de
maestria titulada Relacién entre Confianza y Capacidad en Tecno-
logias de Informacion en mipymes colombianas (Rodriguez-Villabo-
na, 2013).
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& Pateli, 2016; Peppard & Ward, 2004). La capacidad en
TI se ubica entonces en un macronivel, orientada a la rea-
lizacion de objetivos estratégicos y soportada por los re-
cursos y competencias en Ti de la organizacién. De acuerdo
con Bharadwaj (2000), la itc se define como “la habilidad
de la organizacién para movilizar e implementar recursos
basados en Ti en combinacién o copresentes con otros re-
cursos y capacidades” (p. 171).

La ITC se presenta como un constructo multidimensional
(Bharadwaj, 2000; Lu & Rammamurthy, 2011; Tippins &
Sohi, 2003; Zhang et al., 2008); aunque algunas dimen-
siones, como la infraestructura de T, son reconocidas en la
mayoria de estos, las definiciones de las dimensiones son
aun diversas. Por ejemplo, para Bharadwaj (2000) las di-
mensiones de la ITc corresponden a la infraestructura de 11,
los recursos humanos y habilitadores intangibles, mientras
que Peppard y Ward (2004) proponen un marco de capa-
cidad en los sistemas de informacién (si), en donde identi-
fican 26 competencias de si agrupadas en los dominios de
estrategia, contribucién de los si, capacidad en 11, explota-
cién, y desarrollo de aplicaciones y proveedores. A pesar de
esta diversidad, las dimensiones de 1TC pueden agruparse
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en aspectos fisicos, aspectos humanos y aspectos organi-
zacionales (Kim, Shin, Kim, & Lee, 2011) (tabla 1).

software y tecnologias de comunicacién que la empresa
posee o controla. La infraestructura es la base para el de-
sarrollo de la capacidad en 11, administrada por el grupo de
sistemas de informacién, y constituye la plataforma para la
construccién de las aplicaciones de negocio y el entrena-
miento de los empleados (Zhang et al., 2008).

Aspectos fisicos en la rc

Los aspectos fisicos en la ITc se refieren directamente a los
elementos de la infraestructura de Ti con los que cuenta
la organizacion. En esta dimensién se incluyen hardware,

Caracteristicas importantes de la infraestructura de Ti se re-
lacionan con su modularidad, compatibilidad y flexibilidad

Tabla 1.

Dimensiones de la capacidad en 1i.

Aspectos fisicos

Aspectos humanos

Estudios en capacidad
de

Aspectos organizacionales

Planeacion y

. Otros
operaciones

Relaciones

Infraestructura de T

Recursos humanos de Ti

Bharadwaj (2000)

Recursos
habilitadores
intangibles

Objetos de 11

Conocimiento de Ti

Tippins y Sohi (2003)

Operaciones de Ti

Calidad de la In-
fraestructura de i

Experiencia TI-negocio

Bhatt y Grover (2005)

Infraestructura de
relaciones

Flexibilidad de In-
fraestructura de

Capital humano de si

Ravinchandran y
Lertwongsatien (2005)

Sofisticacién y Capacidad de

Calidad de las asociaciones | planeacién de s desa?rrollo
de sl Capacidad de de sistemas
Madurez del

operaciones si
P soporte de si

Infraestructura de T

Recursos humanos de Ti

Zhang et al. (2008)

Recursos de relaciones de 11 | Arquitectura de Ti

Infraestructura de Ti

Conocimiento
TI-negocio

Crawford, Leonard y
Jones (2011)

Relaciones TI-negocio

Flexibilidad de la
infraestructura de i

Experticia del personal
deT

Kim et al. (2011)

Capacidad de gestion
deT

Capacidad de in-
fraestructura de Ti

Postura proactiva de Ti

Lu y Rammamurthy
(2017)

Integracién de
procesos negocio-Ti

Capacidad de In-
fraestructura de i

Capacidad del personal
deTi

Kim et al. (2012)

Capacidad de
gestion de i

Habilidades de Ti

Wang, Chiuy Chen
(2013)

Colaboracién
TI-usuario,
Adaptabilidad e
innovacion de Ti

Infraestructura de T

Conocimiento del
personal de Ti.
Conocimiento de T en
relacién con el negocio

Rodriguez et al. (2013)

Calidad de las relaciones
intraorganizacionales y con
proveedores de Ti

Capacidad estratégica
enTl

Infraestructura de T

Pensamiento
estratégico negocio-TI

Chen et al. (2014)

Vinculos externos Ti
Asociaciones de
negocio de Tl

Integracién de
procesos negocio-Ti
Gestion de T

Recursos humanos de Ti
Conocimiento Ti

Ashrafi y Mueller (2015)

Implementacion
tactica de
proyectos de Ti

Planeacion

Recursos de relaciones de Ti .
estratégica de T

Infraestructura de T

Experticia del personal
deT

Bi, Davison y Smyrnios
(2015)

Integracién de Ti

Fuente: elaboracién propia con base en los autores citados.
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(Bharadwaj, 2000; Zhang, Li, & Ziegelmayer, 2009; Kim et
al, 2012). Adicionalmente, se evalia el grado de sofistica-
cién de la plataforma tecnolégica (Ravinchandran & Lert-
wongsatien, 2005) y la percepcién favorable en cuanto a
servicios de integracién a través de las redes de comunica-
cién y bases de datos (Jiao, Chang, & Lu, 2008) (tabla 2).

Aspectos humanos en la 1c

En la irc se incluyen no solo aspectos fisicos, como la dimen-
sién de infraestructura, sino también aspectos humanos,
como el conocimiento de los individuos en la organizacién.
Las dimensiones dentro de los aspectos humanos han te-
nido diferentes denominaciones: recursos humanos de Ti
(Ashrafi & Mueller, 2015; Bharadwaj, 2000; Zhang et al.,
2008), conocimiento de Ti (Crawford et al., 2017; Tippins &
Sohi, 2003), capacidad del personal de 11 (Kim et al., 2012),
experticia del personal de Ti (Bhatt & Grover, 2005; Kim et
al., 2011), entre otros.

Desde una perspectiva funcional, en esta dimensién se in-
cluye el conocimiento del grupo que administra las T en
la organizacién. Este conocimiento involucra no solo al
aspecto técnico, sino también el conocimiento de dicho
personal sobre el negocio y la gestién de las 11 (Bharadwaj,
2000; Kim et al., 2012). A nivel organizacional, el conoci-
miento en TI se refiere a la capacidad de identificar opor-
tunidades para el negocio a través del aprovechamiento
de las 11 (Crawford et al., 2011), relacionando la estrategia
del negocio con la estrategia de T en la empresa (Bhatt &
Grover, 2005). Se requiere, entonces, que la organizacion
sea consciente de las posibilidades que brindan las tec-
nologias disponibles y las emergentes en relacién con el
negocio particular (Crawford et al, 2011). En este (ltimo
sentido, Lu y Rammamurthy (2011) identifican la actitud
proactiva de Ti como una dimensién de la ITc que caracte-
riza las empresas que siempre buscan formas de explorary
explotar sus recursos de Ti para crear y capitalizar las opor-
tunidades de negocio.

Cabe resaltar que, en la mayoria de estudios sobre la ITc, la
dimensién de conocimiento se centra en el departamento
de 11, evaluando el conocimiento técnico, de gestién tec-
noldgica, y del negocio en cuanto a sus politicas, oportu-
nidades y estrategia del personal de Ti (Ashrafi & Mueller,
2015; Jiao et al., 2008; Kim et al., 2012) (tabla 2).

Aspectos organizacionales en la rc

La planeacion estratégica en T

La planeacién estratégica de Ti es un proceso de alineacién
entre la estrategia de T con las metas y objetivos del ne-
gocio (Ashrafi & Mueller, 2015), identificando y evaluando
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las implicaciones de las oportunidades basadas en T como
parte integral en la formulacién de la estrategia del negocio
(Peppard & Ward, 2004). Adicional a la planeacién, los as-
pectos organizacionales de la Irc involucran rutinas de gestion
de 1, como el proceso de decisién de inversion, la coordinacién
y las rutinas de control de las 11 (Kim et al., 2012).

La calidad de las relaciones internas y externas de 11

Las relaciones son uno de los recursos intangibles que se
identifican como fuente de ventaja competitiva de la or-
ganizacién (Gottschalk, 2007, Wade & Hulland, 2004).
Estas relaciones pueden estudiarse desde dos perspec-
tivas: la gestién de relaciones externas y la relacién de
socios entre la funcién de 11y el negocio (Wade & Hulland,
2004). La perspectiva interna se refiere a la colaboracién
e integracién entre las areas de negocio y la de tecnologia
(Wade & Hulland, 2004). La construccién de estas rela-
ciones toma tiempo, llevando a desarrollar una mayor com-
prensién del contexto del otro, lo que facilita superar los
conflictos que puedan presentarse y, finalmente, aportar
en el mejor desempefio de la empresa (Ravinchandran &
Lertwongsatien, 2005; Wade & Hulland, 2004). A través
de la interaccién se promueve el respeto y la confianza
entre las dreas de T y de negocio, creando con el tiempo
un ambiente en el que se fomenta la transferencia de co-
nocimiento, lo que lleva a mejorar el proceso de toma de
decisién para un uso estratégico de la tecnologia (Lu &
Rammamurthy, 2011).

El respeto y las habilidades de comunicacién y negocia-
cién son importantes para el desarrollo de estas relaciones
(Zhang et al., 2008), en las que la gerencia de Ti y las areas
de negocio comparten el riesgo y la responsabilidad de
la implementacién de tecnologias (Bhatt & Grover, 2005).
Adicionalmente, la interaccién entre las areas estimula
el desarrollo de un lenguaje comtn a través del apoyo
y soporte que la gerencia brinda a los proyectos de Ty,
por otra parte, debido a la participacién del usuario en
la implementacién de estas tecnologias (Karimi, Somers,
& Bhattacherjee, 2007). La construccién de este lenguaje
compartido beneficia a la organizacién al facilitar la comu-
nicacién efectiva entre sus areas (Crawford et al., 2011).

La evaluacién de la calidad de las relaciones internas
entre las unidades de negocio y el area de T involucra
los aspectos de comunicacion (Ashrafi & Mueller, 2015;
Bharadwaj, 2000; Jiao et al., 2008), confianza (Bhatt &
Grover, 2005; Ravinchandran & Lertwongsatien, 2005), re-
solucién de conflictos, colaboracién entre las areas (Zhang
etal., 2008), identificacién clara de responsabilidades para
cada area (Ashrafi & Mueller, 2015), entre otras (tabla 2).
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Tabla 2.

Aspectos evaluados en las dimensiones estudiadas de irc.

Estudio

Elementos medidos en cada estudio para las dimensiones de capacidad en tecnologias de informacién

Infraestructura de T

Conocimiento de Ti

Planeacion estratégica, relaciones internas
y externas de T

Bharadwaj (2000)

Flexibilidad,
compatibilidad

Entrenamiento, experiencia, habilidades
técnicas y gerenciales en Ti.

Comunicacién eficiente entre
el area de T y las unidades de
negocio. Sinergia.

Bhatt y Grover (2005)

Compatible, modular,
escalable, estandares

Conocimiento sobre estrategias, politicas
y oportunidades del negocio

Confianza, consulta, respeto

Ravinchandran y
Lertwongsatien (2005)

Sofisticacién de
la plataforma

tecnolégica y de
las aplicaciones

Habilidades del personal de si. Buen cono-
cimiento técnico, habilidad para aprender
rapidamente. Conocimiento del negocio.

Calidad de las relaciones in-
ternas y externas. Resolucion
adecuada de conflictos, con-
fianza, desarrollo conjunto de
planes.

Zhang et al. (2008)

Acceso remoto,
instalaciones
para proyectos y
entrenamientos

Habilidades béasicas de T1, capacidad de
planeacién en TI. Practicas de gestién
de proyectos de Ti.

Colaboracion, relacién con los
clientes y proveedores basada
enTl

Politicas
consistentes;
claridad T que
contribuye a

negocio
Plataforma compar-
tida de transmisién de . .| Comunicacién, negociacién de
. . - Personal que se relaciona con la tecnologia .
Jiao et al. (2008) informacién. . o - X las capacidades de Ti y las de-
y tiene habilidades administrativas. .
Computadores, mandas del negocio.
redes y bases de datos.
Compatibilidad,
Zhang et al. (2009) modulla.lridad, Habi[idades delgelstién, Sonlocimiento del
flexibilidad negocio, conocimiento técnico
competencia
Calidad y can’tldlad Grado en el que la organizacién entiende Calidad y cantidad de inter-
de recursos técnicos . o ;
Crawford et al. (2011) lo que son y lo que podrian ser las Ti en accion entre el negocio y su
(hardware, software) - . . .
relacion con las oportunidades de negocio. | infraestructura de Ti
y humanos de Ti
Conectividad, Conocimiento técnico, conocimiento en Planeacion,

Kim et al. (2012)

compatibilidad,
modularidad

gestion tecnolégica, conocimiento del
negocio y conocimiento relacional

inversion, control
y coordinacion

Ashrafiy Mueller (2015)

Conocimiento de la estrategia, politicas y
oportunidades del negocio, conocimiento
técnico. Uso de la informacién para
objetivos estratégicos

Visién compartida entre el
area de negocioy la de T,
entendimiento de las
responsabilidades de cada
area con respecto a las i,
habilidades de comunicacién
entre las areas

La planeacién de Ti
esta alineada con
los objetivos del
negocio, la
planeacion de Ti
analiza las fuerzas
externas, la planea-
cién de Ti tiene en
cuenta restricciones
del negocio

Bi et al. (2015)

Percepcién favorable
de los servicios de
redes de comunica-
cién, flexibilidad.

Integracién entre y me-

diante Tl

Conocimiento técnico en Tl

Fuente: elaboracién propia con base en Rodriguez-Villabona et al. (2013) y Rodriguez-Villabona (2013).
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Metodologia

A partir del instrumento de medicién de la capacidad de Ti
en mipymes validado por Rodriguez-Villabona et al. (2013),
se realiza un andlisis factorial confirmatorio de primer
orden (incluyendo la dimensién de infraestructura de Ti)
sobre los datos recolectados en 517 mipymes (tabla 3).

Tabla 3.
Tamario de la muestra.
Tipo de empresa Niimero de empresas encuestadas
Micro 348
Pequefia 132
Mediana 37
Total 517

Como resultado de este proceso, se obtiene el modelo de
primer orden presentado en la figura 1, obteniendo como
indicadores de ajuste los siguientes: cri: 0,987; Tu: 0,985;
RMSEA: 0,072.

&— 085
©@— 030

1 0.86
0.86

T

0.71

) 0.80
0.82
0.89

! P 0.90
091
R 0.90
!
084 X
, 08
093

EEE%E
\/e

: S

! o

©

W

7

©

0.97

0.96 RI 0
0.92
LTI
039 /
E 0.86 /
0.99
0.76
0.76
03
0.95 /
0.23
044

Figura 1. Modelo de Andlisis factorial confirmatorio para la capacidad
en tecnologias de informacion (primer orden). Variables: ce: Conocimiento
Estratégico; Pe: Planeacién Estratégica; cp: Conocimiento del Personal de Ti;
Ri: Calidad de las relaciones internas; re: Calidad de las relaciones con los
proveedores de Ti; INF: Infraestructura. Fuente: elaboracién propia.
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El modelo de primer orden obtenido (figura 1) muestra in-
dices altos para cada uno de los items en relacién con la
respectiva dimensién explicada, salvo para los items IN1
y IN4. Adicionalmente, dicho modelo muestra una alta
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correlacién (0,89 y 0,84, respectivamente) entre las dimen-
siones CE y PE y entre las dimensiones cp y Ri (tabla 4).

Tabla 4.
Matriz de correlaciones entre las variables latentes.

CE PE cpP RI RE INF
CE 1 0,89 0,65 0,69 0,37 0,49
PE 1 0,68 0,72 0,42 0,42
cp 1 0,84 0,42 0,52
RI 1 0,39 0,56
RE 1 0,23
INF 1

Fuente: elaboracién propia.

Continuando con la definicién del modelo y considerando
los estudios revisados, se evalué un segundo orden en el
analisis factorial (figura 2), teniendo como factor subya-
cente la capacidad en T a partir de las 6 variables latentes
del andlisis factorial confirmatorio (Arc) de primer orden.
Los indicadores de ajuste de este modelo son los siguiente:
cfl: 0,976; 1L 0,973; RMSEA: 0,104.
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Figura 2. Modelo de segundo orden de la capacidad en tecnologias de
informacién. Fuente: elaboracién propia.

El modelo planteado en la figura 2 muestra cémo la ca-
pacidad de T es explicada a través de las seis dimensiones
evaluadas: ri (0,9), cp (0,89), pe (0,88) y cE (0,84), respectiva-
mente explican de manera significativa la capacidad en T1.
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Basados en la figura 1, la figura 2 y la tabla 4, se plantea
un modelo de tercer orden que describa la capacidad de Ti
en funcién de la agrupacién de las variables latentes corre-
lacionadas fuertemente (figura 3). Los resultados de los in-
dicadores para este modelo presentan un ajuste aceptado:
cri: 0,98; 1ui: 0,98; rRMsEA: 0,071.

El modelo resultante, representado en la figura 3, explica
la capacidad tecnolégica a través de las variables de ca-
pacidad estratégica en T (cNE), de capacidad de cohesién
organizacional del area de T (crri), de capacidad de re-
lacionamiento externo (Re) y de infraestructura de Ti (INF)
(0,85,0,93,0,48, 0,61, respectivamente). Sin embargo, son
las variables cNE y cpri las que explican de manera mas sig-
nificativa la capacidad en 1. A su vez, la variable cNE es
explicada significativamente por las variables ce y e (0,92
y 0,96, respectivamente). Asimismo, la variable cpri es
explicada por las variables cpy ri (0,9 y 0,94).
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Figura 3. Modelo de tercer orden de la capacidad en tecnologias de
informacion. Fuente: elaboracién propia.

Resultados

A partir del analisis factorial exploratorio y confirmatorio
(figura 1), se validaron las medidas de medicién de las seis
dimensiones de la capacidad en T planteadas. Las varia-
bles de conocimiento estratégico y planeacion estratégica,
asi como el conocimiento del personal de 11 y el relacio-
namiento al interior de la organizacién del area de T, pre-
sentan una alta correlacion entre si (figura 1). El resto de las
otras variables presenta una correlacién débil entre ellas.

52

La capacidad en TI se encuentra representada por seis
dimensiones (figura 2): en menor medida, por las dimen-
siones de relacionamiento externo y de infraestructura y,
en mayor medida, por las dimensiones relacionamiento del
area de 11, conocimiento del personal de 11, planeacién es-
tratégica y conocimiento estratégico.

El modelo final resultante (figura 3) explica la capacidad
tecnolégica en T a través de las dimensiones capacidad
de cohesidn organizacional del area de T, capacidad es-
tratégica en T, relacionamiento externo e infraestructura.
Por una parte, la variable latente capacidad de cohesion
organizacional del drea de 11 es explicada fuertemente a
través de las dimensiones de conocimiento del personal
de Ty calidad de las relaciones internas. Por otra parte, la
variable latente capacidad estratégica en 11 es explicada
fuertemente a través de las dimensiones de conocimiento
estratégico en Ty la planeacién estratégica. Finalmente, la
capacidad de 11 también esta representada, en un menor
grado, por la infraestructura y por la calidad de las rela-
ciones con los proveedores de Ti.

La capacidad en tecnologias de informacién para mipymes
estd definida por estas seis dimensiones agrupadas en
cuatro categorias (figura 4).

Infraestructura
dem
Infra-

estructura

Relacionamiento
externo

Relacionamiento

. roveedores
Conocimiento Capangd ° dem
aténico estratégica
& eng Capacidad
de cohesién Conocimiento
organizacional personal de T
del dreade

Planeacién

estratégica Relacionamiento

interno area T

Figura 4. Modelo de capacidad en 11 para mipymes. Fuente: elaboracién
propia.

Conclusiones y discusion

La capacidad en 11 de una mipyme es multidimensional y
dinamica. Su medicién va a depender de varios factores:
por una parte, de las dimensiones que definen la capa-
cidad de 11y, por otra, del peso de esas dimensiones en
relacién con la capacidad en 1. Cuatro categorias princi-
pales van a definir la habilidad con la que una organiza-
cién aprovecha las 1.

En primer lugar, la capacidad de cohesion organizacional
del area de 11 (categoria 1) es el factor que mas influye
para el aprovechamiento de los recursos de T en las mi-
pymes. Mlltiples estudios sefialan la importancia del drea
de Ti en el desarrollo organizacional a diferentes niveles
(Corsi & Trucco, 2016; Koelbl, Lehner, & Mathew, 2018;
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Tarafdar & Tanriverdi, 2018). Guillemette y Pare (2012) re-
saltan diferentes roles del area de Ti en una organizacioén:
socio, proveedor de servicios, constructor de arquitecturas,
lider tecnoldgico y coordinador de proyectos; cada uno
de ellos tiene un impacto diferente en las organizaciones.
Dentro de las dimensiones fundamentales que potencian
un impacto estratégico del area de T los autores sefialan
la relacién del drea de T con las otras dependencias de
la organizacion; el conocimiento del personal de 11y la si-
nergia entre las unidades de negocio; el area de T y la
alta gerencia. Esto va en la misma via que los resultados
obtenidos en la presente investigacion: la capacidad de
cohesion del area de 11 esta determinada de manera signi-
ficativa por el conocimiento organizacional del personal
de 11y por la capacidad de trabajo colaborativo entre per-
sonal de T, gerencia y demds areas de la organizacién
(capacidad de relacionamiento interno). Esto concuerda
también con estudios como el de Bharadwaj (2000) y Kim
et al. (2012), que resaltan la importancia del conocimiento
del negocio y las capacidades de gestién del personal de
TI sobre el conocimiento técnico, que desde la perspectiva
de Crawford et al. (2011) permite a una organizacién en-
tender las tecnologias de la informacién en funcién de las
particularidades del negocio y de su contexto.

Otra categoria que tiene una influencia considerable en la
capacidad organizacional de gestionar y aprovechar los re-
cursos de Ti es la capacidad estratégica en T (categoria
2), entendida como la capacidad que tiene la organizacién
para comprender el impacto de las tecnologias de informa-
cién en el desarrollo de su negocio (conocimiento estra-
tégico en T), identificar el lugar y el momento adecuado
para implementarlas y poder planear y gestionar la incor-
poracién de estas dentro de la organizacién (planeacién
estratégica en TI). Esto resulta evidente para las grandes
empresas, pero es mas dificil de lograr en las mipymes
(Padukkage, Hooper, & Toland, 2015). La importancia de la
planeacién estratégica en 11y particularmente la alineacién
entre la estrategia del negocio y la estrategia en 11 han sido
bastante estudiadas en las dltimas décadas (Jia, Wang, &
Ge, 2018), evidenciando su importancia e impacto a nivel
organizacional, planeacién estratégica que debe tener en
cuenta los objetivos del negocio, las fuerzas externas y las
restricciones del negocio (Ashrafi & Mueller, 2015).

Adicional a estas dos capacidades, es necesario que la or-
ganizacién cuente con una infraestructura tecnolégica
(categoria 3) adecuada y con un socio externo (categoria
4) dispuesto a apoyar su desarrollo tecnoldgico. Este resul-
tado se alinea con lo sefialado por Zhang et al. (2008) en
relacion con el rol fundamental de la infraestructura como
base para el desarrollo de la capacidad en T11. Para poder
aprovechar al méximo los recursos tecnolégicos, sera
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necesario poder hacer un uso estratégico de estos (Mikalef
& Pateli, 2016). La infraestructura resulta entonces un
elemento necesario, pero no el mas determinante, de la
habilidad de una organizacién para aprovechar las tecno-
logias de la informacién.

Para sacar provecho de su infraestructura en Ti, una organi-
zacién debera desarrollar un alto grado de coordinacién y
colaboracién entre las unidades de negocio y el area de Ti
(o de las personas que asumen esas funciones), tener una
claridad del uso potencial y estratégico de las tecnologias
de la informacién en su negocio, y desarrollar su capacidad
para implementar dichas tecnologias de manera directa o
a través de terceros.

Un elemento de gran utilidad para cualquier organizacién,
y en particular para una mipyme, serd el poder evaluar su
capacidad en 11 a partir de las cuatro categorias descritas
anteriormente. Esto le permitiria ser consciente del grado
de desarrollo en el que se encuentra para cada una de
estas categorias y, de esta manera, trabajar en su desa-
rrollo de acuerdo con su situacién particular. Lo primero
que deberia evaluar la mipyme es el grado de cohesién or-
ganizacional del drea o unidad de 71 en la organizacién o
de las personas que asumen esas funciones de Ti (asi sea
como funcién secundaria) con el resto de la organizacion.
También debera evaluar su capacidad de pensar estratégi-
camente las 1. En el caso de las empresas muy pequefias
es el gerente la persona encargada de impulsar esta
planeacion estratégica de T en concordancia con los obje-
tivos estratégicos de la organizacion.

El reto para las mipymes pasara de ser el de tener acceso
a las tecnologias de la informacién a ser el de desarrollar
capacidades complementarias para poder tomar deci-
siones acertadas de acuerdo con las realidades de cada or-
ganizacién y generar oportunidades de negocio a partir de
las tecnologias de la informacién que se tengan a la mano.
Un autoconocimiento de su capacidad en 11 le permitird
a una mipyme entender el momento tecnolégico en el
que se encuentra y, de esta manera, tomar decisiones
en relacién con el periodo adecuado de emprender una im-
plementacion tecnolégica, la mejor manera de hacerlo y la
tecnologia apropiada que implementar (en el caso en que
fuera necesario).

Con el presente modelo, el Mintic podra evaluar la capa-
cidad tecnolégica de las mipymes colombianas y generar
programas de apropiacién de 11 focalizados en cada una
de las cuatro categorias de la capacidad en Ti: crear pro-
gramas que ayuden a fortalecer el conocimiento estraté-
gico en T de los gerentes, las habilidades gerenciales y
organizacionales del personal TI; sensibilizar a todos los
actores en relaciéon con la importancia de la planeacion
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estratégica en 11y del trabajo colaborativo en la incorpora-
cion de tecnologias de informacién en las organizaciones.
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Anexo

Instrumento aplicado (Rodriguez-Villabona et al., 2013)

Conocimiento en Ti en relacion con el negocio

CN2 Nuestra empresa posee un alto grado de conocimiento en Tic

CN3 En nuestra empresa estamos bien informados sobre innovaciones basadas en Tic

CN1 En nuestra empresa contamos con la habilidad de aplicar rdpidamente las nuevas tecnologias disponibles
CN4 En nuestra empresa tenemos la capacidad para gestionar proyectos de Tic

Planeacion estratégica en 11

AR1 En nuestra organizacion existe una visién clara acerca de cémo las Tic pueden aumentar el valor de la empresa
AR2 Las areas de negocio de la empresa participan en los procesos de planeacién de tecnologia

AR4 En nuestra empresa el gerente promueve la planeacién de Tic

AR6 En nuestra empresa se encuentra establecido un programa detallado de implementacién de Tic

Conocimiento del personal de i

CP3 Las personas encargadas de las Tic en nuestra empresa tienen claridad sobre las metas de nuestra organizacién

CP6 Las personas encargadas de las Tic en nuestra empresa tienen un profundo entendimiento de las prioridades del negocio
CP7 Las personas encargadas de las TiC en nuestra empresa entienden muy bien las politicas de la organizacién

CP8 Las personas encargadas de las Tic en nuestra empresa entienden muy bien los procedimientos de la organizacion

Calidad de las relaciones intraorganizacionales

RI La gerencia mantiene relaciones cercanas con las personas encargadas de las Tic en nuestra empresa

RI2 La relacién entre la gerencia y las personas encargadas de las TiC en nuestra empresa es de respeto

RI3 La gerencia y las personas encargadas de las Tic en nuestra empresa se consultan entre s

R14 La gerencia y las personas encargadas de las Tic en nuestra empresa aprecian el trabajo uno del otro

RIS Hay un alto grado de confianza entre las personas encargadas de las Tic en nuestra empresa y las demas areas de la organizacion

Calidad de las relaciones con proveedores de T1

Los proveedores de TIC de nuestra empresa nos informan oportunamente cuando tienen problemas que pueden afectar el servicio que

RE4 .
nos brindan.
RES Confiamos en la capacidad de nuestros proveedores de Tic para responder oportunamente a nuestras necesidades en Tic.
RE6 Existe una relacion de mucha confianza entre las personas encargadas de las Tic en nuestra empresa y nuestros proveedores de Tic

Infraestructura de 11

IN1 ¢En su empresa existen personas encargadas de dar soporte y asesoria sobre las Tecnologias de informacién?
IN2 ¢En su empresa se presupuestan anualmente fondos para las 11?7

IN3 ¢En su empresa se invierten anualmente fondos para las 11?

IN4 ¢Los equipos en su organizacion estan conectados en red?

IN5 ¢En su empresa se realizan compras y/o ventas por internet?
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CARACTERIZACION Y ANALISIS DE LOS SISTEMAS DE INCUBACION DE
NEGOCIOS EN COSTA RICA: EL CASO DE LAS UNIVERSIDADES PUBLICAS

RESUMEN: A pesar de la inexistencia (o dispersion) de datos e informa-
cion pertinente, este trabajo, realizado en el 2015, describe las caracte-
risticas de un modelo de negocio de incubacién que propone una vision
integral para el caso de Costa Rica. Este estudio, de corte exploratorio,
utiliza técnicas tipicas de recopilacion de informacion desde un paradigma
cualitativo con elementos etnograficos. Por ende, se llevaron a cabo
entrevistas en profundidad con los gerentes de incubadoras de empresas
vinculadas a proyectos activos en universidades publicas de Costa Rica
Adicionalmente, se aplicé un cuestionario digital a los gerentes de incuba-
doras en América Latina (Chile y México), con el fin de comparar aspectos
relevantes entre ellas. Como resultado, se determinaron 81 caracteristicas
en un modelo de ocho categorias: aspectos constitutivos, perfil direc-
tivo, modelo organizacional, estrategias de gestion, recursos operativos,
alianzas estratégicas, gestion de proyectos y relacion con los estudiantes.
Aunque existen elementos comunes en todas las incubadoras, fue posible
determinar que cada modelo tiene una identidad propia, con miiltiples
caracteristicas distintivas, tales como modelo organizacional, modelo aca-
démico, recursos disponibles y procesos de estandarizacién para poten-
ciales emprendedores.

PALABRAS CLAVE: Incubacion de empresas, modelos de incubacion, em-
prendimiento académico, gestion universitaria, desarrollo empresarial.

CARACTERIZACAO E ANALISE DOS SISTEMAS DE INCUBAGCAO DE
NEGOCIOS NA COSTA RICA: O CASO DAS UNIVERSIDADES PUBLICAS

RESUMO: apesar da inexisténcia (ou dispersao) de dados e informacdes per-
tinentes, este trabalho, realizado em 2015, descreve as caracteristicas de
um modelo de negdcio de incubacao que propde uma visao integral desse
ecossistema na Costa Rica. Este estudo, de tipo exploratério, utiliza técnicas
tipicas de recopilagao de informacao a partir de um paradigma qualitativo
com elementos etnogréficos. Nesse sentido, foram realizadas entrevistas em
profundidade com os gerentes de incubadoras de empresas vinculadas a pro-
jetos ativos em universidades pblicas da Costa Rica. Além disso, foi apli-
cado um questionario digital aos gerentes de incubadoras na América Latina
(Chile e México) a fim de comparar aspectos relevantes entre elas. Como
resultado, foram determinadas 81 caracteristicas em um modelo de oito
categorias: aspectos constitutivos, perfil diretivo, modelo organizacional,
estratégias de gestao, recursos operativos, parcerias estratégicas, gestao de
projetos e relacdo com os estudantes. Embora existam elementos comuns
em todas as incubadoras, foi possivel determinar que cada modelo tem
uma identidade propria, com miltiplas caracteristicas, como: modelo
organizacional, modelo académico, recursos disponiveis e processos de pa-
dronizacdo para potenciais empreendedores.

PALAVRAS-CHAVE: desenvolvimento empresarial, empreendedorismo aca-
démico, gestao universitaria, incubacao de empresas, modelos de incubacao.

CARACTERISATION ET ANALYSE DES SYSTEMES D'INCUBATION
D'ENTREPRISES AU COSTA RICA : LE CAS DES UNIVERSITES PUBLIQUES

RESUME: Malgré I'absence (ou la dispersion) de données et d'informations
pertinentes, ce travail, réalisé en 2015, décrit les caractéristiques d'un mo-
deéle d'entreprise d'incubation proposant une vision intégrale dudit écosys-
téme au Costa Rica. Cette étude exploratoire utilise des techniques typiques
pour la collecte d'informations a partir d'un paradigme qualitatif avec des
éléments ethnographiques. Des entretiens approfondis ont donc été menés
avec les responsables d'incubateurs d'entreprises liées a des projets en cours
dans des universités publiques au Costa Rica. En outre, on a appliqué un
questionnaire numérique aux gestionnaires d'incubateurs d’Amérique latine
(Chili et Mexique) afin de comparer les aspects pertinents entre eux. Ainsi,
on a déterminé 81 caractéristiques dans un modéle en huit catégories : as-
pects constitutifs, profil managérial, modéle organisationnel, stratégies de
gestion, ressources opérationnelles, alliances stratégiques, gestion de projet
et relations avec les étudiants. Bien qu'il y ait des éléments communs dans
tous les incubateurs, il a été possible de déterminer que chaque modéle a sa
propre identité, avec de nombreuses caractéristiques distinctives, telles que
modéle d'organisation, modéle académique, ressources disponibles et pro-
cessus de normalisation pour les entrepreneurs potentiels.

MOTS-CLE: Incubation d'entreprises, modéles d'incubation, entrepreneuriat
universitaire, gestion d'université, développement commercial
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ABSTRACT: Despite the inexistence (or disintegration) of data and pertinent information this study,
conducted in 2015, describes the characteristics of an incubation business model that proposes
an integral vision of this ecosystem in Costa Rica. This exploratory study uses typical information
collection techniques for the application of a qualitative paradigm with ethnographic elements.
In-depth interviews were carried out with business incubator managers holding active projects at
public universities in Costa Rica, and a digital questionnaire was sent to incubators managers in
Latin American (Chile and Mexico) to compare relevant aspects between incubators. As a result, 81
characteristics were determined and grouped in a model of eight categories: constituent aspects,
directive profile, organizational model, management strategies, operational resources, strategic al-
liances, project management, and student relationship. Even though common elements are present
in incubators, it was also determined that each model has its own identity with multiple distinctive
characteristics, such as: an organizational model, an academic model, available resources and stan-
dardization processes for potential entrepreneurs.
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Introduction

A transformation from a traditional university “focused on the academical
aspects to one that integrates the economic life of the regions” (Valera,
2005, own translation) becomes necessary. This change provides the infor-
mation that society requires through useful researches in order to increase
the innovative capacity of the economy (Lebendiker, Herrera, & Velasquez,
2014) and favor economic rentability (Brunner & Miranda, 2016; Coyle,
Gibb, & Haskins, 2017; Rodeiro, 2007) by promoting a higher economic
growth in regions (Monge & Torres, 2015; Rodeiro, 2007).

University entrepreneurship promotion through the management of univer-
sity business incubation has been approached by this study to provide new
knowledge about modelling the business system in public higher education
in Costa Rica, including details of the incubation systems of each univer-
sity. Therefore, the objective of this study is to analyze the relevant organi-
zational characteristics of business incubators in public universities in Costa
Rica to build a model with the principal elements of the existent business

57



incubation systems in public universities in the country. The
research question allow to find out the elements that com-
pose the studied incubators and how they fit into a model.

Notably, in the moment of this study, no indexed publica-
tion describing detailed characteristics of business incuba-
tors in public universities in Costa Rica was available. As
a result, this research outcome is relevant not only for the
primary information provided, but also for the structured
analysis presented. Such analysis models the national eco-
system of business incubators in public universities. Besides,
it substantially contributes to the theoretical knowledge on
this field.

This innovative study allows researchers to extrapolate re-
sults from these incubation models used in face-to-face ed-
ucation towards other organizations, including those with
distance education systems.

For this study, three topics were studied: (i) the relevant or-
ganizational characteristics of business incubators in public
universities in the country; (i) a comparative analysis of the
relevant characteristics of these business incubators; and
(iii) distinctive organizational characteristics of two busi-
ness incubators excelled in the international field.

The development of this article is structured as follows.
The first section presents a review of the literature on the
characteristics of business incubators. Section two refers to
an in-depth analysis of literature as a starting point of the
analysis dimensions that constitute the construction of
the studied model and includes the description of the in-
struments used to gather the information. Section three ex-
plains the main results obtained in this research. Finally,
section four shows the relevant conclusions of this work
and describes other aspects to consider in future studies.

Theoretical Framework

The theoretical framework was developed around three
thematic axes: business incubation, incubators success fac-
tors and their impact in society. It also reduces the knowl-
edge gap regarding business incubation insights.

Business Incubation Definition

According to several authors, there is no consensus in the
definition of business incubation, thus, a unique definition
of this concept is not existent (Cornelius & Bhabra, 2003;
Theodorakopoulos, Kakabadse, & McGowan, 2014). Authors
like Theodorakopoulos, Kakabadse, and McGowan (2014)
provide 12 definitions, while Hackett and Dilts (2004)
present 22. The list of references of this document includes
different authors who had given multiple definitions on this
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phenomenon. Beyond the interest of developing theoretical
aspects around incubators, such as definitions, it has been
relevant to acknowledge the configuration of incubators
through the study of relevant factors.

Authors such as Cornelius and Bhabra (2003) discuss the
difficulty for researches to obtain data from the incubators
due to the lack of the standardization of the concept itself.
In fact, Hackett and Davis (2004) mention an example of
this problem with the so-called virtual incubators, whose
concept is unclear, since its management can easily be con-
fused with similar services.

From the literature, a business incubator definition can be
built using the concepts already given by some recognized
authors. A useful definition considering the ideas by many
of these authors is the following:

The concept of business incubation is linked to the existence
of an organization that gives an especially innovative envi-
ronmental design through instruments, resources, services
and cooperation networks. It organizes and orchestrates the
existing forces contemplating market flows to support
the generation of new businesses in a way that the system-
atized process is accelerated for the creation, growth and
consolidation of incipient businesses. It takes as starting
point the capacities of citizens who work as entrepreneurs
with ideas born from varied sources as university experi-
ences can be.

Success Factors in Business Incubators

Different authors have identified the relevant elements for
the existence of an incubator (Somsuk & Laosirihongtong,
2014). Pefia-Vinces, Brabo, Alvarez, and Pineda (2011)
mention seven survival pillars or key criteria for business
incubators: management, finance, administrative manage-
ment, infrastructure, incubation model, networking, incu-
bator performance, and human talent management.

Hackett and Dilts (2004) state that the success of an in-
cubator is mostly related to the presence or absence of
coaching and the access to the work network that provides
proactive feedback to the incubators. Even though there is a
lot of information related to incubators, no consensus in its
success factors has been achieved (Theodorakopoulos et al.,
2014). Authors like Lee and Osteryoung (2004) have devel-
oped studies that compare critical factors of success (cFs) for
American and Korean incubators, identifying broad similari-
ties, except clarity and degree of concreteness.

Buys and Mbewana (2007) identified 39 reported factors
in literature and consolidated them in 11 constructs as in-
dependent variables of analysis: (i) access to science and
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technology expertise and facilities, (i) comprehensive busi-
ness plan, (iii) stringent selection criteria, (iv) availability of
funding, (v) quality of entrepreneurs, (vi) stakeholder sup-
port, (vii) supportive government policies, (viii) competent
and motivated management, (ix) financial sustainability,
(x) experienced advisory board, and (xi) networking.

Wiggens and Gibson (2003) indicate that there are five as-
pects incubators must do well: (i) establish clear metrics of
success, (ii) provide entrepreneurial leadership, (iii) deliver
value-added services, (iv) develop new company processes,
and (v) give access to human and financial resources.

On the other hand, Hamdani (2006) mentions eleven main
characteristics of business incubators: (i) definition and
scope, (ii) governance structure of sponsor, (iii) services
provided, (iv) sources of funding, (v) incubation period, (vi)
entry criteria, (vii) graduation criteria, (viii) objectives, (ix)
industry sector, (x) inputs, and (xi) success indicator.

Several authors refer to the success factors, relevant char-
acteristics and best practices (Bergek & Norman, 2008;
Lalkaka, 2001) of an incubator, although there is a lack
for a standardized vision. Therefore, as part of the research

INNOVAR VOL. 29, NUM. 74, OCTUBRE-DICIEMBRE DEL 2019

INNOVAR

methodology validation of this article, a chart relating
study variables with recognized potential success factors
of business incubators is generated.

Incubators Impact

Business incubators, as sources of innovation and techno-
logical transfer (Astebro, Bazzasian, & Serguey, 2012), are
promotors of economic prosperity (Markman, Phan, Balkin,
& Gianodis, 2015) at a national and international level (Ca-
rayannis & von Zedwitz, 2005).

Arts, Matthyssens, and Vandenbempt (2007) see incuba-
tion as an instrument to promote innovation and reduce
the failure of new businesses. As indicated by these au-
thors, the mortality rate of incubated businesses is less
than the rate of not incubated new businesses. For that
reason, governments have interests in generating a sup-
portive environment for the creation of new companies
(Chandra, 2007), followed by entities that provide finan-
cial support from banks and private institutions (Aerts,
Mahhtyssens, & Vandebempt, 2007).
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Pefia et al. (2011) comment on the capacity of incubation
models to generate wealth when an initial economic aid
is present. These authors also indicate, as a relevant piece
of data for the Colombian case, that 22 business incuba-
tors linked to the national project seNA provides support
to incubators of technological bases “which generated
1,871 jobs and a value in sales of 21,514 million Colom-
bian pesos” (own translation).

At the university sector, the topic of business incubation
is well-known for promoting research and development
(Barro, 2015; Yasuf & Nabeshima, 2007). However, it is
not always implemented due to several reasons, such as
the existence of well-timed resources (Maital, Ravid, Ses-
hadri, & Dumanis, 2008; Ortin, 2007), wealth availability
(Monge, Briones, & Garcia, 2012), variation in incubation
programs (Schillaci, Romano, & Longo, 2011), reluctance
to new models (Muscio, 2010; Valera, 2005), market and
cultural factors linked to the entrepreneur (Maital et al.,
2008), among other aspects that generate influence in
university-linked incubators (Breznitz & Feldman, 2010).
Besides, it is known that the promotion of university poli-
cies is not the only necessary measure, but their effective
well-timed implementation is also required (Stradi, 2016).

Theory shows that business success probabilities are higher
with adequate companionship (Voisey, Gronall, Jones, &
Thomas, 2006). As a result, the existence of business incu-
bators is important, and this study contributes as a starting
point for the creation of business incubators at universities,
both at face-to-face and distance education models.

Closing the Theoretical Gap

After reviewing studies on business incubators in Costa
Rica, this study identified that some research has been
carried out focusing on how entrepreneurs have developed
their businesses. Adding to this topic, this research focuses
on identifying incubators success factors and the tech-
niques and procedures required to create new enterprises.

According to Hacket and Dilts (2004), the national re-
search production of knowledge in business incubation
can be found in the first two steps presented in figure 1,
which presents a range of five research streams developed
for the comprehension of the business incubation topic.
This figure also shows that the theoretical gap is wider in
the lower levels.

Beyond that vision, the generation of new entrepreneur-
ships can be studied from the perspective of an incubator's
scope; a subject in which this research intends to generate
new knowledge. In this context, the relevance of this study
becomes clear, since it pretends to approach innovative,
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updated and superior order knowledge (stream E, figure 1)
by modeling characteristics, factors, and other elements of
the studied ecosystem.

1996-2000

1990-1999
1987-1988
1987-1990

1984-1987

A- Incubator development studies
B- Incubator configuration studies
C- Incubatee development studies

Research
streams

D- Incubator-incubation impact studies
E- Studies theorizing about incubators-incubation

Figure 1. Research lines in business incubation and its relationship with
existing literature. Source: Own elaboration with a base of information from
Hackett and Dilts, 2004.

Methodology

The paradigm selected for developing this research is
qualitative, since this approach allows to visualize how
the researcher elaborates categories and arrives to com-
prehension and interpretations from the data obtained
—instead of previous theoretical concepts—, studying the
phenomena in a nonlinear process (Gonzélez, 2003). For
the purpose of this study, the researcher collected all the
information in 2015.

It is important to point out that since there is no base
knowledge formally published on this specific topic, it was
necessary to start a qualitative study in order to construct
all this information, which did not allow the application of
quantitative models at the same time of the study, thus
giving a great scientific value to this work.

Specifically, the paradigm of this research has an interpre-
tative character since, as Martinez (2013, p. 5) points out,
qualitative studies emerge as an "“... alternative to the ra-
tionalist paradigm since in social disciplines there are dif-
ferent problematics, issues and restrictions that cannot be
explained or understood fully by means of the quantita-
tive methodology” (own translation). In addition, this is
an ethnographic study (Hernandez-Sampieri, Fernandez-
Collado, & Baptista-Lucio, 2014), considering it involves
an in-depth study on the organizational characteristics of
the ecosystem of business incubators. Analysis techniques
used are those typically associated to qualitative research,
topic analysis and comparative analysis.

To carry out the research, the procedure established
by Hernandez-Sampieri et al. (2014) for the design of a
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qualitative research process was carefully followed. The in-
formation from all the related chapters were applied to this
study and an analysis plan was developed.

The study was conducted according to an analysis plan for
the public universities of Costa Rica that have a formally
registered business incubator: Technological Institute of
Costa (Instituto Tecnolégico de Costa Rica, ITcr), Univer-
sity of Costa Rica (Universidad de Costa Rica, ucr) and Na-
tional University (Universidad Nacional, unA). The names of
incubators were CIE-TEC, AUGE and UNA-INCUBA, respectively.
In the moment this research was executed, three universi-
ties met this requirement (research population), and all of
them follow face-to-face teaching models.

The Costa Rican Ministry of Economy, Industry and Com-
merce (MEIC) published the list of incubators belonging to
the National Network of Incubators and Accelerators (RnIA,
in Spanish). Besides those belonging to public universities,
there are other incubators on the list: Asociacién Incuba-
dora Parque Tec, ccc-Franquicia, Parque la Libertad, Carao
Ventures s. A., Aceleradora GS1, Pymes de Costa Rica, In-
stituto de Negocios del Colegio Técnico Profesional de San
Carlos, Centro de Emprendimiento e Innovacién-uci, Incu-
badora de Negocios del Sur, and Incubadora Empresarial
de la Regién del Caribe (Montes, 2017).

In Costa Rica, private business incubators are related to
not only private universities but also private organizations,
and they are oriented to be profitable. Private incubators
were excluded from this study mainly because the strategic
orientations of public universities are completely different
from those of private universities or organizations, so the
main characteristics of the analysis unit could be consid-
ered properly.

The eight dimensions for national incubators have been
identified through an exhaustive study of the bibliogra-
phical sources by several authors. And they are relevant
for the existence and functionality of a business incubator.

Data collection was carried out from primary sources, that
is, representatives of 5 business incubators belonging to
recognized universities: three previously selected on the
national level (Jiménez, Marti, & Vargas, 2015) and two on
the international scenario (Latin America).

Instruments for data collection (primary sources) were vali-
dated by experts in the fields of entrepreneurship, innova-
tion, and statistics (Stradi, 2016). Pilot interviews served as
pre-test for instrument validation and then changes were
made. Additionally, in-depth interviews were divided into
six topics: organizational model, resources, alliances, proj-
ects, students, and recommendations. These interviews in-
cluded 25 open-ended questions, as well as a guide for the
interviewer.
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On the other hand, the digital questionnaire contained
five topics grouped in 26 questions, which were either
closed-ended or semi-open-ended questions (20) and the
rest open-ended questions (6). This instrument was sent
to the interviewee and returned with the answers via e-
mail. Answers were complemented with further questions
to sharpen information and then analyzed according to the
spiral process of data collection.

Results

The research required a detailed analysis of the informa-
tion collected. To provide more consistency, reduce bias
and increase the comprehension of the object of study
(Okuda & Gémez, 2015), an integral analysis of the data
collected from both types of sources was carried out. Infor-
mation was systematized in eight categories of analysis:
(i) constituent aspects, (ii) directive profile, (iii) organiza-
tional model, (iv) management strategies, (v) operational
resources, (vi) strategic alliances, (vii) project management,
and (viii) student relationship. Their contents were divided
into 81 elements of analysis, which generate an integrated
model with the distinctive characteristics of a public uni-
versity business incubator.

The approach of each dimension is accomplished through
a comparative analysis of the information provided by the
incubators under study —mainly national incubators— and
the study is complemented with the analysis of relevant
aspects of the international incubators. Such dimensions
are explained afterwards.

Many authors have written about the importance of con-
sidering certain elements as critical factors for incubation
processes. As a result, a detailed list of this informa-
tion has been included. For this paper, part of the litera-
ture will be related to dimensions analysis and some ex-
amples extracted from the fieldwork to illustrate the topic.

Constituent aspects

The oldest incubator is the ITCR incubator, followed by UNA
and Ucr. There are 18 years between the first and the last.
These organizational units emerged as a project, and then
they evolved in different ways depending on each university.

In the case of cIe-TeC, this center started as a proposal and
then consolidated itself as a project of an academic unit
(ITCR). UNA-INCUBA arose as a project (UnA, 2012) attached
to the university director office and recently moved to the
Office of Knowledge Transfer and External Linkages (OTVE-
UNA, in Spanish). Auce Agency started with the support of
a twenty-pioneer team that turned into a department cur-
rently attached to the Vice-rectory of Research (ucr, 2012;
UCR, 2015).
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All the incubators assist potential entrepreneurs coming
from the universities or from the community. Two incuba-
tors (ITCR and UNA) support entrepreneurs who work either
individually or in groups while ucr considers only research
teams.

It is relevant to point out that the incubators were formally
constituted with their respective scope (Carayannis & von
Zedwitz, 2005), objectives (Chandra, 2007), goals (Aerts
et al, 2007), and policies (Hackett & Dilts, 2004).

Directive Profile

The incubator direction or coordination is assigned to
engineering professionals in two of the cases and to a
planning professional in the other. In one of the incuba-
tors, the person who coordinated the incubator for several
years was substituted by a professional with an entrepre-
neurial profile who holds a licentiate degree and counts
on four years of experience (ITcRr). In the other two cases,
the professionals in charge of the incubator hold at least
a master's degree, more than ten years of experience, and
training in innovation management.

The incubator ran by the most experienced professional is
that with more resources obtained from the Development
Bank System —Sistema de Banca para el Desarrollo, sBD in
Spanish— (CEBD, 2017). This incubator is recognized as a
successful incubator and has supported 27 companies and
generated over $ 4.9 million dollars in sales (Avila, 2018;
Jiménez, 2013). A critical success factor associated with
these results may be due to a more experienced profes-
sional profile at the management level, which is a relevant
variable to consider according to authors such as Buys and
Mbewana (2007), Yong and Mooweon (2006), and Maital,
Ravid, Seshadri, and Dumanis (2008).

Organizational Model

Related to the organizational structure, the oldest incu-
bator was created with a traditionalist vision linked to the
school of business administration. As for the other two in-
cubators, they belong to an area that reports directly to
the Rector's office.

The incubator having more human resources has been la-
beled as Direction, while the other two have been labeled
as project/program; one of this has its own Center of busi-
ness incubation (ITCR).

The work of leading the incubator is complemented with
the use of permanent advisory committees formed by
people with a recognized track record in the academic area
orin the business sector. The committees give management
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support to the incubator director/coordinator in topics
ranging from entrepreneurship management to analysis of
projects and budgets. The idea is to carry out joint man-
agement for decision making.

The entrepreneurs training process differs. The oldest in-
cubator uses its own methodology and the other two
incubators use the well-known Lean Startup methodology
that concludes with a viable product or mpv (Ries, 2011);
none of them has a certified 1so quality system.

The entrepreneurs training is given in the incubators
through a specialized methodology. In the case of UNa, this
organization also has an institutional program to promote
entrepreneurship, which has courses available not only for
students but also for external people (open model).

The processes of business incubators are grouped in stages:
two of them (1Tcr and unA) group them in a traditional way
(pre-incubation, incubation and post-incubation), while
the other incubator (ucr) groups them in colored phases
which reflect the state of progress in the incubation pro-
cess (blue, yellow, green and red). Only the ucr does an ac-
celeration process.

The cross-cutting axes of business management were iden-
tified for the three incubators and they were related to
the projection of each university: science and technology
for rcr; the triple helix of innovation, social and environ-
mental commitment for UNA; and excellence, innovation,
technology and teamwork for the uck.

At a modern level, business incubators make a transversal
function through the organization. The methodology and
types of services given by the incubator are relevant topics
for several authors who point out the importance of the in-
cubation model (Pefia et al., 2011), support services (Adesic
& Slavec, 2012; Hamdani, 2006) and the components
included in the incubation phases (Hackett & Dilts, 2004).

Management Strategies

In the study, one of the incubators was experiencing a re-
definition process. The information on the redesign and
consequently its new strategies were indeterminate. Con-
cerning the other two incubators, they show a differenti-
ating management strategy that is having a community of
mentors and experts able to train potential entrepreneurs
according to a well-known incubation model (ucr). They
also have a strong filtering process of projects as part of
the entrepreneurs training process of the Entrepreneurship
Program (unA: Programa de Emprendimiento) from which
national and international projects with social and envi-
ronmental projection have been obtained.
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Having expert advisors in different topics (Hamdani, 2006)
is one critical success factor pointed out by incubator man-
agers. Also, for one of the incubators, having an official
institutional budget is a success factor. It is widely known
that one of the major limitations of entrepreneurship is the
lack of financial resources from both public and private en-
tities (Ortin, Salas, Trujillo, & Vendrell, 2007). In this sense,
this article is aimed to know the structural dimensions of
natural incubators and their main components rather than
to deepen into their evaluative elements. Therefore, incu-
bators' efficiency is measured mainly through the progress
of the incubated projects and their success level. That pro-
vides useful information to be taken as indicators.

According to Voisey, Gornall, Jones, and Thomas (2006)
and Hamdani (2016), the performance and impact of
the incubators are important measuring variables. In the
studied cases, they were measured by using a series of pre-
designed parameters such as contribution to innovation
(Maital et al., 2008), technology transfer, faster learning
(Hackett & Dilts, 2004), preservation of the environment
and national or international achievements of incubated
projects. In a complementary way, it was determined that
the youngest incubator participates in external perfor-
mance evaluations with a Sweden organization.

Operational Resources

After studying the location of incubators and their human
resources, it was found that one incubator has only two em-
ployees, and that incubator with more personnel —which
also happens to be the last to be established (2012)- had
six employees in 2015. Until the date of the interview,
the facilities occupied by incubators were owned (1) and
rented (2).

The universities provide partial and temporary human sup-
port from personnel who work in other departments so
that entrepreneurs can use the general services platform
or receive more specialized cooperation (such as labs and
research centers). Nonetheless, the restriction of human
and economic resources limits the incubator's projection.
This fact is evident when comparing with a recently cre-
ated international incubator.

In Costa Rica, none of the incubators (public and private)
receive funding from current transfers by the Central Go-
vernment; a situation that differs from other countries, like
Mexico and Spain (Stradi, 2016). As an example, the Na-
tional Institute for Entrepreneurship (Instituto Nacional de
Emprendedores) of Mexico finances local incubators as a
strategy to generate new taxpayers (Instituto Tecnolégico
de Monterrey, 2015). In Spain, the government allocates
public funding as an incentive for innovation (Vila, Ferro,
& Guisado, 2010).
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In countries like Chile, the University of Valparaiso busi-
ness incubator, named Chrysalis, was constituted in 2010.
At the time of the study they had 20 employees, most of
them professionals (Stradi, 2016), and had been recognized
as an international incubator model for various years. This
incubator administrates and invests funds as seed capital
for over of $ 2.3 million dollars and has supported 70 new
businesses (pucv, 2017).

Considering that national incubators finance has similar
elements, figure 2 summarizes information about possible
sources of funding. This figure shows that one potential
source of financing is the sBD, created in 2008 through
Law 8634 (Gobierno de la Repliblica de Costa Rica, 2008)
in order to promote productive development with financial
support to new business ideas. Every year, the government
appeals for a competition where high-ranked projects re-
ceive the opportunity to develop their business idea and
receive nonrefundable funds as seed capital.

Source of resources for business incubation
projects incubated by public incubators
in Costa Rica

¢ Entrepreneur's savings

—

s

) ¢ Entrepreneur's family capital
E ¢ Entrepreneur's relatives money

¢ Free counseling

¢ Contribution by the University's foundation
—
§ ¢ Incubator plataform (office resources)
8 ¢ Contribution by the university capacities
= -
E (especialized knowledge, labs, centers)
‘é’ O Resources generated by other

university entrepreneurs

___________________________________________________

¢ Loans provided by banks

¢ Funding of the Sistema de Banca para el Desarrollo
¢ Funding provided by public entities

¢ Service sale of the incubator

< Investor capital seed

EXTERNAL

Figure 2. Sources of operational resources for public universities incubators
in Costa Rica. Source: own elaboration.

The resources received by incubators come from financial
support or subsidies in kind. They can be given by the uni-
versity, the foundation of the university, financial entities,
sales services, and temporary sponsorships. As main source
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of funds, one strength of the una-INcusa is formalized fi-
nancing as part of its budget. Regarding sales services, AUGE
is the only incubator that receives funding from dealing its
ventures within the university campus (called hangars).

Funding administration for incubation initiatives can also be
achieved through the university foundations, even though
they are not part of the university structure. University foun-
dations contribute to streamline the use and allocation of
resources towards business incubation projects. In this study,
the university foundations analyzed were FUNDATEC, FUNDEVI
and FUNDA-UNA.

The incubators under study are part of the cost structure of
the university they belong to, therefore, the access to funds
(Maital et al., 2008), working capital (Buys & Mbewana,
2007; Hamdani, 2006), and support systems (Hacket &
Dilts, 2004) are vital aspects for their subsistence provided
by these institutions.

Strategic Alliances

The development of the legal framework on entrepreneur-
ship and business incubation in the country dates back
to 1990. Existing laws, policies, plans and decrees have
formed a legal framework that seeks to promote entrepre-
neurship. Nowadays, all the incubators are part of the na-
tional net rRNIA from which cooperation actions are derived,
and coordination actions with other public and private or-
ganizations of the country are carried out. As Kantis (2017)
indicates, the importance of an incubator is that of contrib-
uting to "accomplish the development of an extensive offer
of financing that covers different parts of the investment
and profiles of demanding businesses” (own translation).

Because of the enactment of the Scientific and Technolo-
gical Development Law 7169 (Ley de Desarrollo Cientifico
y Tecnoldgico), university incubators were created in 1994,
2011 and 2012. Furthermore, a very important university
alliance consolidated between the Comission of National
Council of Rectors (Consejo Nacional de Rectores, CONARE)
and Nexo, which was born as an answer to the same law
(Alfaro, 2016). The Gem Report, gives a view of the entre-
preneurship situation in Costa Rica (Lebendiker, Herrera &
Velasquez, 2014).

Authors such as Theodorakopoulus et al. (2014) and Carayanis
and von Zedwitz (2005), among others, have pointed out
networking benefits as a development element for incubators
and ventures. The benefits of having an incubator network
are known and can be described as follow: knowledge of ex-
ternal financing options for entrepreneurs, managers profes-
sional updating, experiences exchange, economical support
for events and projects, counselling from national and
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international experts, contact maintenance and manage-
ment, training management, and dissemination of initiatives
results.

Project Management

All the incubators are focused on assisting timely innova-
tive entrepreneurships that collaborate with the university
mission and they are not an alternative of subsistence for
the entrepreneur (Nelson, 2015). However, in other Latin
American countries, subsistence entrepreneurship is linked
to universities in order to generate employment in regions
with socio-economic difficulties. Examples of these uni-
versities are Auténoma del Estado de Hidalgo in Mexico
(Hidalgo, 2015) and the University of Valparaiso in Chile
(Gotschlich, 2015).

The three Costa Rican national universities develop entre-
preneurship fairs where the interested population present
projects that are graded according to applied criteria. The
incubator receives several projects per year. Depending on
the incubator, indoor incubation registers a maximum of
three and a minimum of one reception yearly. All the proj-
ects that get into the incubation stage enter a project port-
folio and must exceed the pre-incubation stages.

For the proper administration of projects, authors such as
Buys and Mbewana (2007) and Aerts et al. (2007) point
out the importance of having qualified entrepreneurs and
considering the personal factors of them (Romo, Quevedo
& Herrera, 2013). From this perspective, it was found that
in two of the incubators the common feature of successful
projects is the existence of technical capacity prior to the
execution of the project; this is the base for the develop-
ment of a good product or service. For the other incubator
(unA-INCuBA), the most relevant feature is having the ad-
equate filters for projects and entrepreneurs.

The use of selection process and the criteria to measure
incubation initiatives are described in the literature by au-
thors such as Hacket and Dilts (2004), Voisey et al. (2006),
and Buys and Mbewana (2007). One of the tools used as
selection criteria to choose the beneficiaries (projects) is the
evaluation matrix, which is used by one of the incubators
(uNA-INcuBA). Having projects with some characteristics like
clarity, innovation, multifacetedness, multidisciplinarity, dy-
namism, environmental sustainability, and technology base
are other criteria considered by incubators.

When evaluating individual or group entrepreneurs, incu-
bators review that they have an excellent business project
(that can lead to salable products, not only to research
outputs), the previous knowledge about the business core,
the disposition of entrepreneurs to learn new techniques
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and to be open-minded for the development of new skills
to let grow soft abilities along the incubation process.

The training period for entrepreneurs in each incubator
varies from two to six months. External organizational units
that are part of the university provide support and counsel-
ling to potential entrepreneurs through entrepreneurship
programs like Programa de Emprendedores (ITCR and UNA),
Programa Proinnova and Red Emprende (ucr). In addition,
university research centers support entrepreneurs.

The projects orientation is not restricted to a single topic,
and it is related to each university distinctive seal. The mcr
incubator promotes the development of projects related to
applied science and technologies. The ucr incubator uses
knowledge intensively. UNA's directs its focus on the prac-
tical application of knowledge and its triple action axis:
economic, social and environmental.

Some successful projects of the national incubators are the
following: (i) Siwa: microfiltered natural juices; (ii) Reuti-
pifia: obtaining the enzyme bromelain for pharmacological
use; and (iii) Pet-life: premium nutritional supplement for
pets. All the incubators have examples of successful cases
on their website.

Two of the incubators submit their projects for evaluation
to obtain funds from the sep. When the entrepreneurs re-
ceived the funds from the sgp, from the total amount, the
incubator charges a percentage that is then reinvested in
the same incubation system. The percentages go from 20
(ITcr) to 5 % (uNA). The payment of this percentage is a
discrete event that occurs when the project enters the uni-
versity incubator process, only in that moment and at once.

Student Relationship

Student relationship includes the aspects related to the
profile of the entrepreneurs and the university promotion of
the new businesses (La Nacién, 2014). The average age
of entrepreneurs is between 28 and 35 years. Most of them
are graduated students (ITcr and Ucr) or students (UNA). At
ITcR and ucr most of the entrepreneurs are male while at
UNA most are female.

Two incubators (UNA and UCR) reported an entrepreneur
competency profile that includes aptitudes such as cre-
ativity, flexibility, assertiveness, work passion, and mainly
leadership. Those agree with the ones described by au-
thors like Ugalde-Blinda, Balbastre-Benavent, Canet-Giner,
& Escriba-Carda (2014).

The motivation of some potential entrepreneurs lies in
the desire to satisfy the need of accomplishment and per-
sonal growth by creating their own business. A study by
Stradi (2016) shows that some of the obstacles interviewed
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students face are: entrepreneur individualism, development
of competencies in the pre-incubation process, and lack of
seed capital. The university strengths they visualize are:
academic excellence, practical application of knowledge,
available specialized infrastructure, and the counsellors and
professors' highly specialized expertise. These aspects can
be projected towards their specific incubator processes too.
This university level promotes entrepreneurship through
an entrepreneurial program especially if something similar
does not exist in the faculties/majors. Consequently, it is
essential to promote entrepreneurship in the student's mind
and to create a relationship tied to the university (Hacket
and Dilts, 2004; Hamdani, 2006; Morales, Pineda & Avila,
2012; Rikap, 2012).

International Business Incubators Experiences

This section was aimed to model the system of the
national incubators studied and to complement this in-
formation with relevant aspects from other successful
university business incubators (Versino, 2000). The original
purpose of the study was not to study the comparative
characteristics of the five incubators, but to reinforce im-
portant concepts based on international experiences.

Making a 1-1 comparison with these foreign universities
was unnecessary since the scope of the research objective
of the study was local and the socioeconomic realities of
countries differ in various aspects, such as geography, dis-
tances, country development, socio-economic and educa-
tional profile, subsidized budgets, among others.

The two business incubators interviewed belong to pres-
tigious universities and their analysis is based on the an-
swers provided in the questionnaire. The incubators were
the High Technology Business Incubator of the Univer-
sidad Auténoma del Estado de Hidalgo, Mexico, and the
Business Incubator of the Pontificia Universidad Catélica
in Valparaiso, Chile. The areas of study for these incuba-
tors were divided into topics: generalities, incubator type,
project management, entrepreneurships, and regionaliza-
tion. The elements of each topic are similar to those studied
with national business incubators; however, in this case,
they are concentrated in five relevant topics with 25 items
of analysis.

In addition, the research includes an area of study related
to regionalization, since studying how these incubators
having different assistance centers in the country manage
the entrepreneurs’ learning strategy was necessary to con-
sider options for the distance education processes. Besides,
the national business incubators studied did not have dis-
tance education processes in this area. Consequently, in-
cluding international experience in the study is relevant.
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The analysis reveals that both incubators have a significant
historical record. They have been funded by both the cen-
tral government and private entities. They receive mainly
external entrepreneurs and are consolidated organizations
with multiple projects administered by specialized profes-
sional personnel. A difference with the national incubators
is that these incubators do receive funding which has an
effect in their capacities of accomplishment.

The Mexican incubator works with a limited focus on techno-
logical base enterprises (EBT businesses). It runs a network of
business incubators, and for distance training of human re-
source they use virtual communication tools complemented
with the predominant face-to-face system of the university.
This type of model can be used by distance education sys-
tems to provide methodologies of business incubation.

The Chilean university incubator focus on the creation and
development of start-ups, spin-off and esTs and has loca-
tions in two cities and links with technology, innovation
and business centers. Despite being recently created, the
Chilean university incubator has a significant amount of
personnel and its management has been recognized inter-
nationally due to important results related to the level of
creation of start-ups and wealth generation.

The Chilean government has given much support to the
issue of creating new enterprises and created corro Project
(VERDE,2016) that is an iniatiative which promotes start-
ups in the country.

According to international experiences, the measurement
of the effectiveness and impact of the incubator's per-
formance can be evaluated with international indexes.
Getting good results in these evaluations facilitates ob-
taining capital resources for the incubator. An example
is Chrysalis incubator in Chile, which received the Top
Challenger of Latin America recognition from usi World
Benchmark Study 2017-2018 (pucv, 2018). This shows that
universities are ready to break the paradigm to venture
into the development of new businesses through their or-
ganizational units. In addition, the methodology used by
the Chilean incubator is internationally well-known. As
Ries (2011) describes, Lean Startup “is a group of practices
which help entrepreneurs increase the probabilities of cre-
ating a start-up with success” (p. 64, own translation).

Chilean incubators key success factor is having a good
business idea and entrepreneurial quality projects. On the
other hand, the Mexican incubator, which uses its own
methodology, emphasizes the entrepreneur's training, qual-
ified counselling availability and project monitoring. Mul-
tiple studies, as that developed by Romo, Quevedo, and
Herrera (2013), address the efforts made by some Mexican
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universities in relation to the entrepreneurship programs
and their relationship with the students.

Regarding the mechanisms to increase self-employment,
the Chilean incubator admits opportunity entrepreneur-
ships, and the Mexican incubator accepts subsistence
entrepreneurships. The biggest obstacle for the entrepre-
neurs in Mexico is to find financing, the same problem de-
tected in the national incubators studied. However, for the
Chilean incubator the main problem is the management of
supply-demand affairs and liquidity.

Incubators managers recommend the following tip to
any new incubator: standardize the entrepreneurs asserti-
vely through a robust business incubation program that
allows the students to develop the necessary competencies
according to the university own academic seal to take
advantage of the capacities developed and the competi-
tive advantages of each university.

Conclusions

This article was intended to describe Costa Rican public in-
cubator system. Independently of the type of project that
required their support, incubators have certain common
characteristics grouped into categories. As a result of this
study, eight categories of analysis were generated with 81
descriptive elements.

The development of this research contributed in a sig-
nificant, creative, and innovative manner to enlarge the
existing knowledge about business incubation models, es-
pecially those linked to public universities. This study also
gave an integral vision of the path that university incuba-
tors take in some Latin American universities, which starts
with a project linked to a school, program or research
center that evolves according to the structure, the initia-
tive, the coordinator's experience, the available institu-
tional resources, and the political support.

The economic subsidies given through specific laws to pro-
mote business incubation provides a significant push to
the management of incubators, evidenced by countries
such as Spain, Mexico and Chile. In contrast, current public
policies on entrepreneurship result insufficient to promote
the development of business incubation systems in Costa
Rica. The allocation of funds by the government is required
to promote the strengthening of the rNIA as a local devel-
opment promoter.

The main cross-cutting axes of incubators management
were innovation, excellence, science and technology, social
and environmental commitment.
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In the systems studied, an outstanding and relevant action
strategy is having an entrepreneurship program, which inde-
pendently of its position in the university organic structure
can promote technical competencies and soft skills in en-
trepreneurs in order to feed competitive business projects.

All the universities receive projects on different topics
(there is no restriction about it) and with diverse metho-
dologies. Then filters are applied to accept those projects
with real possibilities of success. Any incubator that gene-
rates a new incubation model must establish those criteria
to design and implement this process and then be able to
use technological transfer through training with an equiva-
lent university.

This study clarifies the strategy used by universities in
other countries with extensive territory. Entrepreneurs
training is driven through regional campuses and the use
of virtual means of communication.

This is an especially observed feature in the case of dis-
tance education systems, since they have the advantage of
holding powerful communication platforms and are willing
to create a new incubator to provide incubation services to
the university population in tune with its mission of assisting
remote areas with difficult access to traditional education.

Directive and Academic Implications

Results provide systemized and detailed first-hand infor-
mation about the functions of public universities business
incubators. Substantial differences in the focus of each in-
cubator can be recognized; those are associated to the way
in which the accomplishment of each university mission is
presented. This aspect must be considered by any other
entity planning to develop the identity of its own business
incubator in the future.

The results from the three models provide an idea on how
university entrepreneurism is being handled in public uni-
versities in this country, making use of the existing univer-
sity policies and resources such as the mentors’ scientific
knowledge and specialized university areas.

At the managerial level, public universities authorities
must formulate specific business incubation policies that
can result in effective action strategies in short and me-
dium terms. Another important finding is that the patri-
archal vision in Costa Rica falsely finds those activities
to promote entrepreneurship against the university social
function. Consequently, puts the sources of funding at risk.
Therefore, the first step to strengthen business incubators
is to get a real institutional commitment that will lead to
operational resources for the incubators; on the contrary,
there is a lack of a real commitment.
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Limitations and Future Research Lines

The study developed considers a greater scientific rel-
evance taking into consideration that in our country the
studies developed are mostly on the topic of specific cases
such as spin-off affairs.

International entities/institutes have generated efficiency
metrics to assess the predefined parameters for a business
incubator. Nonetheless, the results of these studies are not
public and tend to have a significant cost. This study gives
the researcher the possibility to undertake parallel studies
to make the knowledge found public and, consequently,
contribute to provide the equity in access of highly innova-
tive information in higher education.

In subsequent studies, researchers can use these results as
a starting point to develop indicators, considering that this
research has contributed to determine analysis categories
and 81 elements that can be used as an input to build new
questionnaires based on semi-quantitative o quantitative
methodologies. For instance, in the external evaluation of
an incubator efficiency, a rubric on the vision of several au-
thors about measuring important categories and elements
can be implemented.

The information hereby presented could be complemented
with other studies in order to establish a measurement
method that can be used to obtain a diagnosis of a group
of incubators and monitor their progress.
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GESTION DE INNOVACION EN EMPRESAS DE BASE TECNOLOGICA: UN
ESTUDIO DE CASO EN EMPRESAS INCUBADAS

RESUMEN: este articulo tiene como objetivo principal analizar el compor-
tamiento de las actividades de innovacién en empresas de base tecnolé-
gica que han surtido por un proceso de incubacion. Para ello, se llevé a
cabo una investigacion exploratoria basada en un estudio de caso mdiltiple
aplicado a seis empresas de base tecnolégica formadas desde una incuba-
dora, a partir del modelo de gestion de innovacién de tres etapas: buscar,
seleccionar e implementar. La investigacién destaca el rol de la incubadora
en el acompafiamiento de las actividades de gestion de las Empresas de
Base Tecnoldgica (esT) durante la fase de incubacion. asi como el comporta-
miento de las empresas en las actividades que forman parte del proceso de
gestion de innovacion. Los resultados evidencian aspectos positivos y ne-
gativos de las actividades del proceso de gestién de innovacién en las em-
presas estudiadas. Un bajo desempefio en la aplicacion de procedimientos
para estudiar las oportunidades de mercado e identificar mejoras poten-
ciales en los productos existentes se hizo evidente a través de los indices
calculados. Adicionalmente, las auditorias de proyectos de innovacion y
los planes de inversién en investigacion y desarrollo fueron identificaron
como herramientas de gestion menos estandarizadas por parte de las esr.
Elementos dentro de las rutinas de gestion de innovacion destacados
como positivos fueron los joint ventures para concebir nuevos productos,
el cambio de know-how y el apalancamiento de capacidad tecnoldgica. Fi-
nalmente, las esT demostraron un buen desempefio en el indice vinculado a
la implementacién de pruebas y ensayos antes de lanzar nuevos productos
o servicios al mercado.

PALABRAS CLAVE: empresas de base tecnolégica, empresas graduadas,
gestion de innovacién, innovacién tecnoldgica.

INNOVATION MANAGEMENT IN TECHNOLOGY-BASED ENTERPRISES:
THE CASE OF INCUBATED COMPANIES

ABSTRACT: This article studies the behavior of innovation activities in
technology-based companies (T8cs) that underwent an incubation process
In order to do this, we carried out an exploratory multiple-case study of
six technology-based companies graduated from an incubator, using the
three-step innovation management model: search, select and implement.
The research highlights the role of the incubator in monitoring the execu-
tion of activities during the incubation phase as well as the behavior of
companies that make part of the innovation management process. The
results show positive and negative aspects of innovation management
activities in the studied companies. Poor performance in applying proce-
dures to study market opportunities and potential improvements in ex-
isting products were identified through the calculated indices. In addition,
audits of innovation projects and R&D investment plans were recognized
as the least standardized management tools for T8cs. Elements within the
innovation management routines highlighted as positive were the joint
ventures for the design of new products, the exchange of know-how and
the leverage of technological capacities. Finally, esTs showed a good per-
formance in the index-linked to the implementation of tests, tests before
the launch of new products and/or services to the market.

KEYWORDS: Technology companies, graduate companies, innovation
management, technological innovation

LA GESTION DE LINNOVATION DANS LES ENTREPRISES TECHNOLOGIQUES:
UNE ETUDE DES ENTREPRISES INCUBEES

RESUME: Cet article a pour objectif principal d'analyser le comportement
des activités d'innovation dans les entreprises de base technologique ayant
subi un processus d'incubation. Pour ce faire, on a mené une étude explo-
ratoire sur la base d'une étude de cas multiple appliquée a six entreprises
technologiques issues d'un incubateur, en utilisant le modéle de gestion de
I'innovation en trois étapes : « recherche », « sélection » et « mise en ceuvre ».
La recherche met en évidence le réle que joue I'incubateur dans le suivi des
activités de gestion des entreprises a base de technologie pendant la phase
d'incubation et le comportement des entreprises dans les activités faisant
partie du processus de gestion de l'innovation. Les résultats montrent des
aspects positifs et négatifs des activités du processus de gestion de I'inno-
vation dans les entreprises étudiées. Les indices calculés ont mis en évidence
de performances médiocres dans |'application de procédures d'étude des op-
portunités de marché et d'identification des améliorations potentielles des
produits existants. En outre, les audits de projets d'innovation et les plans
d'investissement dans la recherche et le développement ont été identifiés
comme les outils de gestion les moins standardisés pour les esT. Les éléments
des routines de gestion de I'innovation jugés positifs sont les entreprises
communes pour la conception de nouveaux produits, I'échange de savoir-
faire et l'utilisation de la capacité technologique. Enfin, les esT ont affiché
une bonne performance dans I'indice lié & la mise en ceuvre des tests, des
tests avant le lancement de nouveaux produits et/ou services sur le marché,

MOTS-CLE: Entreprises technologiques, entreprises gradées, gestion de I'in-
novation, innovation technologique.
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RESUMO: este artigo tem como objetivo principal analisar o comportamento das atividades de
inovacdo em empresas de base tecnoldgica que passaram por um processo de incubagdo. Para
tal, realizou-se uma pesquisa exploratéria baseada em um estudo de caso miiltiplo aplicado a
seis empresas de base tecnoldgica graduadas de uma incubadora, a partir do modelo de gestdo
de inovagdo de trés etapas: buscar, selecionar e implementar. A pesquisa destaca o papel que a
incubadora tem no acompanhamento das atividades de gestdo das Empresas de Base Tecnoldgica
(eBTs) durante a fase de incubagdo e o comportamento das empresas nas atividades que fazem
parte do processo de gestdo da inovacdo. Os resultados mostram aspectos positivos e negativos
das atividades do processo de gestdo de inovagdo nas empresas estudadas. O baixo desempenho
na aplicacdo de procedimentos para estudar as oportunidades de mercado e identificar melhorias
potenciais nos produtos existentes foi evidenciado através dos indices calculados. Adicionalmente,
as auditorias de projetos de inovacéo e os planos de investimento em pesquisa e desenvolvimento
foram identificadas como as ferramentas de gestdo menos padronizadas pelas egTs. Elementos
dentro das rotinas de gestdo de inovagdo destacados como positivos foram os joint ventures para
a concepedo de novos produtos, a troca de know-how e a alavancagem de capacidade tecnoldgica.
Finalmente, as eBTs mostraram um bom desempenho no indice atrelado a implementacéo de testes
e ensaios antes do langamento de novos produtos e/ou servicos ao mercado.

PALAVRAS-CHAVE: empresas de base tecnoldgica, empresas graduadas, gestdo de inovacéo, ino-
vacao tecnoldgica.
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Introducao

As incubadoras proporcionam um ambiente favoravel para
o desenvolvimento e fortalecimento das empresas de base
tecnoldgica (eBTs) iniciantes, pois oferecem, além do espaco
fisico, 0 apoio administrativo que as auxilia no processo de
amadurecimento desses empreendimentos tecnolégicos.

As EBTs iniciantes/nascentes que fazem parte de uma in-
cubadora, comumente, definem um horizonte de tempo
meta para graduar os seus empreendimentos da etapa de
incubacao, pois isso reflete a maturidade suficiente dos
seus processos de gestao. Assim, o processo de incubagao
se converte na base de apoio para o desenvolvimento de
praticas de gestdo apropriadas. Portanto, uma vez gra-
duadas, as empresas mudam a dindmica de gestdo do seu
empreendimento e passam a ser independentes, deixando
de lado a intermediacdo da incubadora. Essa lltima fase é
conhecida como “pés-incubagdo”, estdgio em que as em-
presas adquirem a denominacgdo de "empresas graduadas”.

As EBTs sdo empreendimentos focados na criagdo de novos
produtos e servicos que dispdem das ferramentas tecnolé-
gicas atuais; além disso, elas trabalham na melhoria de pro-
dutos e servigos existentes. Essas empresas buscam aliar
o conhecimento cientifico com o desenvolvimento tecno-
l6gico para adotar inovagdes que lhes permitam ser mais
competitivas.

A inovacdo tecnoldgica é entendida como um processo e,
portanto, pode ser gerenciada através de um conjunto de
etapas; assim, o processo de inovagdo se desmembra em
trés macroetapas: buscar, selecionar e implementar. Apesar
de estar constituido por trés etapas, tal processo néo é tri-
vial e compreende a realizagcdo de fases e atividades con-
sideravelmente complexas, que envolvem varias esferas de
conhecimento, tais como estratégia (business case), comer-
cializacdo (marketing), desenvolvimento de produtos (de-
sign), prototipagao-teste e validacdo, entre outros.

Este artigo tem por objetivo analisar o comportamento das
EBTs graduadas que passaram por processo de incubacao,
em relacdo ao processo de inovacdo. Para tal, realizou-se
uma pesquisa exploratéria, através de um estudo de caso
multiplo, com aplicacdo de questiondrios e entrevistas,
junto a seis empresas graduadas de uma incubadora de

base tecnolégica pertencente a Universidade Federal
de Juiz de Fora (Minas Gerais, Brasil).

O presente artigo esta constituido por quatro se¢des além
desta introdugdo (primeira se¢do). A segunda se¢do apre-
senta os conceitos que envolvem a gestdo da inovagédo e as
incubadoras de eBTs. Na terceira, é apresentada a metodo-
logia utilizada no desenvolvimento da pesquisa. A quarta
secdo apresenta as andlises dos resultados obtidos. Por
fim, sdo apresentadas as conclusdes na quinta seg¢do.
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Revisao bibliografica

A gestdo da inovagao

O processo de gestdo da inovagao organizacional enten-
dido como processo é claramente definido por (Pavanelli &
Seido, 2014) como um evento nado simplista, pois exige ati-
vidades sequenciais de planejamento e coordenacdo, aten-
dadas a uma postura constante de lideranga. No contexto
estratégico, tanto (Pitelis, 2009) como (Porter & Ketels,
2003) asseguram que a inovagdo é vista como o método
apropriado para as organizagdes criarem valor e gerarem
vantagens competitivas ante seus concorrentes. Portanto,
a conotacdo estratégica e a complexidade do processo de
gestdo de inovacdo exigem cuidado e dedicacdo plena,
visto que é criadora de valor para a empresa, independen-
temente dos seu ramo (OECD — Directorate for Science Te-
chnology and Industry, 2011).

Em relagdo a criacdo de valor através da inovagdo, (Varandas,
Salerno, & Cauchick, 2014) argumentam que ela funciona
como um processo estruturado, que possibilita as empresas
conceber novas maneiras de criar valor e prever novas de-
mandas tecnolégicas e mercadolégicas. Portanto, para dife-
renciar o produto no mercado mediante a geragdo de valor,
0 processo de gestdo de inovagdo deve envolver abordagens
estratégicas e mercadolégicas que permitam a empresa ser
eficiente na concep¢éo de ideias, ndo bastando com desenha
-las, testé-las e lang¢é-las ao mercado, sendo adaptar os seus
processos as novas carateristicas dos produtos e servigos de-
mandadas pelo mercado e, assim, preparar a empresa para
demandas futuras (Birkinshaw, Hamel, & Mol, 2008)

Nessa linha, (Souza & Bruno-Faria, 2013) argumentaram
que o surgimento acelerado de novos produtos, processos
e servigos no mercado estimula as organizacdes a desenvol-
verem vantagens competitivas em relagdo aos concorrentes.
No contexto organizacional, as empresas necessitam focar
na habilidade de inovacao para se destacarem e permane-
cerem no mercado. Assim, (De Paula, Starling, Nascimento,
& Barbosa, 2015) confirmaram a inovagdo no mundo corpo-
rativo como uma prética utilizada estrategicamente pelas
empresas para alcancarem vantagens competitivas alta-
mente diferenciadas.

No que respeita a eficiéncia dos processos de gestdo de
inovacao nas organizagdes, (Cormican & O'Sullivan, 2000)
defendem que as empresas devem explorar e avaliar uma
ampla gama de fatores, entre eles a lideranca, a cultura,
o planejamento, a comunicagdo e a integracdo funcional
para garantir que a gestdo de inovagdo seja de alta per-
formance. Porém, (Birkinshaw, Hamel, & Mol, 2008) argu-
mentam que a gestdo de inovagdo envolve a invengdo e
a implementacao de praticas, processos, estruturas e/ou
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técnicas de gestao destinadas a promover a integra¢ao dos
fatores mencionados por (Cormican & O'Sullivan, 2000)
em prol de atingir novos desenvolvimentos tecnolégicos.

A escolha das técnicas de gestdo que permitam integrar
eficientemente os fatores mencionados por (Cormican &
O'Sullivan, 2000) depende do tipo de do processo de ino-
vagao que esteja sendo projetado pela organiza¢ao. Assim,
(Tidd, Bessant, & Pavitt, 2005) defendem a existéncia de
dois tipos de inovagdo: a incremental e a radical. Desse
modo, cada uma é diferenciada pelo impacto e pelo tipo de
mudangas ocasionadas no processo, podendo ser desde mu-
dancas periédicas que ocorrem de modo descontinuo (ino-
vacdo incremental) até mudangas completamente novas que
obedecem a alteragdes consideravelmente significativas do
produto, servi¢o ou tecnologia (inovacao radical).

Paralelamente, na visdo de (Schumpeter, 2003), as inova-
¢Oes "radicais” sdo projetos que criam mudangas disruptivas,
algumas vezes sem precedentes, que exigem alta perfor-
mance na gestdo desses processos, enquanto a inovagdo
“incremental” diz respeito a atualizacdo e aprimoramento
de um método, produto, servi¢o ou tecnologia existente que
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é paulatinamente prolongado(a), mas que nédo exime a res-
ponsabilidade de um bom planejamento.

Uma das ferramentas usadas para o diagndstico da exe-
cugdo de projetos de inovagao nas organiza¢des encontra-
se nos processos de auditorias. Nesse sentido, (Tidd,
Bessant, & Pavitt, 2005) mostraram a possibilidade de re-
alizar auditorias de projetos de inovacdo através de ques-
tdes apresentadas em forma de checklist e que mostram
fatores-chave no sucesso de inovagao da organizacao. Por-
tanto, (Tidd, Bessant, & Pavitt, 2005) argumentam que o
formato da ferramenta de diagnéstico nao é o fator deter-
minante nessas auditorias, mas sim a expertise do auditor
fundamentada no conhecimento técnico e gerencial para
avaliar esses fatores de sucesso na implementacao das ati-
vidades de gestao de inovacao e propor melhorias.

Nessa escala de auditoria da inovagdo, (Lianto, Wahyudi,
Dwi, Dwi Rinawiyanti, Herninda, & Kalirungkut, 2015)
estudou a dindmica da gestdo de inovagdo baseado no
modelo da cadeia de valor aplicado a industria de cal-
cado em Java Oriental, Indonésia. Assim, a performance
de inovacdo da cadeia de valor foi avaliada mediante a
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andlise das fraquezas e fortalezas da organizacdo em trés
vertentes: escala operacional baseada no niimero de ope-
rarios, periodo operacional e orientagdo para o mercado.
Dentre os resultados mais destacaveis do estudo, esté a
descoberta de que os gargalos de inovagdo estao na falta
de colaboragao multidisciplinar, enquanto carateristicas
como a idade da organizagdo e a sua orientacdo para o
mercado influenciam positivamente na geracao de novas
ideias.

Quanto as ferramentas usadas para auxiliar o processo de
gestao da inovacao, (Danilevicz & Ribeiro, 2013) constru-
fram um modelo quantitativo para apoiar as decisdes es-
tratégicas associadas a inovagdo, denominado "Decisdes
Estratégicas de Inovacao” (Dein). O modelo foi construido
a partir da andlise do referencial teérico e das entrevistas
conduzidas junto a especialistas. O estudo forneceu uma
estrutura de avaliacdo dos diferentes fatores envolvidos na
gestdo da inovacdo, como: (1) geragdo de ideias de ino-
vagdo associadas ao produto ou processo, (2) nivel de com-
petitividade dos produtos existentes, (3) identificacdo de
fatores de inovacdo nos processos e produtos existentes,
(4) competitividade potencial de novos produtos e (5) in-
dice de inovacdo global da organizacao.

Por outro lado, (Tidd, Bessant, & Pavitt, 2005) abordaram
0 processo de gestdo da inovagdo a partir de um fluxo
composto por trés etapas que aprimora o desempenho do
aprendizado organizacional. Esse fluxo foi caracterizado
e consolidado no Modelo de Gestdo da Inovacgdo, cons-
tituido pelas etapas: buscar, selecionar e implementar,
sendo que esta Ultima etapa esta subdividida em quatro
etapas adicionais: analisar, executar, langar e sustentar,
conforme mostrado na Figura 1 e na Tabela 1.

Os autores mostram como, na etapa “buscar”, as organi-
zagbes focam na detecgdo de sinais de mudanga no am-
biente e sao condicionadas pelas tendéncias tecnolégicas.
Enquanto na etapa “selecionar”, os autores explicam al-
guns dos critérios de selecdo usados pelas empresas na
escolha de oportunidades mercadoldgicas e tecnoldgicas,

tendo que selecionar as alternativas de recursos humanos
e tecnoldgicos que melhor se ajustem a estratégia empre-
sarial. Ja na fase de "implementacao”, os autores enfa-
tizam na necessidade de materializacao e exequibilidade
das selecdes efetuadas pela organizagdo para transformar
insumos informativos e tecnoldgicos em produtos. Essa
etapa deve ser estrategicamente administrada através da
gestao de conhecimento, da execugdo do projeto (produto,
servi¢o), do lancamento e da sustentacdo da inovagéo.

Tabela 1
Etapas do processo de gestdo da inovagdo

Etapas do

processo Descri¢do

Avaliar as possiveis oportunidades do mercado; buscar
novos conhecimentos e tecnologias, mercado, tendéncias e
gestdo para os novos produtos e/ou servi¢os.

Buscar

Captar os sinais do entorno; selecionar fontes de informacéo;
selecionar de forma estratégica alternativas no portfélio de
projetos, avaliando a sua pertinéncia e alinhamento com a
missdo, a visdo e os objetivos da organizac¢do, especialmente
durante o processo de gestdo de inovacao.

Selecionar

Adquirir conhecimento interno e externo; pesquisa e desen-
volvimento (P&D) interno e externo; criar parcerias de trans-
feréncia de tecnologia; adquirir novas tecnologias, joint
ventures e outros elementos estratégicos que somam capa-
cidade de inovacéo para a empresa.

Implementar
(Adquirir)

Monitorar os projetos de gestdo da inovagao, fazer a ino-
vacgdo acontecer; usar equipes multidisciplinares, abordagem
compartilhada de solugéo de problemas e aprendizagem fo-
cada na melhoria continua.

Implementar
(Executar)

Lancar um novo produto avaliando as incertezas do mer-
cado, através da exploragdo e preparacédo deste para o lan-
camento do produto; realizar teste de consumidor, plano,
estratégia e teste de marketing; efetuar gestdo da mudanca
relacionada ao processo de interiorizacdo de tecnologias e
novos conhecimentos.

Implementar
(Lancar)

Sustentar todos os processos de inovagao e gestao desenvol-
vidos pelas empresas, monitora-los através de mecanismos
apropriados, indicadores de gestéo, quadros de mando inte-
gral, desenvolvimento organizacional apoiado pela gestdo
da mudanca; investir em P&D e em treinamento.

Implementar
(Sustentar)

Fonte: adaptada de (Tidd, Bessant, & Pavitt, 2005).

Buscar Selecionar

Implementar
(Adquirir, Executar,
Lancar e Sustentar)

T S

Tempo

—

Figura 1. Modelo de Gestéo da Inovagéo.
Fonte: (Tidd, Bessant, & Pavitt, 2005).
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As etapas do modelo de gestdo da inovagdo sumarizam o
processo de aprendizado como o resultado da adogdo de
novos conhecimentos; através do aprendizado, articula-se
o conhecimento tacito com os conceitos praticos aplicados
aos diferentes contextos da empresa, tornando os novos
conceitos e préticas assimilaveis pelos integrantes da or-
ganizacao, além de facilitar a sua disseminagdo (lacono
& Seido Nagano, 2015). Porquanto, o processo de apren-
dizado leva em consideragdo a aquisicao e adaptacao de
novos conhecimentos através da prética, uma vez que ela
demanda de flexibilidade por parte de todos os membros
que participam das atividades de inovagdo em todos os ni-
veis (Filho & Guimaraes, 2010).

O processo de aprendizagem estéa ligado ao conhecimento
adquirido, adaptado e compartilhado entre as pessoas que
conformam os diferentes niveis da organizacao. Em relacao
ao aprendizado tecnoldgico, (Pereira & Dathein, 2012) co-
mentam que ele ocorre a partir das relagdes internas e
externas das empresas com os processos de inovagdo. As
relacdes internas referem-se as interacdes entre os inte-
grantes da organizagado e as novas demandas tecnoldgicas
de projetos com contelido de inovacdo ndo gerenciados
pelo grupo; por outro lado, as relagdes externas referem-se
a associacao da empresa com outras organizagdes, bus-
cando conhecimento e desenvolvimento inovadores nao
desenvolvidos pela empresa em prol de aumentar a com-
petitividade e tornar a transferéncia de conhecimento e
tecnologia reciproca.

Incubadoras de empresas de base tecnolégica

Empresas de base tecnologica

Para (Freitas & Muylder, 2010), as EBTs sdo empresas que
adotam o conhecimento cientifico-tecnolégico como prin-
cipal insumo operacional e que tém estreita relagao com
universidades e institutos de pesquisa. Essas organizagdes
sdo chamadas de "empresas de alta tecnologia”, ja que a
maioria dos desenvolvimentos contempla certo nivel de
inovagdo, buscando sempre que o produto e/ou servigo
conte com carateristicas significativamente melhoradas e
que promovam o aumento do know-how e a competitivi-
dade organizacional (Freitas & Muylder, 2010). Outro as-
pecto importante das esTs radica no conjunto de equipes
multidisciplinares que as conformam, isso somado ao forte
investimento em P&p.

Em consequéncia, assegura que o desempenho da ino-
vagdo nas EBTs depende da adog¢do de formas em que a
organizacao deve se relacionar com o mercado, tendo
que adaptar o contetido tecnolégico dos seus processos
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a natureza dos seus produtos e/ou servigos e, assim, pro-
curar respeitar os fundamentos de valor que o cliente
identifica neles. Essa situacdo demanda alta flexibili-
dade por parte da empresa e especialmente dos lideres,
alto conhecimento dos seus processos e alta instrugdo dos
funcionarios.

Desse modo, (Tatiane & Pinho, 2010) defendem que as EBTs
sdo empresas de intensa dindmica de inovagdo que se sus-
tentam em sélidas competéncias técnicas. Os mesmos au-
tores defendem que essas empresas sdo consideradas de
crescimento rapido e que atuam ativamente no desenvolvi-
mento de novos produtos tecnoldgicos. Nessa mesma linha,
(Léfsten, 2016) discutiu a importancia do planejamento do
negécio, a localizacdo das estruturas e o desenvolvimento
de novos produtos como fatores fundamentais no aumento
da competitividade e na probabilidade de sobrevivéncia
das EBTs ante as sucessivas mudancas do mercado.

Finalmente, deve-se destacar que, em qualquer tipo de em-
presa, existe uma alta influéncia da direcdo nos processos
de gestdo e inovagdo, (Vaccaro, Jansen, Bosch, & Volberda,
2012) demostraram, mediante um estudo do impacto do
perfil dos lideres das EBTs nos processos de gestao de ino-
vagdo, que as organizagdes que contam com gerentes sé-
nior e profissionais com vasta experiéncia em geréncia
mostraram maior compromisso e dedicagcdo nos projetos
de inovacdo, reflexo da sua experiéncia e maturidade em
cargos de diregao.

Importdncia das incubadoras de
empresas de base tecnolégica

A incubadora de empresas é parte fundamental dos pro-
cessos de inovagdo, pois promove a transferéncia de novas
ideias entre as Instituicdes de Ciéncia e Tecnologia (icTs) e 0
setor produtivo, situacao que cria cendrios de alta compe-
titividade no mercado devido a intensidade das empresas
por acoplar os novos desenvolvimentos tecnolégicos as ne-
cessidades dos clientes de forma cada vez mais eficiente.
(Varandas, Salerno, & Cauchick, 2014) enfatizam o papel
importante das incubadoras na figura do empreendedo-
rismo, 0 que permite alavancar a gestdo auténoma por
parte dos proprietdrios de EBTs nascentes. Assim, (Alves Ce-
ranto & De Andrade Jinior, 2012) comentam que esse tipo
de empresas desempenha atualmente um papel funda-
mental no desenvolvimento social e econémico; portanto,
as incubadoras auxiliam os empreendedores a atingir alta
performance nas atividades do processo de inova¢do no
produto ou servico desde o seu estagio base (prototi-
pagem) até a sua insercao no mercado.
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Dessa forma, pode-se inferir que a incubadora de em-
presas serve como mecanismo auxiliar que oferece apoio
gerencial técnico e tecnolégico para os novos empreende-
dores, além de infraestrutura (comunicacéo e capital inte-
lectual) (S& & Lee, 2012).

Portanto, as empresas envolvidas no processo de incu-
bacao recebem apoio no seu processo de amadurecimento,
0 que permite a redugdo dos riscos de falhas tanto concei-
tuais como administrativas nos processos de consolidagao
tecnolégica e de inovagdo na sua fase inicial de empreen-
dimento. Assim, as incubadoras acompanham o cresci-
mento dessas microempresas desde a etapa de desenho
de produto ou servigo até a introdugdo do novo produto
ou servico no mercado. Neste Ultimo estagio, a empresa
€ considerada mais que um empreendimento, pois de-
monstra a capacidade de afrontar o mercado e as suas de-
mandas inovativas sem intervencdo da incubadora, sendo
denominadas, portanto, como “empresas graduadas” (Ca-
sado, 2012). De acordo com (Tumelero, dos Santos, &
Kuniyoshi, 2016), as empresas graduadas também séo co-
nhecidas como “empresas em de pés-incubagdo” e contam
com processos de gestdo maduros e independentes em re-
lagdo as escolhas estratégicas; nesse ponto, a incubadora
se desvincula do seu papel como orientadora da empresa
que acaba de mudar de estéagio.

E importante destacar que as EBTs devem procurar meios
e oportunidades de integracdo com o setor produtivo e
académico. Nesse sentido, (Varandas, Salerno, & Cau-
chick, 2014) defende a necessidade de essas empresas
desenvolverem processos de inovacado regidos por transfe-
réncias de conhecimentos cientificos e tecnolégicos, dire-
cionados por planos de p&D entre universidades, inddstria
e Estado, sendo fundamental a estreita relacdo dos trés
atores. (Barbosa, Graycielle, & Hoffmann, 2013) ressaltam
as carateristicas da relacdo entre a universidade, a em-
presa e o governo através das incubadoras, sendo que elas
fomentam a criacdo de produtos e/ou servigos estrategi-
camente acoplados aos avangos do meio, as necessidades
do consumidor e as politicas do governo. Portanto, (Souza
& Bruno-Faria, 2013) ressaltam que esse triplo colaboracio-
nismo converte as incubadoras em organizagdes hibridas
multidisciplinares e estrategicamente integradas.

Por outro lado, (De Paula, Starling, Nascimento, & Bar-
bosa, 2015) estudaram a importancia do estabelecimento
de indicadores de inovagdo para empresas que participam
de processos de incubacdo; no seu trabalho, eles identi-
ficaram lacunas relacionadas com a auséncia de conhe-
cimento referente aos fatores de sucesso nas etapas de
introdugdo e amadurecimento de novos produtos e ideias
de produto no mercado.
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Dentre os fatores fundamentais nos processos de incu-
bacdo de eBTs, estd o papel desempenhado pelo gerente
de projetos da incubadora. Assim, (Redondo & Camarero,
2017) analisam a importancia da experiéncia comercial e
académica desses gerentes quanto a énfase da assisténcia
pessoal e do treinamento dado aos gestores de projetos que
participam da incubadora. O estudo indicou que quanto
maior a experiéncia do gerente de projetos na dindmica
da administragdo integral da organizagdo, maiores serao
o0 estimulo ao treinamento dos microempreendedores e a
assisténcia particular para cada incubadora, o que mostra
a grande influéncia de um perfil hibrido (académico e em-
presarial) no sucesso dos processos de incubagao.

Materiais e métodos

Caraterizagao da pesquisa

Este artigo tem como objetivo estudar o comportamento
da gestdo da inovagdo em eBTs. Para atingir esse objetivo,
foi feito um estudo de caso mdiltiplo junto a seis eBTs gra-
duadas da incubadora (Centro Regional de Inovagdo e
Transferéncia de Tecnologia — Critt) pertencente a Univer-
sidade Federal de Juiz de Fora (urF), usando como ferra-
menta de pesquisa o questiondrio (aplicado em forma de
entrevista). Para o desenho da ferramenta de pesquisa, foi
adoptado como base o modelo genérico de gestado da ino-
vacao proposto por (Tidd, Bessant, & Pavitt, 2005).

As empresas escolhidas para responder ao questionario do
estudo foram aquelas que passaram por todo o periodo de
incubacao (graduadas), ou seja, o foco da pesquisa esteve
nas organizagdes que ja possuiam um produto disponivel
para o mercado e que obtiveram toda a infraestrutura e
apoio da mesma incubadora, desde a fase de concep¢ao
da ideia até o produto colocado no mercado. Nesse caso,
as empresas possuiam caracteristicas distintas, porém
todas trabalhavam com produtos de base tecnolégica, por
exemplo, atuagdes no desenvolvimento de automagdo na
area de rel6gios de ponto e equipamentos para registro
de ponto eletrénico, também no desenvolvimento de soft-
wares corporativos e aplicagdes na Web, elaboracao de
documentos cartograficos através de cps e imagens de sa-
télites, além de softwares de geoprocessamento, dentre
outros.

A pesquisa foi de abordagem exploratéria e considerou
analises quantitativas para os dados coletados.

Selecdo do universo amostral

Até a data do estudo, o Critt, que exerce a fungdo de incu-
badora ao interior das instalacdes da UFIF, contava com 19
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eeT dentro do seu condominio empresarial, as quais se de-
sempenham nas areas da salde, do ensino a distancia, da
transmidia, do geoprocessamento, da publicidade, das so-
lugcdes web, dos servigos tecnoldgicos para inddstrias e das
telecomunicacdes. Delas, 14 eram consideradas como em-
presas graduadas. Portanto, o universo considerado para a
aplicagdo do questiondrio contemplou este Ultimo niimero.
Ao final, somente seis empresas responderam ao questio-
nario, das quais, quatro foram entrevistadas presencial-
mente e duas através de videoconferéncia.

Durante as entrevistas, os depoimentos foram regis-
trados em planilhas de preenchimento manual. Adicional-
mente, foram gravados dudios das conversas para manter
o registro e podé-lo revisar continuamente por parte dos
pesquisadores.

Coleta e tratamento dos dados

0 questionario foi desenhado considerando a ferramenta de
pesquisa usada por (Tidd, Bessant, & Pavitt, 2005) no capi-
tulo de avaliagao e melhoria da gestao de inovagao. Assim,
pelo menos oito das perguntas do questionario foram re-
formuladas com base nas ferramentas de analise de dados
aplicadas por (lacono, 2015) e (Barbosa, Graycielle, &
Hoffmann, 2013) nos seus estudos de avaliagdo dos pro-
cessos de inovacao ao interior de eBTs e base de capital.
Assim, foi aplicado um questiondrio para avaliar o compor-
tamento das EBTs nas trés etapas do processo de gestdo
de inovagdo: buscar, selecionar e implementar. O questio-
nario contou com 41 questdes, divididas em cada uma das
etapas, a saber: buscar (10), sustentar (7), implementar-
analisar (5), implementar-executar (6), implementar-lancar
(4), implementar-sustentar (4).

O questiondrio foi aplicado presencialmente, na modali-
dade de entrevista, junto aos diretores das EBTs; 0 tempo
aproximado de cada entrevista foi de 1,5 horas. Assim, os
pesquisadores faziam as perguntas aos diretores e estes
avaliavam e discursavam sobre cada pergunta. As en-
trevistas foram realizadas durante um més, entre julho e
agosto de 2017.

As perguntas do questionario foram desenhadas usando
uma escala de avaliacdo de 1 a 5, com o objetivo de ana-
lisar o comportamento das atividades do processo de
gestao da inovagdo agrupadas nas trés etapas ja mencio-
nadas. Para a escala de avaliagdo, o valor 1 corresponde
a "Pouco realizado’/"Pouca intensidade”, j& o valor 5 cor-
responde a "Muito realizado’/"Alta intensidade”. Ambos
avaliam a intensidade e/ou frequéncia dessa atividade ou
fator para cada ests. As informagdes obtidas foram anali-
sadas quantificando a frequéncia de resposta, a média e o
coeficiente de variacdo.
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Finalmente, foi calculado o Indice de Comportamento
Global para cada questéo, usando uma média ponderada.
Assim, foram designados pesos percentuais para cada ava-
liagdo da escala entre 1 e 5; esses pesos referem-se ao
esforco que representa para as EBTs garantir uma alta in-
tensidade no fator em que esta sendo avaliada, tal como é
proposto por lacono (2009). Os pesos de cada escala entre
1 e 5 podem ser vistos na sequinte férmula: indice (i) = (0,1
*ne1+02*n22+06*n°3+08*n24+1*n2h)
/ (n.2 empresas entrevistadas).

Limitacées da pesquisa

Inicialmente, tentou-se aplicar o questiondrio de forma
presencial; porém, elementos como agenda indisponivel
por parte dos gerentes em hordrios comerciais e custos de
deslocamento até a cidade de aplicagcdo foram uma limi-
tante, criando a necessidade de aplicar o questionario por
videoconferéncia.

Outra limitagdo da pesquisa foi a resiliéncia das empresas
em participar da pesquisa, pois a taxa de absentismo foi
de 71%, uma vez que o primeiro contato devia ser feito via
telefonica e, além disso, a maioria das visitas presenciais
devia ser agendada com mais de duas semanas de antece-
déncia, sendo que, em alguns casos, esses agendamentos
eram cancelados.

Resultados e discussoes

Caracterizacao das empresas entrevistadas

Das seis EBTs entrevistadas, quatro estavam sediadas ainda
na incubadora (Critt), enquanto duas delas tinham se mu-
dado por questdes estratégicas a logradouros comerciais.
Na Tabela 2, é possivel identificar outros elementos que
caracterizam as empresas.

A Tabela 2 permite identificar que trés dessas empresas
possuem mais de 10 anos de experiéncia no mercado, en-
quanto somente trés possuem menos de cinco anos de ex-
periéncia, caracteristica que diversificou os depoimentos
relacionados com préticas de gestdo da inovacdo. E no-
tério observar que o core business comercial dessas em-
presas estd conformado por ndo mais de dois produtos, o
que resulta em um caso particular para esse tipo de em-
presas em que a qualidade dos produtos de tecnologia
estd baseada na melhoria continua e nas atualizaces dos
componentes de valor desses servicos e produtos. E impor-
tante destacar que, pelo menos, 90% das eBTs abrangem
mercados em diversas cidades do estado de Minas Gerais
(M), Sao Paulo (sP) e Rio de Janeiro (rJ), porém nenhuma
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Tabela 2
Informagées bdsicas das eBTs entrevistadas

N.°produtos do . Ano de . -
Nome da empresa Ramo de atuacao P i N.° de funcionarios - Anos de incubagao | Anos no mercado
core business fundacédo
Empresa A Cartografia e geoprocessamento 2 4 1997 5 20
Empresa B Software de gestéo telefénica 2 5 2002 4 15
Empresa C Automacéo de processos 2 36 2005 5 12
Empresa D Laudos mgd_mos sistematizados 1 3 2014 3 3
e telemedicina
Empresa E Educacdo corporativa on-line 1 3 2015 menos de 1 2
Empresa F Desenvolvimento Web e Mobile 2 2 2015 3 3

Fonte: elaborada pelos autores (2017).

comercializa solugdes para clientes no exterior. Até a data
da aplicagdo do questiondrio, duas dessas empresas ainda
operavam nas instalagdes do Critt, enquanto as demais ti-
nham se mudado para locais comerciais da mesma cidade.

Anadlise dos dados

Os dados foram plotados e tratados matematicamente em
Microsoft Excel®. Para efeitos de anélise, foram calculados
os coeficientes de variagdo das escolhas de cada resposta
em cada etapa avaliada. Assim, determinou-se um peso
ponderado que varia entre O e 1 para as escalas de ava-
liacdo escolhidas pelo respondente de O a 5 em cada uma
das perguntas. Posteriormente, foi consolidado o total das
escolhas dos respondentes ja ponderadas em cada uma
das perguntas e, assim, optou-se por calcular a média e
o desvio-padrao para o consolidado de cada questdo. O

indice de respostas pretende apresentar de maneira su-
cinta o comportamento das empresas em relagdo as etapas
do processo de gestdo da inovagdo ja descrita. Na Tabela
3, mostram-se os resultados dos calculos do indice de res-
posta para cada questdo pertencente a etapa “buscar”; os
resultados da etapa “selecionar” serdo mostrados posterior-
mente na Tabela 4, e os resultados da etapa “implementar”
nas Tabelas 5, 6, 7 e 8.

Através da Tabela 3, na etapa "buscar”, pode-se observar
que a utilizacdo de benchmarking para identificar novas
tecnologias e inovacdes empreendidas pela concorréncia
é o fator com melhor avaliagdo nessa etapa. Esses indices
apresentaram uma tendéncia uniforme, altamente homo-
génea entre os respondentes. E importante mencionar,
entre os resultados mais destacados, que os diretores das
EBTs buscam com periodicidade se atualizar quanto as

Tabela 3
Indice e coeficientes de variagdo da etapa “buscar”
Perguntas indice CV (%)

E feito benchmarking para identificar tecnologias e inovacdes usadas pelos seus concorrentes? 0,73 22,3
Fazem estudos de tendéncias dos produtos da concorréncia? 0,70 373
Buscam aliangas e/ou parcerias com fornecedores de tecnologia e/ou informacao? 0,70 28,2
Usam préticas que promovam a criacdo de ideias de inovacdo por parte dos empregados da empresa? 0,68 43,3
Utilizam .revistas, congressos, feiras, conferéncias e/ou semindarios como ferramenta para se informar das tendéncias 065 469
tecnoldgicas? ' '
Destinam recursos humanos e financeiros dedicados a selecdo de projetos estrategicamente relevantes para a empresa? 0,65 46,9
Usam ferramentas que auxiliem a identificacdo das necessidades do cliente? 0,52 41,3
Existe trabalho cooperativo entre os diferentes setores para a identificacdo de falhas e a busca de solugdes? 0,48 38,7
Usam programas de trabalho conjunto com universidades? 0,47 61,2
Realizam pesquisas para avaliar o desenvolvimento dos produtos e/ou servi¢os no mercado? 0,47 61,2

Nota. Tndice (i) = (0,1 *n.2 1+ 0,2 * n.2 2+0,6 * n.23+0,8 * n.2 4+ 1 * n.* 5)/(n.2 empresas entrevistadas)

Fonte: elaborada pelos autores (2017).
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tendéncias tecnolégicas do mercado e a mudanca dos pro-
dutos da concorréncia, frequentando feiras de tecnologia
pelo menos uma vez a cada dois anos.

Nessa mesma linha, as empresas demostraram que a
aquisicdo de conhecimento externo é feita através do in-
tercambio de tecnologias com os concorrentes de modo
garantir uma maior aquisicao de know-how, maior compe-
titividade e menores custos de desenvolvimento de novos
produtos e solu¢des que exigem esforgos situados fora das
possibilidades tecnolégicas e financeiras das ests. Adicio-
nalmente, as empresas visam destinar recursos humanos e
financeiros para o estudo e a avaliagao de projetos estra-
tegicamente relevantes para as eBTs, integrando as ativi-
dades de desenvolvimento de produtos com as estratégias
de marketing.

Por outro lado, entre os fatores estudados da etapa
“buscar”, que apresentaram menores indices, estd o tra-
balho em parceria com universidades, entendido como um
dos mecanismos comumente usados pelas EBTs para ad-
quirir novos conhecimentos, sendo que as empresas ma-
nifestaram que essa relacdo estd limitada a celebragédo
de convénios com faculdades através de programas de
estagio. Essas empresas, apds se graduarem, diminuiram
a frequéncia na realizacdo de atividades de controle es-
tratégico rotineiras durante o periodo de incubagdo, como
0 caso das auditorias internas, das reuniées para o moni-
toramento e desenvolvimento de indicadores entre cola-
boradores e diretores. Embora o indice nédo seja inferior a
30%, o coeficiente de variagdo supera os 50%, o que in-
dica que nem todas as empresas consideram esses fatores
como primordiais para o desenvolvimento dos processos
de inovacdo. O baixo indice referente ao fator de trabalho
conjunto entre areas multidisciplinares permitiu identi-
ficar a auséncia de atividades rotineiras que integrassem
as dareas responsaveis pela execu¢do dos projetos de ino-
vacao, especialmente daquelas que envolvem o controle, a

INNOVAR

identificacdo e a solugdo de falhas, técnicas e tecnolégicas
que demandam sinergia organizacional. Soma-se também
a isso a auséncia de documentos, registros e indicadores
que permitam fiscalizar a evolugdo temporal e o desenvol-
vimento econdmico dos projetos de inovagao.

Em seguida, apresentam-se os resultados do calculo dos
indices correspondentes a etapa "“selecionar”.

No que respeita a Tabela 4, pertencente a etapa “sele-
cionar", as eBTs demonstraram uma maior avaliagdo no que
tange a execugdo de trabalhos cooperativos entre as areas
do nivel operacional e estratégico voltadas para o desen-
volvimento e design de produtos e servi¢os. De acordo com
o0s depoimentos, essa cooperacdo promove a eficiéncia na
concepgdo de ideias e, posteriormente, no desenvolvi-
mento, de modo que esses processos de inovagao integram
as habilidades e percep¢des de melhoria do nivel técnico e
estratégico. Porém, esses depoimentos vdo em contramao
do indice calculado na etapa “buscar” correspondente ao
trabalho multidisciplinar na etapa de desenvolvimento de
projetos de inovacdo. Isso permite inferir que o esforco
multidisciplinar das esTs esta mais focado a etapa de con-
cepgdo e desenho da ideia; enquanto na etapa de desen-
volvimento, os setores sao mais interdependentes.

Em consequéncia, as empresas enfatizaram a necessidade
que novos estudos e desenvolvimentos de produtos esti-
vessem alinhados a estratégia tecnolégica e corporativa
da empresa. Assim, era prioridade para elas identificar
a sua posicdo dentro do mercado através do estudo de
market share. Os diretores das eBTs assinalaram que a iden-
tificacdo dos seus concorrentes mais fortes é um diferen-
cial estratégico para buscar novas carateristicas nos seus
produtos que possibilitem o uso de novas tecnologias.

Embora as EBTs se preocupem continuamente com a inte-
gracao entre o conceito de design de produto, estratégia
tecnoldgica, estratégia comercial e financeira, fato que

Tabela 4
Indice e coeficientes de variagdo da etapa “selecionar”
Perguntas Indice | CV (%)

Existe trabalho cooperativo entre os funcionérios da empresa encarregados da idealizagdo e desenvolvimento de produtos? 0,83 27,9
Usam métodos e ferramentas para abordagem e solugdo de problemas durante a fase de desenho dos projetos de inovagdo? 0,73 30,5
Os produtos ou as tecnologias estédo alinhados & estratégia de negécio da empresa? 0,72 373
Estudam o market share da sua empresa? 0,62 36,9
Realizam analise da capacidade técnica e tecnoldgica requerida no desenvolvimento de novos produtos, na contratacdo de novos 052 413
projetos e servigos? ' '
Usam relatdrios de assisténcia técnica, de auditoria, de anomalias em produtos ou algum tipo de registro que permita fazer rastreabilidade 052 639
do produto e do processo? ' '
Contam com um plano ou programa de p&p? 0,47 61,2

Nota. indice (i) = (0,1* n.2 1+ 0,2* n.2 2+0,6 * n.2 3+ 0,8 * n2 4 + 1 * n.° 5)/(n. empresas entrevistadas)

Fonte: elaborada pelos autores (2017).
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permitiria elevar o resultado dos indices neste apartado,
existem fatores com indices baixos, como o caso da analise
das capacidades técnicas e tecnoldgicas requeridas pela
EBT para o atendimento de novos projetos ou desenvolvi-
mentos. Assim, nesta etapa, foi avaliada a capacidade dos
recursos tecnolégicos e intelectuais com que contam as
EBTs para conceber e executar projetos de inovagdo dentro
de um horizonte temporal, financeiro e funcional que res-
ponda rapidamente as mudangas do mercado.

Ainda nesta etapa, foram identificados indices que apre-
sentaram baixa avaliagdo (i<0.5) e que correspondem ao
uso de rotinas e/ou procedimentos padronizados para p&p
ao interior das eBTs. Nesse caso, as empresas nao contam
com planos estrategicamente desenhados; ndo existem
horizontes nem planos de investimento claramente defi-
nidos, o que implica pouca flexibilidade da empresa para
facilitar inovacdes de carater incremental. Essas empresas
promovem a pratica de canais de comunicacdo aberta e
editais para a submissdo de propostas por parte dos co-
laboradores, a fim de capturar novas ideias, fato que per-
mite criar uma dindmica participativa nos processos de
inovagdo; contudo, essas praticas sdo carentes de meca-
nismos de incentivo e programas de promogao interna con-
tinuos, além da auséncia de planos de formagédo técnica
dos colaboradores.

De acordo com a Tabela 5, é possivel evidenciar, na etapa
“implementar-adquirir", que as empresas demonstraram
maior preocupagdo quanto aos investimentos em P&p.
Assim, as EBTs argumentaram que esses investimentos sao
feitos paulatinamente na aquisicdo de novas tecnologias
(hardware, software), na adaptacdo de processos a essas
novas tecnologias, na contratacdo de mao de obra e na
capacitagdo técnica, situagdo que, na maioria das vezes,
decorre da obsolescéncia de algumas tecnologias e que
demanda aquisi¢des imediatistas como consequéncia da
contratacao de novos projetos. Nesse caso, o indice nao foi
elevado (i<0.7), mas demonstra o esfor¢o das EBTs na des-
tinagao de recursos financeiros para alavancar processos
de inovagdo. Adicionalmente, as empresas asseguram
contornar a auséncia de conhecimento técnico usando de
Joint venture, especialmente na etapa de design de novos
produtos.

Na Tabela 6, correspondente a etapa “implementar-exe-
cutar”, o indice mais representativo leva em consideracao
a execugdo de projetos através de equipes multidiscipli-
nares. Na maioria dos casos, esses projetos sao executados
por equipes de diferentes setores e cargos dentro da em-
presa, existindo uma dindmica interativa que permite mo-
delar estrategicamente o projeto desde a concepgédo da
ideia até o desenho e a entrega final, o que evita possiveis
atrasos e custos adicionais transmitidos para o cliente.

'[abela 5
Indice e coeficientes de variagdo da etapa “implementar-adquirir”
Perguntas Indice CV (%)

Avaliam o nivel de investimento em p&p? 0,67 35,0
Usam aliangas estratégicas (joint ventures) para o desenho de novos produtos? 0,65 41,0
Buscam e selecionam tecnologias fora do Brasil? 0,63 394
Avaliam a flexibilidade da empresa para absorver e utilizar novos conhecimentos? 0,63 55,9
Adquiriram produtos de tecnologia que se tornaram obsoletos para a empresa? 0,57 55,8

Nota. Indice (i) = (0,1* n.2 1+0,2* n.2 2+0,6 * n.2 3+ 0,8 * n.2 4+ 1 * n.2 5)/(n. empresas entrevistadas).

Fonte: elaborada pelos autores (2017).

'[abela 6

Indice e coeficientes de variagdo da etapa “implementar-executar”

Perguntas Iindice | CV (%)

0O desenho de projetos é feito através de equipes multidisciplinares? 0,75 41,8
Contam com processos padronizados e documentados? 0,66 49,2
Ayaliam a flexibilidade das diferentes dreas para execugdo simultanea de atividades que agreguem valor ao produto enquanto é 063 245
feita a etapa de desenho? ! '
Contam com procedimentos e instrutivos que permitem entender os fluxos operacionais da empresa? 0,6 54,4
Realizam treinamentos das equipes com foco na solugdo de problemas? 0,47 61,2
Aplicam auditorias de produto e processo? 04 65,7

Nota. indice (i) = (0,1* n.2 1+ 0,2* n.2 2+0,6 * n.2 3+ 0,8 * n2 4+ 1 * n. 5)/(n.? empresas entrevistadas).

Fonte: elaborada pelos autores (2017).
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As empresas mostraram que os setores envolvidos pos-
suem flexibilidade para realizar atividades de desenho,
prototipagem e reengenharia, o que permite agregar valor
ao produto simultaneamente, ainda néo tendo finalizado
a fase de design, do que se pode inferir que os setores pos-
suem capacidade técnica para a integracdo de esforgos
nessa etapa.

Por outro lado, as empresas avaliadas mostraram baixos
indices quanto a realizacao de auditorias internas, o que
evidencia a auséncia de mecanismos de controle para o
projeto, devidamente acompanhados de indicadores, pa-
rametros e registros de medicao que fornecam uma visdo
de progresso do projeto e que permitam a identificacdo
de mudangas e melhorias requeridas. Isso compromete as
possibilidades para alavancar projetos de inovagéo incre-
mentais. Posteriormente, evidenciou-se um baixo indice
nos programas de treinamento dirigidos aos colaboradores,
especialmente em contelidos focados na identificacao e
solugdo de problemas. Os funcionarios ndo utilizam ferra-
mentas metodoldgicas e técnicas para lidar com um es-
tudo de caso e propor a sua solucdo alternativa.

O indice com a maior avaliacdo da etapa “implementar-
lancar”, apresentado na Tabela 7, refere-se a implementagéo
de testes de novos produtos antes do seu langamento ao
mercado, o que permite evidenciar que as empesas se
preocupam pela estratégia de insercao de novos produtos no
mercado, com vistas a diminuicdo de custos de redesenho, a
reembolsos por garantias e ndo conformidades, a reputacao
da marca e a facilidade de rastreabilidade em falhas do
produto. Além disso, o coeficiente de variagdo desse fator
€ o0 menor dessa etapa, o que mostra homogeneidade nas
atitudes da empresa em relagdo a entrega de seus produtos
aos clientes e indica que esse fator é uma preocupacao
comum das diferentes empresas.

Em contrapartida, o indice com menor avaliagdo nessa
etapa possui o maior coeficiente de variacdo, o que indica
que as empresas sao bastante heterogéneas quando se
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trata do uso de programas de incentivo que promovam a
execucdo eficiente de cada fase do projeto. Os entrevis-
tados que asseguraram contar com esse tipo de programa
destacaram que, entre os métodos para incentivar os co-
laboradores, esta a oferta de brindes e bonificagdes, por-
tanto asseguraram que todos os membros que participam
dos projetos mostram interesse e envolvimento, uma vez
que os ganhos e as bonifica¢des sao coletivos. Além disso,
deixaram claro que essas acOes estimulam os colabora-
dores a se empenharem mais nas suas atividades didrias.

Na Tabela 8, para o caso da etapa "implementar-sustentar”,
o indice com a melhor avaliacdo refere-se ao uso de ca-
nais de comunicagdo interna que facilitem a transferéncia
de novas ideias e a proposta de solugdes aos problemas
comuns. Considera-se o coeficiente de variacdo baixo, o
que confirma que as empresas correspondem homogenea-
mente nessa questdo. Essa observacao é relevante, pois
a comunicacdo é parte essencial no desenvolvimento do
negdcio e facilita a formulacdo de solugdes apropriadas
para os problemas da empresa. Porém, nenhuma dessas
empresas mencionou o procedimento ou mecanismo de
comunicacdo que garantisse a transferéncia de ideias,
como por exemplo, se¢des tipo focus group, convocatérias
internas etc.

Identificou-se a auséncia de indicadores para a medicdo
dos trabalhos desenvolvidos em parceria entre as EBTs
(joint ventures e trabalhos terceirizados). Nesse caso, as
EBTs contratam desenvolvimentos parciais do produto em
que a empresa ndo conta com o know-how suficiente. Isso
permite inferir que as garantias de entrega desses desen-
volvimentos parciais por parte de terceiros nao estdo pa-
rametrizadas, o que implica possiveis retrabalhos e atrasos
na entrega. Essa auséncia no uso de indicadores por parte
das empresas foi confirmada ao analisar os indices relati-
vamente baixos, além do elevado valor dos coeficientes de
variagdo nesses quesitos, o que ratifica maior dispersao
das empresas quanto aos procedimentos de medi¢do dos
resultados de trabalhos feitos em parceria ou terceirizados.

Tabela 7
Indice e coeficientes de variacdo da etapa “implementar-lancar”
Perguntas indice | CV (%)

Realizam testes e protétipos dos seus produtos antes de serem langados para o mercado? 0,83 23,6
Usam ferramentas de analise de forgas, fraquezas, ameacas e oportunidades do mercado para construir a estratégia de marketing? 0,63 31,0
Realizam trabalho conjunto entre as dreas de marketing e planejamento de produto para construir politica de comercializacdo? 0,53 42,0
Usam algum programa de incentivo que promova a execugéo eficiente de projetos desde a concepcéo da ideia, desenho até o 027 874
lancamento? ! !

Nota. Indice (i) = (0,1*n.2 1+ 0,2* n.2 2+0,6 * n23+0,8 * n.2 4 + 1 * n. 5)/(n.2 empresas entrevistadas)

Fonte: elaborada pelos autores (2017).
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Tabela 8

indice e coeficientes de variacdo da etapa “implementar-sustentar”

Perguntas indice | CV (%)
Usam canais de comunicacdo interna para a transferéncia de novas ideias e propor solugdes de problemas? 0,77 274
Avaliam o envolvimento dos colaboradores nos projetos e atividades de inovacdo da empresa? 0,73 30,5
Usam brainstorming ou se¢des de idealizacdo e discussao de problemas entre a geréncia e os colaboradores? 0,70 33,0
Redefinem com frequéncia as especificacdes e carateristicas dos produtos durante as etapas de desenho e desenvolvimento? 0,65 41,0
Avaliam a participacéo dos lideres nas atividades de inovagao? 0,65 46,9
Existem mecanismos de medicdo do desempenho do produto e/ou servi¢o? 0,58 46,5
A misséo e a visdo da empresa sdo reconhecidas por todos os colaboradores? 0,58 50,6
Possuem indicadores para avaliar os resultados dos trabalhos feitos em parcerias com outras empresas? 0,37 84,7
Possuem indicadores para avaliar os resultados dos trabalhos e servigos terceirizados pela empresa? 0,35 67,9

Nota. Indice (i) = (0,1*n.2 1+ 0,2* n.2 2+0,6 * n.23+0,8 * n.2 4 + 1 * n.2 5)/(n.2 empresas entrevistadas).

Fonte: elaborada pelos autores (2017).

A maioria dos respondentes relatou nao realizar esse tipo
de controles.

Um ponto relevante nessa etapa foi que a maioria das em-
presas fabrica produtos com alto nivel de customizagéo,
em que o cliente pode realizar adaptacdes das especifica-
¢Oes técnicas a medida que eles sdo desenhados. Somente
uma das empresas prefere trabalhar com produtos padro-
nizados de baixo nivel de customizacdo.

Conclusoes

A partir das analises dos depoimentos consolidados através
das entrevistas e uma vez analisados os indices de desem-
penho, consolidam-se, a seguir, as principais conclusdes do
estudo em bullet points e que apresentam as principais ca-
racteristicas do processo de gestdo de inovagao proposto
pelo modelo de (Tidd, Bessant, & Pavitt, 2005).

Buscar

* Na busca de oportunidades mercadoldgicas e tecno-
I6gicas, as EBTs carecem de procedimentos padroni-
zados de estudo de market share; a frequéncia dessa
dindmica ndo supera uma vez por ano. N&o se identi-
ficaram rotinas prospectivas direcionadas ao estudo
e a andlise de bases de dados de consumo do produto
no mercado, a aplicacdo de pesquisas de satisfagdo e
necessidades de valor no produto direcionados para o
cliente, e ainda menos ao monitoramento de indica-
dores do setor que permitissem diminuir a incerteza
que imprime a rapidez da evolugdo tecnolégica do
mercado e as especificagdes do produto. Esse fator
compromete a eficiéncia no achado de novas carac-
teristicas que adicionem valor as solugdes oferecidas
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pelas eBTs, além de alavancar projetos de inovacao
ajustados as demandas latentes do cliente.

e As EBTs manifestaram ndo possuir planos finan-
ceiros estruturados para investimento em P&p, 0
que demonstra uma postura reativa e pouco plane-
jada enquanto um dos processos mais importantes
nas atividades de gestdo de inovagdo e que podem
comprometer orcamentos destinados a outros inves-
timentos ou até o capital de giro da EBTs. Isso tem
uma repercussao direta na performance de inovagao
da organizagao, pois investimentos em insumos base
para o processo de gestdo de inovagdo como projetos
de design thinking, melhoria de engenharia, qualifi-
cagao profissional, além de programas de incentivos
a geracdo de ideias voltadas para a melhoria e ino-
vacdo dos produtos ou servigos existentes se veem
comprometidos.

* As eBTs demostraram que 0s seus investimentos sao
estimulados pela necessidade imediata de adaptar
as tecnologias existentes e o conhecimento técnico
do colaborador as demandas de novos desenvolvi-
mentos contratados. No entanto, esses investimentos
ndo obedecem a um plano estratégico de P&b.
Porém, uma vez constatada a inexisténcia de planos
de investimento em P&D como j& foi mencionado,
propicia processos de idealizacdo, modelagem/pro-
totipacdo e teste de novas solugdes requeridas pelo
mercado meramente reativas e, as vezes, mal plane-
jadas, com orcamentos ndo previstos, o que acarreta
o redesenho de projetos com altos custos oriundos
do despreparo para lidar com a gestéo de projetos de
inovacdo e auséncia de orcamentos dedicados a P&D.
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Selecionar

¢ As eBTs confiam nas aliangas estratégicas e joint ven-
tures como uma alternativa mais econdmica para
conceituar produtos e servigos, pois se evidenciou,
entre algumas das preocupagdes das EBTs, 0 custo
elevado dessa etapa. Uma justificativa adicional foi
a incerteza de lidar sozinhos com um novo empreen-
dimento devido ao baixo know-how. A selecdo de
parcerias baseia-se na exceléncia tecnolégica dos
servicos, sustentados pela infraestrutura informatica,
sendo caracteristicas importantes o reconhecimento
de marca, o suporte técnico e a rastreabilidade.
Ainda que tenha sido um fator destacado, algumas
EBTs optam por ndo promover essa transferéncia de
conhecimento, pois consideram o sigilo como parte
estratégica da conceituagdo de inovagdes. Segundo
(Pavanelli & Seido, 2014), esses fatos sdo definidos
como posturas de inteligéncia competitiva.

¢ A auséncia de auditorias internas estruturadas e pe-
riodicamente planejadas foi evidenciada como um
dos mecanismos com menos adesdo por parte das
EBTs usados para o monitoramento da execucdo
de projetos de inovagdo. Assim, a performance da
gestdo de inovagdo torna-se comprometida, pois
carece de métricas comparativas, indicadores e pa-
rametros que permitam monitorar o progresso dos
projetos de inovagdo, a melhoria continua e o levan-
tamento de necessidades de mudangas voltadas para
a reducgdo de custos, para a flexibilidade e para a ca-
pacidade de resposta das EBTs.

Implementar

* A auséncia mecanismos de controle/gestao que auxi-
liem as auditorias dos projetos de inovagdo das esTs,
como o caso de relatérios de assisténcia técnica, re-
latérios de anomalias, relatérios de reunides e outros
atrelados a consolidacdo de informacoes oriundas das
diversas atividades de gestdo, impede a rastrea-bili-
dade de falhas e erros nas fases de conceptualizagdo
e desenvolvimento de produtos. Isso se traduz em
custos e em falhas repetitivas, processos de inovagdo
mais prolongados e melhoria inconstante. O mapea-
mento das solugdes as vezes pode virar um processo
oneroso, pois se trabalha sob os mesmos erros.

¢ AsEeBTs mostraram-se adeptas a estruturar equipes mul-
tidisciplinares para a conceptualizagao de novas ideias
e solugdes para o produto ou servi¢o; no entanto, os
depoimentos pontuais e os indices calculados mos-
traram que, durante as fases de implementagéo ou de-
senvolvimento, as equipes de trabalho se desarticulam
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e aparentam operar como areas interdependentes.
Dindmica de trabalho justificada pela eficiéncia do
trabalho em paralelo e posterior consolidagao do pro-
duto, de acordo com os gerentes entrevistados. Assim,
a auséncia de mecanismos de comunicagao periddicos
entre as dreas (tal como mencionado pelos gestores
entrevistados) representa um risco iminente de falhas
e retrabalhos durante a fase de desenvolvimento, tor-
nando as vezes os resultados indesejados, elevando o
custo do projeto e implicando um processo de gestdo
de inovacado de baixa performance.

* A preocupagdo das EBTs quanto a implementacao de
testes e ensaios de produtos e solugdes antes do seu
langamento ao mercado é um dos processos de vali-
dacgdo da etapa "implementar” mais executados pelas
EBTs. Isso € justificado pela preocupacao das empresas
com os custos de reengenharia e o custo de compliance
da marca no mercado. Nessa linha, evidenciou-se que
as EBTs ndo usam ativamente ferramentas de avaliacdo
de cenarios prospetivos de mercado para o produto
(swot) que auxiliem a analise prospetiva da idealizagdo
e desenvolvimento do produto no mercado, o que re-
presenta uma caréncia basica.

* Por dltimo, é evidente a caréncia das EBTs quanto ao
uso de ferramentas de mapeamento de satisfacao
de clientes, o que significa que essas empresas ndo
aplicam periodicamente estudos de satisfacdo e ne-
cessidades do cliente, além de ferramentas de bench-
marking que estudem o desempenho do produto e
a empresa no mercado. Isso impacta na percep¢do
de melhorias requeridas nos produtos existentes e na
possibilidade de criar produtos novos, além de gerar
insumos informativos para o processo de inovagdo no
produto e/ou servigo e estar, implicitamente, relacio-
nado ao processo de gestao das inovagdes.
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ANALYSIS OF ICT COMPANIES FROM A FINANCIAL PERSPECTIVE.
EVIDENCE FOR SOFTWARE AND VIDEO GAMES SMES

ABSTRACT: This work seeks to evaluate the financing decisions of two
specific subsectors of the information and communication technologies
(ict) segment: video games development (vc) and software and computer
services (scs). The data used includes 80 Argentinian companies surveyed
during 2017. Results show that the main financing source at the different
stages of the business cycle is the company's own funds for all the busi-
nesses in the sample. However, the participation of these funds is reduced
as companies go through the start-up and growth stages. In addition, it is
found that the typology of external sources with which they replace their
own financing differs according to the subsector. In the start-up stage,
scs companies substitute their own funds for public subsidies, unlike vc
companies, which use financing from private lenders. In the growth stage,
scs companies use bank financing to a greater extent, while v companies
request public subsidies.

KEYWORDS: Technology-based companies, capital structures, innova-
tion, SMEs.

ANALISE DAS EMPRESAS TiC SOB UMA PERSPECTIVA FINANCEIRA.
EVIDENCIA PARA AS pPMEs DE SOFTWARE E VIDEOGAMES

RESUMO: o objetivo deste trabalho é avaliar as decises de financiamento
de dois subsetores especificos do setor de tecnologias da informacao e da
comunicagdo (Tic): o desenvolvimento de videogames e o de software e ser-
vigos informaticos (ss). Os dados utilizados incluem 80 empresas argen-
tinas e foram levantados durante 2017. Os resultados mostram que a fonte
principal de financiamento nas diferentes etapas do ciclo de negécio sdo
os fundos préprios para todas as empresas da amostra. Contudo, a parti-
cipacdo desses fundos é reduzida a medida que as empresas passam pelas
etapas de start up e de crescimento. Além disso, verifica-se que a tipologia
das fontes externas com as quais substituem o financiamento préprio di-
fere de acordo com o subsetor analisado. Na etapa de start up, as empresas
de ssi substituem fundos proprios por incentivos publicos, a diferenca das
empresas de videogames que utilizam o financiamento de organismos de
crédito privados. Na etapa de crescimento, as empresas de ssi utilizam, em
maior proporc¢ao, financiamento bancario, e as empresas de videogames, in-
centivos publicos.

PALAVRAS-CHAVE: empresas de base tecnoldgica, estruturas de capital,
inovacao, PMEs

UNE ANALYSE DES ENTREPRISES TIC DU POINT DE VUE FINANCIER.
PREUVE POUR LES PME DES LOGICIELS ET DES JEUX VIDEO

RESUME: Le but de ce travail est d'évaluer les décisions de financement de
deux sous-secteurs spécifiques du secteur des technologies de I'information
et de la communication (Tic): celui du développement de jeux vidéo (vc) et
de logiciels et celui des services informatiques (ssi). Les données utilisées in-
cluent 80 entreprises argentines interrogées en 2017. Les résultats montrent
que la principale source de financement aux différentes étapes du cycle éco-
nomique est constituée par les fonds propres de toutes les entreprises de
I'échantillon. Toutefois, la participation de ces fonds se réduit au fur et a
mesure que les entreprises franchissent les étapes de démarrage et de crois-
sance. En outre, on a constaté que la typologie des sources externes avec
lesquelles elles remplacent leur propre financement différe selon le sous-
secteur analysé. Au stade du démarrage, les sociétés ssi substituent leurs
fonds propres a des subventions publiques, contrairement aux sociétés vc
qui utilisent des financements de préteurs privés. Au stade de la croissance,
les entreprises SSI ont davantage recours au financement bancaire et les
entreprises VG aux subventions publiques.

MOTS-CLE: Entreprises technologiques, structures de capital, innovation, pme
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RESUMEN: El objetivo de este trabajo es evaluar las decisiones de financiamiento de dos sub-
sectores especificos del segmento de tecnologias de la informacién y la comunicacién (ic): el de
desarrollo de videojuegos (vc) y el de software y servicios informéticos (ssi). Los datos utilizados
incluyen 80 empresas argentinas relevadas durante el 2017. Los resultados muestran que la fuente
principal de financiamiento en las diferentes etapas del ciclo de negocio son los fondos propios
para todas las empresas de la muestra. Sin embargo, la participacién de dichos fondos se reduce a
medida que las empresas transitan las etapas de start up y de crecimiento. Ademas, se encuentra
que la tipologia de las fuentes externas con las que sustituyen el financiamiento propio difiere de
acuerdo con el subsector analizado. En la etapa de start up, las empresas de ssi sustituyen fondos
propios por subsidios publicos, a diferencia de las empresas de vc que utilizan el financiamiento de
prestamistas privados. En la etapa de crecimiento, las empresas de ssi utilizan en mayor proporcion
financiamiento bancario, y las empresas de vc, subsidios publicos.

PALABRAS CLAVE: Argentina, empresas de base tecnoldgica, estructuras de capital, innovacion, pymes.
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Introduccion

Las empresas requieren financiamiento tanto para su puesta
en marcha como para crecer. Varios autores destacan las li-
mitaciones de las pequefias y medianas empresas (pymes)
para acceder al financiamiento (Myers, 1984; Roberts,
1991; Berger & Udell, 1998; Amit, MacCrimmon, Zietsma, &
Oesch, 2001; Oakey, 2003; Hogan & Hutson, 2005; Beck &
Demirgli¢-Kunt, 2006; Briozzo & Vigier, 2007, 2009; Revest
& Sapio, 2010; Bebczuk, 2010).

Dentro de las teorias que explican las limitaciones al fi-
nanciamiento externo de las empresas, se encuentra el
enfoque de la jerarquia financiera (Myers, 1984; Myers &
Maijluf; 1984), que afirma que los costos asociados a la in-
formacién asimétrica, entre los inversores y los empresarios
pymes, tienen una relacién significativa con la estructura
de financiamiento, y que estas empresas siguen un orden
jerarquico en el momento de financiarse. Myers (1984) ar-
gumenta que, para evitar los problemas de seleccién ad-
versa, las empresas prefieren financiarse con la reinversién
de beneficios. Cuando estos fondos se agotan, la empresa
se financiaria con deuda bancaria y, por dltimo, con emi-
sién de acciones en el mercado de valores.

Por su parte, el enfoque del ciclo de crecimiento financiero
afirma que la estructura financiera de la empresa se va mo-
dificando con su dimensién y con su edad (Berger & Udell;
1998). En este sentido, las empresas jévenes o pequefias
son menos transparentes en cuanto a la informacién fi-
nanciera, lo que las lleva a financiarse con fondos internos
(propietarios, familia, amigos, etc.), con créditos comer-
ciales o a través de business angels. A medida que la em-
presa crece, tiene disponibles fondos provenientes, primero,
de las instituciones de capital de riesgo y, luego, del mer-
cado de deuda o de la emisién de acciones.

Este trabajo se centra en las pymes de base tecnolégica,
es decir, empresas que desarrollan y explotan comercial-
mente una innovacién tecnolégica que implica una ele-
vada incertidumbre (Storey & Tether, 1998). Varios autores
encuentran que las pymes de base tecnoldgica presentan
mayores restricciones para acceder al financiamiento (Bank
of England, 2001; Oakey, 2003; Rajan & Zingales, 1995;
Bozkaya & Van Pottelsberghe, 2008; Revest & Sapio, 2012;
Madrid-Guijarro, Garcia-Pérez de Lema, & Van Auken,
2016). Esto se debe a que las actividades de innovacién
que realizan estas empresas profundizan las asimetrias de
informacién, producto de la incertidumbre que genera la
innovacién y la dificultad comprender los proyectos que
suelen ser complejos para los intermediarios financieros.
En general, estas son empresas con corta trayectoria en el
mercado y con activos con pocas posibilidades de ser utili-
zados como garantia. La falta de financiamiento dificulta
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la realizacién de proyectos de inversién rentables, lo que
impide el nacimiento y crecimiento de las empresas, lo
que tracciona el desarrollo econémico de los paises.

Varios autores han comprobado que las empresas de base tec-
nolégica (esT) incentivan el crecimiento econémico, incremen-
tandolaproductividadylacompetitividad del sectorproductivo,
y generan empleos de alta calidad (Storey & Tether, 1998; Bo-
zkaya & Van Pottelsberghe, 2008; Revest & Sapio, 2012, entre
otros). La importancia del estudio de las 8T no solo radica en
su contribucién al crecimiento econémico, sino que también
en que estas empresas son los principales canales de transmi-
sién del conocimiento cientifico hacia toda la cadena produc-
tiva y que finalmente alcanzan a los consumidores a través
del mercado.

Dentro del conjunto de egT, se incluye al sector TiC, en el
que se identifican los dos subsectores que se analizaran
en este trabajo: el sector de software y de servicios infor-
maticos (ssl) y el sector de desarrollo de videojuegos (va).
Segtin la clasificacion del Banco de Inglaterra, estas em-
presas se diferencian del resto de los sectores de base tec-
nolégica en que los costos de desarrollo son mas bajos y
los plazos de entrega, desde el lanzamiento del producto
hasta la llegada al mercado, son méas reducidos (Bank of
England, 2001).

Si bien a la industria de videojuegos se la asocia directa-
mente con la industria del software, dentro de la cadena
de valor de esta industria se encuentran otras actividades
que la diferencian de dicho sector como, por ejemplo, las
actividades de edicién, la musicalizacién, el guion, etc., que
la acercan a las industrias de entretenimiento, culturales y
creativas. Por ello, se considera en este trabajo separar este
sector de ssl.

La importancia del estudio de las BT, en general, y de los
subsectores analizados, en particular, radica en el creci-
miento exponencial que han tenido estas empresas en los
Gltimos afios en Argentina. El Observatorio Permanente
de la Industria de Software y Servicios Informaticos de la
Argentina (opssl, 2017) estimé que la facturacién de este
sector ha crecido en promedio un 11,5% anual desde el
2005 y hasta el 2015, mientras que el empleo crecié un
42,2% entre el 2008 y el 2017, a una tasa anual acumu-
lada del 4%, lo que demuestra no solo la dindmica del
sector, sino también su potencialidad.

El sector vG destaca su velocidad de crecimiento y su pu-
jante importancia dentro la economia. Segtn un informe
de Newzoo (2016), el mercado de videojuegos en Latinoa-
mérica crecié un 20,1% anual, siendo la regién lider en tér-
minos de crecimiento del ingreso generado por la actividad,
en el que Argentina se destaca en tercer lugar, luego de
Brasil y México. El objetivo de este trabajo es evaluar las
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diferencias y similitudes en relacién con las decisiones de
financiamiento en el subsector de empresas que desarro-
llan videojuegos (vG) y el subsector software y servicios
informaticos (ssl).

La importancia de este trabajo radica en varias cuestiones
fundamentales. En primer lugar, hay escasa evidencia
acerca de la estructura de financiamiento en el sector Tic,
especificamente en los subsectores de ssi y vc. Ambos sec-
tores han tenido un crecimiento muy importante en los
tltimos afios, atn por fuera del financiamiento bancario,
como se verd a lo largo del trabajo. Por otro lado, este tra-
bajo indaga sobre las razones que llevan al empresario a
definir su estructura de financiamiento, evaluando dicha
problemética desde el lado de la demanda, profundizando
el estudio de las preferencias y percepciones de los propie-
tarios sobre su estructura financiera. Si bien existen otros
trabajos que analizan las decisiones de financiamiento
de las pymes desde esta perspectiva, estos se focalizan
en economias desarrolladas (Ang, Cole, & Lawson 2010:
Hogan & Hutson, 2005), dejando un amplio campo de
analisis para economias emergentes como la argentina,
con sistemas financieros poco desarrollados, dominado por
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el sector bancario y una inexistente presencia del mercado
de capitales que pueda financiar este tipo de empresas.
Por Ultimo, para desarrollar politicas de apoyo financiero
para las pymes de base tecnolégica, es necesario conocer
en profundidad las caracteristicas particulares de estas
empresas, para definir herramientas necesarias que consi-
deren las particularidades de cada sector.

La estructura del trabajo es la siguiente: después de esta
introduccién, se presenta el marco teérico del trabajo; a
continuacién, se describe la situacién de las empresas TiC
en Argentina, para luego describen los datos y la metodo-
logia utilizada; posteriormente, se presenta el analisis em-
pirico y los resultados obtenidos y, por lltimo, se presentan
las conclusiones obtenidas e implicancia del trabajo.

Marco tedrico

La estructura de capital de las pymes

La literatura econémica ha demostrado las dificultades
que experimentan las pymes en relacién con las grandes
empresas, para acceder al financiamiento externo. No
solo las restricciones provienen de la oferta, es decir, del
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rechazo de la solicitud de financiamiento, sino que tam-
bién provienen de la demanda, es decir, de la autoexclu-
sién del empresario pyme del mercado financiero

Las fuentes de financiamiento que utiliza la empresa para
financiar su actividad pueden provenir del interior de la
empresa, es decir, utilidades generadas por la empresa, o
aportes de los socios o del exterior, esto es, del sector finan-
ciero como bancos, mercado de capitales, o del sector pu-
blico, como créditos o subsidios, o de prestamistas privados.

Dentro de las principales teorias que explican la estruc-
tura de financiamiento de las empresas, se encuentra la
Teorfa de la Jerarquia Financiera de Myers y Majluf (1984),
quienes analizan cémo la informacién asimétrica entre
prestamistas y empresas influye directamente sobre las
decisiones de financiamiento de las empresas. Esta teoria
explica cdmo asimetrias de informacién entre prestamistas
y prestatarios determinan un orden jerarquico, que esta-
blece que en las primeras etapas de las empresas estas pre-
fieren financiarse con la reinversion de utilidades, debido
a la mayor flexibilidad y los menores costos de transaccion
de los recursos propios en relacién con los externos. A me-
dida que las empresas crecen, y los fondos internos son in-
suficientes para financiar el crecimiento de las empresas,
estas se financiarian con deuda bancaria y, por dltimo, con
ampliacién de capital en el mercado de valores.

Por su parte, la teorfa del ciclo financiero de la empresa
relaciona las decisiones de financiamiento con el ciclo de
negocio de la empresa (Berger & Udell, 1998). Al igual que
la Teoria de la Jerarquia Financiera, en las primeras etapas,
las empresas se financian con fuentes internas (ahorros
propios, familia y amigos), con créditos comerciales o a
través de business angels.

Cuando la empresa transita la senda de crecimiento, ac-
cede a otro tipo de financiamiento, proveniente de capi-
tales de riesgo, emisién de deuda y emisién de acciones en
el mercado de valores. Estos autores afirman que el ciclo
financiero de la empresa no es el mismo para empresas
con bajo riesgo y crecimiento, cuyos activos son en su
mayorfa tangibles, que para empresas de alto riesgo,
alto crecimiento y con una proporcién elevada de activos
intangibles, es decir, empresas de alta tecnologia.

En estas empresas, las asimetrias de informacién son mas
profundas debido a su corta trayectoria, a la incertidumbre
del procesodeinnovaciényaladificultad de controlary com-
prender los proyectos de inversién que suelen ser complejos
también para los intermediarios financieros (Carpenter
& Petersen, 2002; Zavatta, 2008; Coleman & Robb, 2012).
Ademas, los problemas de informacién son mas profundos
en las pymes de base tecnoldgica, debido a su reticencia a
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brindar informacién acerca de sus innovaciones por miedo
a las posibilidades de apropiacién de ideas novedosas
(Bank of England, 2001; Cassar, 2004).

Por otro lado, el desarrollo de una innovacién requiere un
horizonte temporal amplio, lo que implica que el periodo
de recuperacién de los fondos de préstamos o invertidos
sea elevado (Bank of England, 2001; Oakey, 2003), y que
deba estar relacionado con el éxito del producto o servicio
en el mercado.

Por ltimo, los activos que pueden ofrecer como garantias
las EBT son escasos, ya que la mayoria de estos son intan-
gibles, no son facilmente comercializables y dificiles de re-
producir, debido a su especificidad, lo que intensifica los
riesgos de incobrabilidad en caso de quiebra de la empresa
(Bozkaya & Van Pottelsberghe, 2008; Revest & Sapio,
2012). Ademas, la valorizacién de las BT se calcula como
el valor presente de la probabilidad de crecimiento (growth
options). Sin embargo, los bancos, que son los principales
actores en el sector financiero, son reticentes a aceptar
este tipo de garantia (Rajan & Zingales, 1995). Por otro
lado, la intangibilidad y la dificultad de reproduccién que
tienen los activos de las pymes de base tecnolégica.

Las caracteristicas mencionadas anteriormente aumentan
el riesgo de continuidad de las EBt, principalmente en las
etapas iniciales de su ciclo de negocio, impactando direc-
tamente sobre la posibilidad de acceder al financiamiento
externo. Segtin Berger y Udell (1998), el ciclo financiero se
compone de cuatro etapas: la etapa semilla (seed stage),
que concibe la idea de la innovacién; luego, la etapa de la
puesta en marcha, que comienza el proceso de innovacién
(start up stage), la etapa de crecimiento (early growth) y la
etapa de madurez (sustained growth stage). Estos autores
encuentran que, en la etapa semilla, los fondos utilizados
por la empresa provienen del capital propio de los empren-
dedores, y de fondos provenientes de las familias y amigos
de los emprendedores. En la etapa de start up, el financia-
miento proviene de capitalistas de riesgo, y en la tercera
etapa es donde entran en accién los créditos bancarios
para empresas. Después, en la etapa de madurez, la em-
presa emite acciones y bonos en el mercado de capitales.

Este nuevo orden difiere de la hipétesis de la jerarquia finan-
ciera, ya que luego del capital de los propietarios y conocidos
de la empresa se utilizaria deuda bancaria y no la amplia-
cién de capital. Los resultados de los trabajos académicos que
explican las decisiones de financiamiento y los problemas de
acceso al financiamiento externo de las pymes de base tecno-
l6gica, que se presentan a continuacién, brindan una visién
del estado actual de la discusién anterior.
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Evidencia empirica sobre las decisiones de
financiamiento de pymes de base tecnoldgica

Los trabajos académicos que analizan las decisiones de
financiamiento de las pymes de los sectores innovadores
son relativamente contemporaneos. Algunos autores como
Giudici y Paleari (2000) encuentran que las empresas del
sector Tic, debido a su caracter de empresas de servicios,
se diferencian de otros sectores de pymes de base tecno-
l6gica. Dichas diferencias impactan sobre los instrumentos
financieros que utilizan las empresas. En este sentido,
estos autores encuentran que las empresas del sector Tic
se financian en menor medida con ampliacién de capital
en la etapa semillay en la puesta en marcha, que las esT de
otros sectores como el electrénico o mecanico.

Por su parte, Hogan y Hutson (2005) encuentran que, en
la etapa de puesta en marcha, las empresas se financian
con recursos propios, pero en las etapas siguientes, los pro-
pietarios prefieren capital externo en lugar de endeuda-
miento, lo que se diferencia al orden jerarquico, y confirma
las predicciones del ciclo financiero de la empresa. Estos
autores sostienen, para un conjunto de pymes del subsector
ssi en Irlanda, que el 73% de los recursos que emplea la
empresa provienen de utilidades retenidas en los primeros
dos afios de vida. En las etapas posteriores, la participa-
cién de los recursos externos e internos se iguala. Ademas,
los resultados de este trabajo muestran que los bancos
solo representan el 8% del total de recursos externos utili-
zados, demostrando las preferencias de estas empresas de
financiarse con capitales de riesgo o inversores dngeles en
lugar de acudir al financiamiento bancario.

Hogan y Hutson (2005) afirman que los resultados sobre
la estructura financiera de las pymes de base tecnolégica
provienen, ademas de las restricciones del lado de la oferta,
de las preferencias de los propietarios en compartir la pro-
piedad de la empresa, lo que se contrapone con el arraigo
con la empresa y el deseo de independencia que, segtn las
autoras, es algo presente en las pymes tradicionales. Por
ello, las empresas prefieren en esta etapa, en lugar de en-
deudarse en el sistema financiero, aceptar la incorporacion
de nuevos socios provenientes de inversores privados.

En un estudio posterior para empresas de ssi, Hogan,
Hutson y Drnevich (2017) encuentran que los capitalistas
de riesgo y los inversores dngeles ocupan el segundo lugar,
luego del financiamiento interno, explicando que el cambio
del orden jerarquico de las fuentes de financiamiento se
debe a que los inversores privados tienen mas informacién
de la empresa que las instituciones financieras, resultado
consistente con la teorfa de jerarquia financiera.
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Por otra parte, Ullah y Taylor (2007) afirman que la proba-
bilidad que tienen las empresas de ser rechazadas por el
sistema financiera ante la solicitud de un préstamo es su-
perior en las pymes del subsector de ssi que del subsector
de biotecnologia, para una muestra de empresas de Reino
Unido. Segtin estos autores, dicho resultado es la conse-
cuencia de la mayor percepcion del riesgo en las empresas
de ss1, a partir de la explosién de la Burbuja Puntocom en el
2000; ademas, agregan que los productos de las empresas
del subsector de ssi presentan mayores riesgos de obsoles-
cencia, lo que provoca una mayor incertidumbre a la hora
de lanzar su producto al mercado, y que las empresas de
dicho subsector no tienen una extensa permanencia en el
mercado. En resumen, estos autores encuentran que las
empresas del sector de ssi se financian con fondos prove-
nientes del ahorro personal de los duefios y, luego, eligen
financiarse con capitales de riesgo, encontrando los prés-
tamos bancarios en tercer lugar en el orden de preferencias.

La literatura sobre los problemas de acceso al financia-
miento del subsector vG es practicamente inexistente.
Entre los trabajos encontrados se encuentran los resul-
tados de Martinez y Guercio (2019), que muestran que la
principal fuente de financiamiento de las pymes de vG son
los fondos propios, y que la trayectoria en el mercado de
estas empresas y la capacidad exportadora son las princi-
pales variables que inciden en la utilizacién de financia-
miento externo.

La mayoria de los trabajos mencionados aportan evidencia
acerca del acceso al financiamiento de las pymes innova-
doras, principalmente en las economias desarrolladas, con
mercados financieros desarrollados y fuertes entornos ins-
titucionales. En contraste, en las economias emergentes, la
literatura académica acerca del acceso al financiamiento
de las pymes innovadoras es escasa.

Criséstomo, Lépez-lturriaga y Vallelado (2011), para un es-
tudio de empresas brasileras, sostienen que las empresas
innovadoras de los sectores con alta intensidad tecnolé-
gica presentan una mayor probabilidad de sufrir mayores
restricciones financieras. Guercio, Vigier, Briozzo y Mar-
tinez (2016) afirman que las empresas del sector de ssi
en Argentina se financian, en primer lugar, con recursos
internos; en segundo lugar, con los pasivos corrientes no
bancarios, principalmente proveedores; por ultimo, con los
préstamos provenientes del sector bancario.

Guercio, Martinez y Vigier (2017) realizan un estudio com-
parativo entre pymes del subsector de ssi y pymes indus-
triales para el 2006 y el 2010. Estos autores encuentran
una mayor dependencia de las fuentes internas de finan-
ciamiento para las empresas del subsector ssi en relacién
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con las pymes industriales; ademas, afirman que las em-
presas del ssi emplean pasivos corrientes para financiar
activo fijo. En cambio, las pymes industriales utilizan
financiamiento bancario.

El presente trabajo aporta a la literatura evidencia acerca
de los problemas de acceso al financiamiento en eco-
nomias emergentes, que presentan caracteristicas que
limitan atin mas el acceso al financiamiento de las pymes
de base tecnolégica (Beck, Demirgli¢-Kunt, & Maksimovic,
2005; Beck et al., 2006). En primer lugar, la limitada po-
sibilidad de acceso de las pymes a los mercados de capi-
tales, originada por el subdesarrollo de los mercados de
capitales en las economias emergentes (Beck et al., 2005;
Beck & Demirgli¢-Kunt, 2006; Tercefio & Guercio; 2011;
Revest & Sapio, 2012), y los elevados costos de califica-
cién se convierten en el principal limitante para que las
pymes puedan financiarse a través de la emisién de deuda
o de accione (Larsen, Guercio, Briozzo, & Vigier, 2014). En
segundo lugar, varios trabajos en economias desarrolladas
encuentran que el financiamiento a través de los fondos
de capital de riesgo o business angels reemplaza al finan-
ciamiento bancario. En diversas economias emergentes, las
leyes existentes en materia financiera no tienen contem-
plado la actividad de este tipo de prestamistas, o en al-
gunos casos las leyes son recientes. Por lo tanto, el efecto
sobre la economia real de este tipo de intermediacién
financiera no se refleja en la estructura financiera de las
pymes, lo que condiciona el financiamiento externo a la ca-
pacidad del sector bancario para el fondeo de la actividad
productiva. Varios trabajos han mostrado que los fondos
provenientes del sector bancario son insuficientes para
cubrir la demanda financiera del sector privado (Briozzo
& Vigier, 2007, 2009; Stallings & Studart, 2006; Bebczuk,
2010), y en diversas oportunidades no se adapta a los
requerimientos de las empresas de base tecnolégica en
cuanto a monto o plazos (Botero-Botero, Lépez-Martinez,
& Martinez-Moreno, 2007).

Las empresas TiC en la Argentina

Varios son los trabajos que destacan el impacto que tiene
el crecimiento y el desarrollo de las empresas del sector de
informética y telecomunicaciones (iT) en la economia en
su conjunto, ya que no solo es importante por su propio
desempefio, sino también porque los productos y servicios
mejoran la eficiencia de todos los sectores en donde se
aplican dichos productos.

El Indice de Desarrollo de las Tic (io1), publicado por la
Unién Internacional de Telecomunicaciones, indica que Ar-
gentina presenta un desarrollo intermedio/avanzado del
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sector de Tic, ya que en el 2011 ocupa el puesto 56 sobre
152 paises, y en el 2017 ocup6 el puesto 51 de un total
de 176 paises.

Estayno et al. (2009) muestran que el principal obstaculo
para el crecimiento en el mercado interno de las empresas
TiC es la falta de acceso al financiamiento, sefialado por un
58% de los empresarios encuestados. Ademas, identifican
que el 11% de los encuestados indicé como obstaculo la
falta de prefinanciacién y de financiamiento para activi-
dades exportadoras.

El subsector de ssi se encuentra dentro del sector de las
TIC y se caracteriza por la “prestacion de servicios y la ela-
boracién de productos intangibles, a la vez que hace uso
intensivo del conocimiento y la innovacién, fuentes de ge-
neracién de ventajas competitivas” (Ministerio de Ciencia,
Tecnologia e Innovacién Productiva - Argentina, 2009, p.
2). Castro, Jorrat y Szenkman (2013), con base en datos de
la World Bank Enterprise Survey del 2010, encuentran que
en Argentina solo el 25% de las pymes del sector de ssi ac-
cede a fondos externos, y aproximadamente el 70% de las
pymes financia su inversién con fondos internos.

El opssi (2017) realiza un relevamiento anual sobre la es-
tructura de las empresas del sector de ssi, y estimé que el
universo de este sector se compone de 4.693 empresas en
el 2017, de las cuales el 99% son mipymes. De acuerdo
con datos del opssi, entre el 2007 y el 2016 el niimero de
empleados registrados crecié un 37% en este sector.

En relacion con las fuentes de financiamiento, el opssi
(2017) informé que el 86% se financié con recursos pro-
pios, el 40% con financiamiento de instituciones publicas
no financieras (Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innova-
cién Productiva [Mincyt] y Secretaria de Emprendedores y
Pymes [Sepyme]), y el 33% con financiamiento bancario.
Como se puede observar, existe una gran cantidad de em-
presas de este sector que se financian con fondos propios
y con financiamiento publico, lo que se comprueba en este
trabajo. En relacién con el destino de financiamiento, el
informe del opssi (2017) muestra que el 58% de las pymes
solicité financiamiento para capital de trabajo, el 28% lo
solicité para actualizacién tecnoldgica, el 20% para ca-
pacitacién del personal y el 14% de las empresas encues-
tadas para desarrollo de mercados.

Los informes sobre la situacién de las empresas de vG en
Argentina son escasos. Un informe del Gobierno de Buenos
Aires afirmé que, entre el 2006 y 2008, los ingresos de
la industria de videojuegos aumentaron 2,6 veces (Centro
de Estudios para el Desarrollo Econémico Metropolitano
[cepem], 2010).
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Si bien son escasos los trabajos especificos de este sector,
existe evidencia de que uno de los principales problemas
detectados en las empresas de videojuegos es el acceso
al financiamiento (Teipen, 2008; Cadin, 2009; Desarrollo
Espafiol de Videojuegos [pev], 2016). En Espafia, una pu-
blicacién periédica de la Asociacién Espafiola de Empresas
Productoras y Desarrolladoras de Videojuegos y Software
de Entretenimiento (pev, 2016) muestra que el 65% de las
empresas de videojuegos indicaron que el principal pro-
blema es el acceso al financiamiento. Segtin datos del
trabajo del Observatorio de Comercio Internacional de la
Provincia de Buenos Aires (2010), en Argentina el 90%
de las empresas de videojuegos se financian con fondos
propios, y el Ultimo informe del Observatorio Industria Ar-
gentina Videojuegos (2018) el principal problema detec-
tado es la falta de acceso al financiamiento externo. En
este mismo informe, se pudo comprobar que los subsidios
publicos tienen una gran relevancia para este tipo de em-
presas, ya que el 53% de las empresas relevadas afirmé
haber utilizado este tipo de instrumento para financiar
proyectos de inversion.

En los dltimos afios, en Argentina las ayudas provenientes
del sector publico han proliferado, y varios son los trabajos
que analizan la efectividad de dichos programas (Géngora-
Biachi, Madrid-Guijarro, & Garcia-Pérez de Lema, 2009;
Barletta, Pereira, & Yoguel, 2014; Cin, Kim, & Vonortas,
2016). En este sentido, en el 2004 el Ministerio de Pro-
duccién promulgé la Ley Nacional de Promocién de la
Industria del Software (LNPIs), que prevé incentivos fiscales
para las pymes de ssi'. Ademas, la Agencia Nacional de
Promocién Cientifica y Tecnolégica (Anpcyt) publica con-
vocatorias periddicas para la adjudicaciéon de subsidios
denominados aportes no reembolsables, como el Fondo
Fiduciario de Promocién de la Industria del Software (Fon-
soft) o el Fondo de Innovacién Tecnolégica (Fontar).

En funcidn de lo expuesto, en este trabajo se pretende rea-
lizar una descripcion del perfil de las empresas del sector
TIC, distinguiendo entre aquellas enmarcadas dentro de las
empresas de ssi y aquellas desarrolladoras de vg, con el
objetivo de evaluar las diferencias y similitudes en relacién
con el acceso al financiamiento, y si dichos instrumentos
cambian con su ciclo de vida, como lo prevén las princi-
pales teorias sobre la estructura de capital de las empresas.

' El Ministerio de Produccién recientemente ha lanzado una linea de
financiamiento denominada Presoft, para aquellas empresas que
no retinen las condiciones para adherir al Régimen de Promocién
de la Industria del Software.
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Analisis empirico

Datos y metodologia

Los datos utilizados en este trabajo surgen de un releva-
miento realizado a nivel nacional, cuyo objetivo es detectar
las fuentes de financiamiento utilizadas por las pymes de
base tecnolégica. La recoleccién de la informacién se rea-
liz6 a través de una encuesta estructurada, realizada por
Skype o telefénicamente. Las unidades de andlisis son las
pymes de base tecnoldgica de menos de 20 afios de anti-
gliedad. La encuesta fue respondida por los propietarios o
gerentes de las empresas, y en total se registraron 123 en-
cuestas completas. Para este trabajo se seleccionaron las
empresas del sector Tic, contando con 80 pymes.

Para analizar si existen diferencias con respecto al perfil
de la empresa, se efectiia un analisis descriptivo/correla-
cional, que se lleva a cabo a través de diferentes test de
comparacién de medias y proporciones, dependiendo del
tipo de variables que se estén evaluando y su distribucion.
Para variables cuantitativas que siguen una distribucién
normal y tienen varianza homosedastica, se llevara a cabo
las pruebas T de Student. Cuando las variables cuantita-
tivas no siguen una distribucién normal, se utiliza el test
no paramétrico, denominado prueba U de Mann Whitney.

Para el caso de variables cualitativas, se verifica la inde-
pendencia entre variables categdricas aplicando los test
de Pearson Chi? y Fisher’s exact, este (ltimo utilizado para
muestras pequenfas. Se utilizé el programa estadistico Stata.

Por otro lado, se realiza un analisis descriptivo en el que se
pretende evaluar cémo evoluciona el uso de los distintos
instrumentos financieros por parte de las pymes del sector
Tic, distinguiendo entre las empresas del subsector de ssi
y del subsector de vc. En funcién de la informacién dispo-
nible, se distinguen tres etapas del ciclo de negocios de las
empresas: la etapa semilla, la etapa start up y la etapa de
crecimiento (Berger & Udell, 1998).

Resultados

Caracterizacion del perfil de la empresa
y del empresario del sector ssi y vG

En la tabla 1 se muestran las estadisticas que describen
el perfil de las empresas encuestadas de cada uno de los
sectores estudiados. En primer lugar, como una medida
del tamafio de la empresa, se observa el nimero promedio
de empleados (Nro_emp). Las empresas de ssi tienen en
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promedio 24 empleados y las de vG posee n en promedio
10 empleados. Dicha diferencia no resulté ser significativa.

Sin embargo, la informacién acerca del personal afectado
a la actividad no seria completa si no se tiene en cuenta
el volumen de personal contratado bajo la figura de
freelance. En este sentido, los resultados muestran que
en la industria de vG el 96% de las empresas contratan
personal freelance, siendo una diferencia significativa en
relacién con el 48% de las empresas de ssi que contratan
dicho personal. El elevado porcentaje de empresas de vG
que contrata personal freelance se debe a que el equipo
que lleva adelante un proyecto en este sector suele estar
formado por un equipo central de empleados fijos de la
empresa, y en las diferentes fases del desarrollo del juego
el equipo se complementa con un grupo de empleados
contratados de forma temporal o como auténomos para
actividades especificas como musicalizacién, guion, etc.

Algunos autores afirman que las empresas que contratan
freelancers tienen menos costos que se transforman en
menores riesgos asociados a la incertidumbre de las fluc-
tuaciones de la demanda, ademas de disminuir las nece-
sidades de financiamiento externo, principalmente en la
etapa de start up (Teipen, 2008; Burke, 2011).

En relacién con la antigliedad de las empresas, se observa
que las de vG son en promedio mas jévenes que las ssi; sin
embargo, esta diferencia no es estadisticamente significa-
tiva. Una cuestién que llama la atencién es que, a pesar de
que las empresas de vG son mas jévenes, se identifican en
promedio, con la etapa de crecimiento del ciclo de negocio,
al igual que las empresas de ssi.

La forma juridica adoptada por la empresa indica el grado
de revelacion de informacién contable disponible en la em-
presa. En este caso, se dividen las empresas cuya estruc-
tura de propiedad limita la responsabilidad patrimonial,
es decir, sociedades anénimas y sociedades de responsa-
bilidad limitada, y aquellas formas juridicas que no limitan
la responsabilidad patrimonial, entre las que se destacan
los auténomos y las sociedades de hecho. Se espera que
aquellas empresas con responsabilidad limitada revelen
mayor informacién que las otras formas juridicas, lo que
disminuye las asimetrias de informacién y mejora el acceso
al financiamiento externo. No obstante, dicha variable no
resulto ser significativa, ya que aproximadamente el 70%
de las empresas se conforman con formas juridicas que li-
mitan la responsabilidad patrimonial, las empresas de vG
se conforman en Sociedad de Responsabilidad Limitada
y las empresas de ssi, en Sociedades Anénimas. El 30%
restante corresponden a formas juridicas sin limitacién de
responsabilidad patrimonial, es decir, auténomos y socie-
dades de hecho.

Por dltimo, se observa un elevado porcentaje de empresas
exportadoras, siendo mayor el porcentaje de empresas que
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exportan en el sector de vG, asi como la participacién del
volumen de exportaciones en la facturacién total de esas
empresas.

En promedio, el porcentaje de empresas que exportan su-
pera el 60%. En las empresas del sector de vG, este por-
centaje llega al 91%, mientras que para el sector de ssi
este porcentaje es del 47%. Al observar la participacién
de las exportaciones en la facturacién total, también se
destacan diferencias significativas. En promedio, todas las
empresas de la muestra exportan un 52% de las ventas
totales, siendo el 40% para el caso de las empresas de
ssi y el 68% para el caso de las empresas de vG. Kohn,
Leibovici y Szkup (2012) muestran que las limitaciones en
el acceso al crédito condicionan la situacién de las firmas
exportadoras, dado que esta actividad es intensiva en cré-
dito. Estos autores consideran que existe una relacién po-
sitiva entre el crédito y las exportaciones: cuanto mayor
es la disponibilidad de crédito en la economia, mayor es el
niimero de exportadores y mayor es la cantidad exportada.

Sin embargo, otros autores revierten la causalidad de dicha
relacion, entre los que se encuentra el trabajo de Pasquini'y
De Giovanni (2010), quienes demuestran que las empresas
tienen una mayor probabilidad de obtener financiamiento
externo si son exportadoras. En este trabajo se observan
dos aspectos en relacién con las exportaciones: en primer
lugar, existe una mayor cantidad de empresas de vG que
exportan en relacién con el sector de ssi; en segundo lugar,
las empresas de vG exportan una mayor proporcién de la
facturacion total. Ambos aspectos se relacionan con una
mayor utilizacién de financiamiento externo.

En relacién con las caracteristicas del gerente de la em-
presa, en las empresas de vG el empresario en promedio
tiene 34 afios, siendo mas joven que en las empresas de
ssi, cuya edad promedio es de 39. Esta diferencia es esta-
disticamente significativa. El enfoque del ciclo de vida del
propietario-gerente propuesto por Briozzo y Vigier (2009)
muestra que las caracteristicas demograficas del empre-
sario pyme, como la edad, la educacién y los objetivos em-
presariales, afectan las decisiones de financiamiento de
esta. Este enfoque se basa en la aversion extrema a la
deuda, es decir, aunque el propietario/gerente tenga pro-
yectos de inversién rentable, si no cuenta con recursos pro-
pios, prefiere desestimar dichos proyectos y no endeudarse.
Este comportamiento se puede explicar por la elevada
incertidumbre y la falta de confianza en las instituciones
financieras, consecuencia de las sucesivas crisis que sufren
los paises emergentes como la Argentina. Estos autores
encuentran que dicha aversién aumenta con la edad del
propietario-gerente, es decir, los propietarios mas jovenes
y menos educados tienden a usar en mayor medida finan-
ciamiento externo en relacién con los propietarios mayores
y mas educados. La menor edad del propietario/gerente
de la empresa de vG estaria indicando que son menos
adversos al riesgo, y por lo tanto, utilizarian en mayor
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Tabla 1.
Perfil de las empresas y el empresario.
Perfil de las empresas Muestra total ssi VG Diferencia

Porcentaje de empresas 100% 71% 29%

Nro_emp 20 24 10 NS
Empresas que contrataban freelancer 62% 48% 96% -48% (***)
Antigliedad 8 9 6 NS
Etapa del ciclo de negocio Crecimiento Crecimiento Crecimiento NS
Forma juridica con responsabilidad limitada 71% 72% 68% NS
Empresa exportadora 60% 47% 91% -449% (***)
Exportaciones/Facturacion total 52% 40% 68% 28% (**)

Perfil del gerente

Edad del empresario 38 39 34 5(**)
Género masculino 88% 88% 91% NS
Educacién secundaria 4% 4% 4%

Educacion terciaria 8% 7% 9% NS
Educacién universitaria 89% 87% 88%

Propietario de la empresa 90% 88% 96% NS
Cantidad de propietarios promedio 3 2 3 NS
Fundador de la empresa 88% 88% 87% NS
Pref_prop (1= compartir propidad) 60% 67% 45% 22% (*)

Nota: Para medir el grado de significatividad, se utiliza (*) para un nivel de confianza de 90%, (**) para un 95% de confianzay (***) para un 99% de confianza. Para las variables cuantitativas, se utiliza
el Mann-Whitney U test (uT). En el caso de variables cualitativas, se aplica Pearson Chi2 (pc) y Fisher's Exact test (Fe).

Fuente: elaboracion propia.

medida financiamiento externo en lugar de fondos propios.
Es necesario considerar que, en ambos casos, los gerentes
se encuentran en el mismo rango etario, lo que genera un
interrogante acerca del peso que puede tener la edad del
gerente sobre las decisiones de financiamiento.

A su vez, en ambos grupos de empresas la participacién
del hombre supera ampliamente al de las mujeres y, en
promedio, el 89% de los encuestados posee titulo univer-
sitario, lo que muestra el alto nivel educativo de los ge-
rentes de estas empresas. En relacién con la estructura de
propiedad, la mayoria de los encuestados es propietario
de la empresa, y dicha estructura es reducida, ya que, en
promedio, la cantidad de propietarios de la empresa es de
tres personas. En lo que respecta al género del gerente, la
educacién, y la estructura de propiedad, no se encontraron
diferencias significativas.

Por dltimo, y no menos importante, se incluye una variable
interesante para estudiar las decisiones financieras que es
la preferencia de los propietarios por mantener el control
de la empresa. Siguiendo a Hugan y Hutson (2005), los em-
presarios de las empresas de ssi estdn mas predispuestos
a ceder el control de la empresa que los empresarios de
sectores mas tradicionales, por lo que podria revertirse la
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jerarquizacion de las fuentes de financiamiento utilizadas
por los empresarios, en el sentido de que luego de la uti-
lizacién de fondos propios, se financiaria capital privado
0 emisién de acciones, en lugar deuda, como lo afirma la
teorfa del Jerarquia Financiera.

El relevamiento se comporté diferente en los dos grupos de
empresas: mientras que en el sector de ssi el 67% de los
encuestados afirmé estar dispuesto a compartir propiedad,
en el sector de vG este porcentaje fue del 45%, resultando
dicha diferencia estadisticamente significativa. Este resul-
tado muestra que los empresarios del sector de vG tienen
una menor preferencia por ceder el control de la empresa,
en relacién con los empresarios del sector de ssi, con lo
que estarian menos dispuestos a incorporar nuevos socios,
capitales de riesgo o inversores angeles, desaprovechando
alternativas de financiamiento que pueden ser adecuadas
para proyectos realizados en sectores de alta tecnologia.
Siguiendo con este razonamiento, se espera que las em-
presas de vG utilicen en mayor medida endeudamiento vy,
en menor medida, capital privado que las empresas de ssi.

En resumen, a nivel perfil de empresas no se encuentran
diferencias significativas en relacién con las variables tra-
dicionales que la literatura encuentra relacionadas con las
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decisiones de financiamiento como tamafio o edad.
Las variables que si resultaron ser significativas estarian
relacionadas de forma contrapuesta con la mayor utili-
zacién de financiamiento externo. Por un lado, la mayor
cantidad de empresas que contratan personal freelance
en las empresas de vG indicaria una menor utilizacién de
financiamiento externo en relacién con las empresas de ssi;
por otro, la mayor cantidad de empresas exportadoras indi-
carfa una mayor utilizacién de financiamiento externo. En
términos de gerente de la empresa, el hecho de que el em-
presario de las empresas de vG sea més joven que el empre-
sario de las empresas de ssi indicaria una mayor utilizacién
de financiamiento externo, y la mayor propensién por com-
partir propiedad llevaria a las empresas de ssi a financiarse
en mayor medida con capital externo en lugar de deuda.

A continuacién, se presenta en analisis de las decisiones
de financiamiento para la muestra total de empresas TiC y
para cada uno de los subsectores en las diferentes etapas
del ciclo de negocio de la empresa.

Las decisiones de financiamiento en las diferentes
etapas del ciclo de negocio de la empresa

Para analizar si las empresas cambian sus fuentes de
financiamiento a medida que van transitando su ciclo
de negocio, se presenta la informacién descriptiva de las
fuentes utilizadas por las empresas en tres etapas: al inicio
de la actividad, llamada etapa semilla; en la etapa deno-
minada de arranque o start up, y en la tercera etapa, de
crecimiento de la empresa.

El tipo de fuente de financiamiento que las empresas utili-
zaron en la etapa semilla se obtuvo a partir de la siguiente
pregunta: “Me podria decir cudles fueron los tres principales
fondos que utilizé al inicio de la actividad de la empresa?”;
dichas fuentes se ordenaban por importancia segun
el monto. En este caso, todas las empresas contestaron
esta pregunta, distinguiéndose entre aquellas empresas
que solo se financiaron con fondos de los propietarios, de
amigos y familiares, los denominados insiders segun Berger
y Udell (1998), y el resto de las empresas se financiaron
con fuentes externas, que en la mayoria de los casos se
utilizaron como complementarias a los fondos propios. En
la tabla 2 se presenta la informacién de las fuentes de
financiamiento utilizadas en las diferentes etapas del ciclo
de vida. El valor en cada casilla se refiere al porcentaje de
empresas que utilizan cada fuente financiera sobre el total
de respuestas en cada una de las etapas.

Para analizar las fuentes de financiamiento utilizadas en
las etapas posteriores, al trabajar con informacién de corte
transversal, se solicité informacién, en primer lugar, sobre
la etapa del ciclo de negocio que la empresa transitaba en
el momento en el que se realizé la encuesta y, posterior-
mente, se solicitd informacién acerca de los tres principales
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fondos que utilizaba la empresa. De las 80 empresas en-
cuestadas, 19 contestaron que se encontraban en una
etapa de start up, y 61 en una etapa de crecimiento.

Tabla 2.
Tipo de financiamiento al inicio, start up y crecimiento.
Muestra total
Semilla Star up Crecimiento

Fondos propios 58% 38% 33%
Subsidios 14% 29% 25%
Proveedores 8% 10% 6%
Créditos Bancario CP 8% 5% 6%
Créditos Bancarios LP 6% 5% 18%
Capitales de riesgo 2% 0% 4%
Créditos publicos 2% 5% 6%
Prestamistas privados 1% 10% 1%

Fuente: elaboracién propia.

En primer lugar, se destaca que la principal fuente de fi-
nanciamiento en todas las etapas del ciclo de vida de la
empresa son los fondos provenientes de los emprende-
dores y de familiares y amigos de los emprendedores, deno-
minados insiders, a diferencia de las teorfas que explican la
estructura de capital de las pymes, cuyas fuentes de finan-
ciamiento van evolucionando con el ciclo de negocios. En
segundo lugar, en orden de importancia, se encuentran los
subsidios?, es decir, aquellos fondos que no forman parte
de la deuda de la empresa, y que no tienen devolucién®. Se
observa que de la etapa semilla a la etapa start up dismi-
nuye la participacién de los fondos propios, aumentando
la participacién de los subsidios y de los prestamistas pri-
vados. En cambio, de la etapa de start up hacia la etapa de
crecimiento, la disminucién de los fondos propios se con-
trarresta con un aumento de los fondos del sector bancario
a largo plazo.

Los proveedores y los créditos bancarios a corto plazo
tienen un comportamiento erratico, y los créditos publicos,
que en general corresponden a créditos con subsidio de
tasas de interés o prestacion de garantfas, son casi insigni-
ficantes en la etapa semilla, creciendo en importancia en
las etapas posteriores. Los capitales de riesgo no tienen un
papel relevante en las primeras etapas, a diferencia de lo
que indica la teoria del ciclo financiero.

2 Laelevada participacion de los subsidios publicos, en las diferentes
etapas del ciclo de negocio, se debe en parte a la promulgacién
de la Ley de Promocidn de Software, a partir del 2004, que brinda
subsidios directos a empresas que estén vinculadas al desarrollo de
software (Barletta et al., 2014).

3 Ademads, se incluyen en esta fuente los fondos que las empresas
han ganado en concursos (premios).
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En la tabla 3 se desagrega la informacién de la tabla an-
terior en los dos subsectores de estudio: ssi y vc. Entre las
diferencias encontradas con respecto a la muestra total se
observa que, en las empresas de vc, la participacion de los
fondos propios es mucho mayor que para las empresas de
ssien la etapa semilla, a diferencia de las etapas anteriores.
En las etapas siguientes, la participacién de fondos propios
disminuye en ambos subsectores, en mayor medida en las
empresas de VG, lo que tiene como resultado que se iguale
la participacién de los fondos propios en ambos subsec-
tores en la etapa de start up y en la etapa de crecimiento.
Sin embargo, se encuentran diferencias en los fondos ex-
ternos que “sustituyen” la caida de los fondos propios.

De la etapa semilla a la etapa start up, se observa un con-
siderable aumento de la participacién de los subsidios en
las empresas de ssi, a diferencia de las empresas de vc,
con una creciente participacién de los prestamistas pri-
vados. Esta situacion se debe al financiamiento a través
de crowdfunding y a los denominados Publishers (edi-
tores). Las plataformas de crowdfunding son extranjeras,
ya que hasta el momento en que se hizo la encuesta en
Argentina no habfa plataformas en actividad. Si bien en
el 2017 se promulgé la Ley de Capital emprendedor que
regula la actividad de dichas plataformas orientadas hacia
las empresas de base tecnoldgicas, es escasa la informa-
cion acerca de la evolucién de dichas plataformas. Los
Publishers son empresas grandes que funcionan en el mer-
cado global, cuyo objetivo es la comercializacién del video-
juego; sin embargo, en la mayoria de las oportunidades,
funcionan como prestamistas del estudio de vG. Estas em-
presas no tienen participacién en el subsector de ss, lo que
corresponde a un elemento diferencial de las empresas de
VG a incorporar dentro de la estructura financiera de estas
tltimas empresas.

Tabla 3.
Tipo de financiamiento al inicio, start up y crecimiento.
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En la etapa de crecimiento, se observa la creciente par-
ticipacién de los créditos bancarios a largo plazo en las
empresas de ssi, que contrarresta tanto la caida de la par-
ticipacién de los fondos propios como de los subsidios. En
cambio, en las empresas de vG, se observa un aumento
de la participacién de los subsidios conjuntamente con los
créditos bancarios a largo plazo.

En relacién con el crédito de instituciones bancarias a corto
plazo, el comportamiento es erratico a lo largo del ciclo de
negocios en ambos grupos de empresas, pero comparten
la escasa participacién de dicho financiamiento.

Dada la elevada participacién de empresas que se finan-
cian tnicamente con fondos propios, se indagé sobre las
razones por las cuales las empresas toman este tipo de
decisién. En primer lugar, se diferencia entre las empresas
que contestaron que no utilizan fuentes externas por el
financiamiento adicional y el resto de las empresas, cuya
utilizacién de fondos propios no fue una decisién, sino
mas bien el resultado de las limitaciones de acceso al fi-
nanciamiento externo. En este Gltimo grupo de empresas,
las razones por las cuales las empresas no utilizan fondos
externos son las siguientes: la autoexclusion, es decir, no
demandan financiamiento externo, ya que suponen que
la solicitud seria rechazada; condiciones inadecuadas, en
el sentido de que las caracteristicas de la fuente como
plazos, tasas de interés o montos no se adecuen a sus ne-
cesidades, o bien no tienen las garantias suficientes; soli-
citud rechazada, es decir que solo utilizan fondos propios
porque solicitaron fondos ajenos pero su solicitud fue re-
chazada, y otras razones, como por ejemplo, el hecho de
querer mantener el control de la empresa. En la tabla 4
se presentan las diferentes razones por las cuales las em-
presas explican la falta de recursos externas a su estruc-
tura financiera.

Ssl

VG

Semilla Start up Crecimiento Semilla Start up Crecimiento
Fondos propios 53% 38% 32% 73% 38% 33%
Subsidios 15% 38% 22% 12% 13% 33%
Proveedores 10% 8% 5% 4% 13% 5%
Créditos bancarios CP 1% 0% 7% 0% 13% 5%
Créditos bancarios LP 6% 8% 20% 8% 0% 10%

Capitales de riesgo 3% 0%

7% 0% 0% 5%

Créditos publicos 3% 8%

7% 0% 0% 5%

Prestamistas privados 0% 0%

0% 4% 25% 5%

Fuente: elaboracion propia.

INNOVAR VOL. 29, NUM. 74, OCTUBRE-DICIEMBRE DEL 2019

95



Tabla 4.
Motivos por los que solo usa fondos propios en la actualidad.

ssi VG

Semilla Start up Crecimiento Semilla Start up Crecimiento
Recursos propios suficientes 52% 0% 35% 61% 25% 63%
Autoexclusién 24% 40% 15% 1% 0% 13%
Condiciones inadecuadas 6% 20% 30% 6% 25% 13%
Solicitd y su solicitud fue rechazada 12% 40% 20% 11% 25% 13%
Otros Ns/Nc 6% 0% 0% 1% 25% 0%

Fuente: elaboracién propia.

En la etapa semilla, una elevada proporciéon de empresas
contest6é que tenia recursos propios para iniciar la acti-
vidad. Esto se puede deber a que el monto para desarro-
llar la idea no resulta elevado, al ser una actividad cuyos
requerimientos de capital humano son mayores que los
requerimientos de capital fijo, por lo que los fondos prove-
nientes de los propios emprendedores, familiares y amigos
suelen ser suficientes para desarrollar la idea.

No sucede lo mismo en la etapa de start up, donde la op-
cion de recursos propios suficientes es considerada por
pocas empresas en el subsector de vG y en ninguna en el
sector ssI, es decir, para todas las empresas la decisién de
utilizar fondos propios Gnicamente viene impuesta por las
restricciones al financiamiento externo. En las empresas
del subsector de ssi, las principales razones de utilizar solo
recursos propios son la autoexclusién y el rechazo de la
solicitud. En el caso de las empresas de vG son el rechazo
de la solicitud y las condiciones inadecuadas.

En la etapa de crecimiento, la razén principal por la cual
las empresas utilizan solo fondos propios vuelve a ser el
hecho de contar con recursos propios suficientes para
financiarse, lo que puede ser el resultado de la utiliza-
cién de utilidades generadas por la empresa, disponibles
cuando la empresa esta en una etapa mas avanzada de su
ciclo de negocio.

Conclusiones e implicancias

El objetivo de este trabajo es evaluar las diferencias y si-
militudes de dos grupos de empresas que se enmarcan en
de las denominadas empresas de base tecnolégica, en el
subsector de desarrollo de vc y el de ssi, considerando as-
pectos como el perfil de empresa y de los empresarios/
directivos, asi como también aspectos vinculados con las
decisiones de financiamiento tomadas en los diferentes
momentos del ciclo de negocio de la empresa.
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Se observa en este trabajo que las empresas de los subsec-
tores ssi'y de v comparten caracteristicas comunes a nivel
perfil de la empresa y del empresario, es decir, no se dife-
rencian en cuanto a tamafio, antigiiedad, forma juridica,
género del gerente, educacidn, etc., variables que podrian
afectar a su estructura financiera. Sin embargo, se encon-
traron indicios de que existen diferencias en relacién con
su capacidad exportadora, la edad del gerente (aunque se
encontrarian dentro del mismo grupo etario) y en la predis-
posicién por compartir la propiedad de la empresa.

Al considerar la muestra del total de empresas Tic, se des-
taca la escasa variacién de las fuentes de financiamiento
a lo largo del ciclo de negocios de la empresa, en el sen-
tido de que la principal fuente de financiamiento en todas
las etapas son los fondos propio y, en segundo lugar, se
encuentran los subsidios. De la etapa semilla a la etapa
start up, se observa la sustitucién de los fondos propios por
subsidios y prestamistas privados, ya que son las dos
fuentes que crecen en mayor medida. En cambio, de la
etapa start up a la etapa de crecimiento se observa una
sustitucién de fondos propios y subsidios, por fondos pro-
venientes del sector bancario a largo plazo.

Cuando se divide la informacién en los subsectores, se
encuentran diferencias destacables. En primer lugar, la
participacién de los fondos propios en las empresas de vG
en la etapa semilla es mucho mayor que para las empresas
de ssi. En segundo lugar, se observa que los prestamistas
privados tienen una participacién importante en la etapa
start up para las empresas de v, siendo inexistentes en las
empresas de ssl.

En relacién con el financiamiento bancario a largo plazo,
se observan comportamientos diferentes. Por un lado, en
las empresas de ssi la participacién de este tipo de finan-
ciamiento crece acompafiando el ciclo de negocio de la
empresa, llegando a niveles importantes en la etapa de
crecimiento.
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En cambio, para las empresas de vG el financiamiento
bancario a largo plazo esté presente en la etapa semilla,
cae en la etapa de start up y vuelve a tener presencia en la
etapa de crecimiento. Dicha evidencia va en contra de las
predicciones de las teorias sobre la estructura de capital,
ya que en la etapa semilla la opacidad informativa lleva
a la incapacidad de la empresa en obtener deuda. Este
hecho se puede explicar si los créditos obtenidos por la
empresa en esta etapa son préstamos personales que los
fundadores/emprendedores obtuvieron, o préstamos con
garantias de activos personales de los emprendedores.

Derivada de la importancia que tienen los recursos pro-
pios en la estructura financiera, se analiza el motivo
de dicha eleccién en las diferentes etapas del ciclo de
negocio. El principal motivo por el que las empresas solo
utilizan fondos propios en la etapa semilla es el hecho de
que estos son suficientes. Dicha decisién confirma una
de las conclusiones de la Teoria de la Jerarquia Financiera,
la cual indica que, mientras las pymes tengan recursos in-
ternos para afrontar los proyectos de inversién, no solicitan
fondos externos.

Ademés, en ambos subsectores los requerimientos de
capital humano son mayores que los requerimientos de ca-
pital fijo, por lo que en general el financiamiento en la
etapa inicial lo absorben los emprendedores, que son gene-
ralmente especialistas en software o carreras afines. En la
etapa de start up, las principales razones son por las cuales
las empresas de ssi no solicitan financiamiento externo son
la autoexclusién y el rechazo de la solicitud, mientras que
en el caso de las empresas de vG lo son el rechazo de la soli-
citud y las condiciones inadecuadas en términos de plazos,
montos o intereses. En la etapa de crecimiento, la razén
principal por la cual las empresas utilizan solo fondos pro-
pios vuelve a ser el hecho de contar con recursos propios
suficientes para financiarse, lo que puede ser el resultado
de la utilizacién de utilidades generadas por la empresa,
disponibles cuando la empresa se encuentra en una etapa
mas avanzada de su ciclo de negocio.

En los paises emergentes, con mercados de capitales poco
desarrollados y sistemas financieros basados en bancos,
las fuentes de financiamiento se limitan al financia-
miento comercial y al sector bancario. Este tltimo oferente
de fondos, si bien tiene una fuerte presencia dentro del
sistema financiero, no alcanza a cubrir las necesidades
financieras del sector productivo, y como se pudo observar
su presencia es practicamente baja en la estructura finan-
ciera de las empresas estudiadas, principalmente en las
empresas de vG. En estas empresas, la falta de acceso a
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las fuentes tradicionales lleva a la bisqueda de fuentes
alternativas de financiamiento en el exterior, como plata-
formas de crowdfunding o los Publishers, que suelen ser
empresas multinacionales. Esto muestra la inexistencia
de fuentes alternativas de financiamiento en Argentina,
principalmente por la escasa presencia de los mercados
de capitales, y la falta de una legislacién que regule los
mecanismos de financiamiento a través de prestamistas
privados como capitales de riesgo, business angels o plata-
formas de crowdfunding.

A partir de los resultados encontrados, se observa la
imperante necesidad de fomentar el mercado de fondos
provenientes del sector privados, no solo del sector ban-
cario, sino de capitales de riesgo, inversores angeles y, por
supuesto, el mercado de capitales.

El Estado argentino ha hecho esfuerzos para desarrollar
politicas publicas de apoyo a las pymes de base tecnolé-
gica, como el mencionado Fonsoft, politica con un fuerte
apoyo al sector de software que se basaba en subsidios a
esta actividad, lo que se observa en los resultados de este
trabajo. Ademas, en el 2017 se promulgé la Ley de Apoyo
al Capital Emprendedor, que regula la actuacién en la in-
termediacién de fondos de plataformas de financiamiento
colectivo y un régimen especial impositivo para inversores
en empresas innovadoras. Sin embargo, alin no hay resul-
tados del impacto de esta ley.

En este contexto, es necesario continuar desentramando
el funcionamiento de las empresas de base tecnoldgica
con el objetivo de dilucidar las razones y consecuencias de
la utilizacién de cada fondo especifico, para detectar las
particularidades que afecten a su estructura financiera y
que se puedan considerar al momento de disefiar nuevos
instrumentos, con la finalidad de proponer politicas con-
juntas en los aspectos que comparten, como diferenciadas,
cuando se detecten diferencias significativas.

Dentro de las limitaciones encontradas en este trabajo se
puede mencionar la falta de datos de series de tiempo que
nos permitan analizar las decisiones de financiamiento de
la misma empresa en distintos momentos del tiempo, y la
falta de un mayor volumen de datos de corte trasversal que
nos permitan utilizar otro tipo de herramienta economé-
trica para tener una vision mas exhaustiva de la tematica.
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RELATIONSHIP BETWEEN THE FORMALITY DEGREE OF HUMAN MANAGEMENT
PRACTICES AND THE PRODUCTIVITY OF msmEs. REVIEW ARTICLE

ABSTRACT: This article seeks to find whether there is a relationship be-
tween the degree of formality of human resource management (HrRm) prac-
tices and msmes productivity. For this purpose, we made a review through
a study of metrics of 42 publications that shows that msmes consider the
implementation of certain HRm processes according to the sector they be-
long. It was concluded that the relationship between productivity and Hrm
practices is indirect, with a particular focus on efficiency in the workplace.
It was also found that although the formalization of Hrm practices is a key
factor for productivity it does not guarantee better results regarding pro-
ductive performance.

KEYWORDS: Human capital, productivity, efficiency, human management
practices, MsMEs, performance.

RELAGAO ENTRE O NIVEL DE FORMALIDADE DAS PRATICAS DE GESTAO
HUMANA E A PRODUTIVIDADE DAS MPMES. ARTIGO DE REVISAO

RESUMO: este artigo tem como objetivo saber se existe uma relacdo entre
o nivel de formalidade das préticas de gestdo humana e a produtividade das
micros, pequenas e médias empresas (MPMEs). Para isso, foram revisadas 42
publicacées por meio de um estudo de métricas, no qual foi demonstrado
que as MpMEs ddo relevancia a implementacédo de determinados processos
de gestdo humana segundo o setor a que pertencem. Concluiu-se que a re-
lacdo entre a produtividade e as praticas de gestao humana é indireta, cuja
ligacdo € a eficiéncia no trabalho; contudo, embora a formalizacéo das pra-
ticas de gestdo humana seja um fator-chave para a produtividade, nao ga-
rante diretamente melhores resultados no desempenho produtivo.
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LE RAPPORT ENTRE LA FORMALISATION DES PRATIQUES DE GESTION
DES RESSOURCES HUMAINES ET LA PRODUCTIVITE DES MPME.
ARTICLE DE REVUE

RESUME: Cet article vise a savoir s'il existe une relation entre le niveau de
formalisation des pratiques en matiére de GH et la productivité des mpme. Une
étude de métriques a passé en revue 42 publications, dans lesquelles il est
évident que les MPME sont pertinentes pour la mise en ceuvre des processus
de cH en fonction du secteur auquel elles appartiennent. On a conclu que la
relation entre la productivité et les pratiques en matiére de cH est indirecte,
le lien étant I'efficacité du travail ; cependant, bien que la formalisation des
pratiques de cH soit un facteur clé de la productivité, elle ne garantit pas
directement de meilleurs résultats en termes de performance productive.
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RESUMEN: Este articulo pretende conocer si existe una relacién entre el nivel de formalizacién de
las practicas de gestién humana (GH) y la productividad de las mipymes. Se revisaron 42 publicacio-
nes a través de un estudio de metrfas, en el que se evidencia que las mipymes le dan relevancia a la
implementacion de procesos de GH, dependiendo del sector al que pertenecen. Se concluyé que
la relacion entre la productividad y las practicas de GH es indirecta, cuyo enlace es la eficiencia en
el trabajo; sin embargo, aunque la formalizacién de las practicas de cH es un factor clave para la
productividad, no garantiza directamente mejores resultados en el rendimiento productivo.

PALABRAS CLAVE: capital humano, eficiencia, mipymes, practicas de gestion humana, productivi-
dad, rendimiento.

Introduccion

En el contexto mundial, las micro, pequefias y medianas empresas (en ade-
lante mipymes) representan entre el 95% y el 99% del total de empresas.
Existen entre 420 y 510 millones de mipymes que aportan el 75% del em-
pleo mundial, y solo el 9% de estas son formales (Asociacién Colombiana
de las Micro, Pequefias y Medianas Empresas [Acopi], 2018).

*  El articulo se deriva del proyecto de investigacion: "Proyecto General Grupo de investi-
gacion en Psicologia Sujeto, Sociedad y Trabajo", nimero de radicado 367C-11/18-10 de
la Universidad Pontificia Bolivariana Medellin, y de las convocatorias: Formacién de Alto
Nivel para el departamento del Chocé del “Proyecto Formacién de Recurso Humano de
Alto Nivel de un Nuevo Chocé", OCAD del FCTel el 20 de diciembre del 2012, Acuerdo
038 del 10 de abril del 2015 y Fomento de la vocacién y fortalecimiento de competen-
cias cientificas en jovenes investigadores internos de la Universidad Tecnoldgica Del
Chocé Diego Luis Cérdoba Afio 2019 Resolucién No. 001 de 22 de febrero de 2019.
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De acuerdo con Dini y Stumpo (2018), en los estudios rea-
lizados entre el 2016 y el 2018 por la Comisién Econémica
para América Latina y el Caribe (cepal), la distribucién de
las empresas por tamafio en América Latina y el Caribe
estd caracterizada en su gran mayoria entre micro y pe-
quefias empresas (88,4% y 9,6%, respectivamente); las me-
dianas corresponden a 1,5%, y las grandes a solo 0,5%.
Estas mipymes contribuyen al crecimiento y desarrollo de la
economia de los paises; por ejemplo, en América Latina re-
presentan el 99% de las empresas que generan el 61% del
empleo, participacién que las convierte en un componente
esencial del contexto empresarial (Dini & Stumpo, 2018).

Segtn el Banco Mundial (2012), el empleo constituye un
elemento fundamental para el aumento de la producti-
vidad en la economia, que debe contar con caracteristicas
que procuren el bienestar de las personas o la calidad de
vida laboral (cvL). Para Martinez, Oviedo y Luna (2015), los
esfuerzos por mejorar la cvL se pueden dar a través de las
practicas o procesos de gestién humana (GH)', que exa-
minan los escenarios de trabajo del empleado para mejorar
sus condiciones laborales e incluirlos en el logro de los ob-
jetivos, resultando beneficioso no solo para los empleados
sino también para las organizaciones. Segun la Organiza-
cion Internacional del Trabajo (o, 2015) las “condiciones
de trabajo involucran temas como seguridad y salud en el
trabajo, nimero de horas de trabajo, vacaciones, presencia
de trabajo infantil, igualdad, tipos de contrato, seguridad so-
cial, salarios, negociacién colectiva y sindicalizacién” (p. 24).
Asi entonces, se puede considerar que existe una relacién
entre la productividad y la formalidad de los procesos orga-
nizacionales, para el caso particular de interés del presente
articulo, con los procesos de gestién humana (GH).

De acuerdo con Rodriguez, Granados y Velandia (2015), en
organizaciones empresariales o unidades econémicas, la GH
se entiende como un subsistema que vela por el bienestar
y la salud de los trabajadores a través de “la descripcion y
analisis de cargos, reclutamiento, seleccién, evaluacién del
desempefio, capacitacién y entrenamiento, remuneracion
y beneficios” (p. 158), todos estos procesos en tanto prac-
ticas de GH (Torres, 2014). Segtin Rodriguez y Murillo (2016)
"a medida que los servicios y los productos van siendo cada
vez mas intensivos en conocimiento, la atencién se ha ido
desviando hacia una gestién eficaz de los recursos intan-
gibles y del capital humano” (p. 250); sin embargo, no es
frecuente encontrar esta proyeccién en las pequefias y

' Para efectos del articulo, se entendera que no hay ninguna distin-
cién al escribir gestion humana, administracion del talento humano,
gestion del recurso humano, gestion del personal y administracion
de personal.
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medianas empresas, y mucho menos en las microempresas
(Martinez, 2013).

Para Nieto, Timoté, Sanchez y Villarreal (2015), a mayor pro-
duccién mayor sera el tamafio de la empresa, y a menor
produccién menor serd su tamafio; de ahi la distincién entre
grandes, medianas, pequefias y microempresas; bajo el tér-
mino mipymes se incluyen las micro, pequefias y medianas
empresas (Rodriguez & Murillo, 2016), a pesar de que au-
tores como Barreto, Gil, Bonilla, Bertin y Echenique (2014),
Bernal y Vargas (2017) y De Leén (2013) llaman a este
grupo de empresas pyme.

Seglin Rodriguez y Murillo (2016), algunas mipymes se han
enfocado en el marketing publicitario de los productos o
servicios como estrategia de diferenciacién, siempre con la
idea de reducir costos y elevar las utilidades, pero no se in-
quietan por la gestion del talento humano ni en formalizar
el empleo de los trabajadores. Para la Oficina Internacional
del Trabajo (2015), en la mayoria de las mipymes el trabajo
es informal, “con salarios mas bajos, peores condiciones la-
borales y menor acceso a proteccion” (p. 16), lo que puede
afectar la percepcién que los trabajadores tienen del tra-
bajo y el desarrollo de estrategias de diferenciacion.

Ademas, Torres (2016) plantea que, entre las dificultades
que pueden afrontar actualmente las mipymes, que a la vez
les genera sobrecostos, estan los “reprocesos, retrocesos,
desperdicios, poca cultura de servicio al cliente y fuga de
personal [..]" (p. 3). Esas dificultades que incluye al capital
humano suelen presentarse al no definir un modelo de ges-
tién del personal formal que tenga en cuenta que “si las
condiciones de contratacién no son éptimas tiende a existir
una alta rotacién de personal, causando a los estableci-
mientos fuga de conocimiento, capacitacion de nuevo per-
sonal, bajo sentido de pertenencia [..]" (Torres, 2016, p. 3).

Una medida para controlar las dificultades mencionadas es
la implementacién de préacticas de cH (Torres, 2014) donde
se establecen, entre otras cosas, las responsabilidades, de-
beres y derechos del personal, y cudl es la funcién de cada
persona en la empresa (Torres, 2016). Las practicas de GH
se refieren a todos aquellos subprocesos que responden
a la gestion de las personas en las organizaciones, y que
cuentan con mayor impacto en los resultados organizacio-
nales si estan configuradas a manera de sistema, es decir,
si estan articuladas entre ellas. Segtin Boon, Den-Hartog y
Lepak (2019), estas “son acciones organizacionales o pro-
cesos y caracteristicas laborales que se centran en atraer,
desarrollar y motivar a los empleados y brindar oportuni-
dades para contribuir” (p. 2518).

Entre las practicas de GH, se encuentran reclutamiento y
seleccién de personal, entrenamiento y desarrollo, analisis
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de cargos, evaluacién de desempefio, incentivos y compen-
sacidn, planeacién de cH, equipos autodirigidos, seguridad
en el trabajo (que para el caso de Colombia es denomi-
nado Seguridad y salud en el trabajo, por la legislacion
vigente), promocién y plan carrera, préacticas de trabajo
flexible para promover equilibrio trabajo-familia, entre
otros (Boon et al., 2019).

Con las practicas de cH, las posibilidades de que las habi-
lidades y destrezas de los empleados sean utilizadas de
manera eficiente son mayores (Cazorla & Alarcén, 2017).
Esa eficiencia en el trabajo puede condicionar el rendi-
miento financiero? (inversion frente a utilidad) y no finan-
ciero®, es decir, determina la productividad de la empresa
(Galindo & Rios, 2015). La productividad se refiere a una
medida econémica que contempla la relacién entre lo pro-
ducido (bienes o servicios) y lo que se requirié para hacerlo

2 Pueden incluir ingresos o ganancias y gastos por intereses, inver-
siones a corto plazo, ventas, nivel de endeudamiento, entre otros
(Ogunyomi & Bruning, 2016).

3 Serefieren a los beneficios y costos de la satisfaccion del cliente e
imagen al publico, entre otros (Ogunyomi & Bruning, 2016).
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(tiempo, materia prima, mano de obra, costos de maqui-
naria, alquileres, etc.); por tanto, se refiere a la relacién
entre entradas y salidas de un proceso. Una organizacién
serd mas productiva cuando lo ganado por las salidas de
los procesos sea mayor a los costos de las entradas del pro-
ceso (Harris, 1994).

A pesar de que las practicas de cH pueden favorecer la
productividad de las mipymes, esto también implica un
desafio que puede incurrir en costos elevados, ya que se
relaciona con la construccién y desarrollo de los planes
empresariales con los empleados (Arglelles, Quijano,
Fajardo, Magafia & Sahui, 2014). Por lo anterior, ciertos
jefes y duefios prefieren no hacer inversiones en practicas
de cH, dejando de lado la importancia de mantener y ges-
tionar el personal (Saker, Guerra, & Silvera, 2015).

De acuerdo con Rodriguez et al. (2015), pese a que es im-
portante el desarrollo de las précticas de cH formales, con
las que se establece qué es lo que cada persona en la or-
ganizacién debe hacer, cémo motivarlas y generarles sa-
tisfacciéon como clientes internos para que permanezcan
en el trabajo, la gran mayorfa de las mipymes no siempre
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visualizan el recurso humano como el arranque para
una ventaja competitiva, aunque en ocasiones la direc-
cién pueda tener presente que son las personas quienes
generan el conocimiento, el mismo que establece las di-
ferencias con la competencia y le permite a la empresa
mantenerse en el tiempo.

No obstante, es necesario destacar que en las mipymes
en ocasiones no se conocen los subprocesos de GH, pero
suelen desarrollarse de manera empirica e informal, porque
consideran que la formalizacién de estas practicas no es
necesaria debido a su tamafio y, aunque hay que destacar
que es de libertad de cada empresa realizar estos procesos
(Rodriguez et al., 2015):

[.] la formalidad o informalidad de las practicas de re-
cursos humanos se ve influida por el contexto juridico
y normativo donde operan las pyme, que en muchos
casos determina la creacién o la destruccién de empleo
y productividad, lo cual impacta directamente en su
desempefio (Torres, 2014, p. 23).

Aunqgue se debe tener presente que, cuando se hace refe-
rencia a la formalizacién de las practicas de GH, esta remite
a "los procesos de documentacién, sistematizacion e insti-
tucionalizacién; es decir, cudn identificables son y en qué
medida las normas y reglamentos estan documentados e
integrados en la empresa” (Torres, 2014, p. 23), para el pro-
ceso de formalizacién también es importante el disefio y
desarrollo de un programa de trabajo que evidencie las ne-
cesidades en cH acorde a las condiciones y politicas de las
mipymes (Huang, 2014; Lingard, Turner & Charlesworth,
2015; Papilaya, Soisa & Akib, 2015).

Asi entonces, el formalizar las practicas de GH es uno de
los retos que enfrentan las mipymes (Samolejovéa & Pawli-
czek, 2015) que les es conveniente asumir, “partiendo de
la base de que son las personas los portadores de capaci-
dades y experiencias que pueden hacer la diferencia para
una organizacién y, por ende, ser fuente de ventajas com-
petitivas” (Rodriguez & Murillo, 2016, p. 251). Asimismo,
la elaboracién e implementacién de politicas y practicas
innovadoras en el ambito de la gestién humana permite
dar un paso para brindar cvL al personal, garantizando el
uso eficiente de sus capacidades para mejorar la produc-
tividad, asi como el logro exitoso de las actividades de la
empresa (Samolejova & Pawliczek, 2015).

Para Campuzano, Ziadet y Echeverria (2016), la mayoria
de los articulos en torno al desarrollo de la GH estan en-
marcados en el estudio de empresas grandes; son pocos
los escritos en los que se puede conocer cémo son las ac-
tividades de la GH en las mipymes. Sin embargo, en este
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articulo se realiza un estudio de metrias* de los ultimos
afios de la produccién cientifica en torno a cémo se con-
ciben y desarrollan los procesos de GH en las mipymes, para
establecer cémo se relaciona el nivel de formalizacién® de las
practicas de cH con la productividad en las mipymes.

El presente articulo partié de dos brechas de informa-
cién existentes en la literatura especializada a las que
se prendié aportar. En primer lugar, los estudios sobre GH
en principio estan centrados principalmente en organiza-
ciones de mediano y gran tamafio, que no son la mayoria
de las organizaciones que existen en diversos paises. En se-
gundo lugar, al considerar que las mypimes por lo general
no tienen sus procesos de GH formalizados, como en efecto
se evidencia en la revisién; Por lo anterior, resulté relevante
preguntarse si la productividad de estas organizaciones se
veia afectada por esta razén.

Método

El estudio de metrias se hizo mediante el desarrollo de
cuatro etapas, elaboradas con base en los lineamientos
metodoldgicos descritos por Castellanos, Fliquene y Ra-
mirez (2011), que se detallan a continuacion:

e Etapa I. Planificacion: consiste en establecer el obje-
tivo de la revisién, a partir del cual se disefia una lista
de términos con la ayuda del tesauro de la Unesco;
luego, con estas frases clave y con operadores l6gicos,
se estructuran ecuaciones de blsqueda, se seleccionan
operadores de busqueda y se delimita el tiempo de
blsqueda.

e FEtapa 1. Blsqueda y captacién de la informacién: te-
niendo en cuenta el rango de tiempo, la lista de frases
clave y la ecuacién, se prosigue con la blsqueda de
toda la produccion literaria, dependiendo del tipo de
operadores de blsqueda seleccionados. Todas las publi-
caciones fueron descargadas para facilitar su analisis.

e Etapa m. Organizacién y depuracién de la informa-
cién: el banco de documentos se organiza y se depura
consignandolo en el software de Microsoft Excel®, te-
niendo en cuenta el objetivo de revisién.

¢ Etapa Iv. Andlisis de la informacién: se hace una sin-
tesis de lo hallado, con el fin de identificar los bloques
tematicos que aportan a responder a la pregunta de
investigacion.

4 Elestudio de metrias es un método para realizar blisquedas propues-
to por Castellanos, Fliquene y Ramirez (2011), basado en las ciencias
de informacién dentro del campo de las métricas, entre las que estan
webmetria y cibermetria, que se refieren al uso de contenidos en ope-
radores de bdsqueda o la web para obtener informacién.

5 El nivel de formalidad se entendera como la formalidad o informa-
lidad de las practicas de GH.
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Planificacién y busqueda

Existen diferentes métodos para realizar bisquedas entre
las que estan las metrias, que sirven para analizar tenden-
cias o compartimentos, y que incluyen bibliometria, cien-
ciometria, informetria, webmetria, cibermetria, entre otras
(Castellanos et al.,, 2011). Estas técnicas de investigacién o
revisién se realizan fundamentalmente en bases de datos
o revistas cientificas, académicas y de publicaciones litera-
rias (Arbeldez & Onrubia, 2014).

En este tipo de estudio se examina el volumen de publi-
caciones en un periodo determinado, lo que para Arbe-
ldez y Onrubia (2014) comprende el estado actual de la
produccién, permite organizar y seleccionar la informacién
obtenida, y establece los bloques tematicos de los resul-
tados. En este sentido, se hace una presentacién detallada
de como se realizé la busqueda o revisién de literatura du-
rante los Gltimos seis afios, 2013-2018, rango considerado
pertinente para obtener informacién suficiente y actuali-
zada. En la bdsqueda del material se tuvieron en cuenta
los operadores de blsqueda, recurso de blsqueda (la lista
de términos y frases clave, o ecuacién de blisqueda) y can-
tidad de publicaciones encontradas, para luego establecer
las tendencias.

De esta manera, se tomaron los temas que componen el
articulo (formalizacién de las practicas de gestién humana
y la productividad de las mipymes), como base para esta-
blecer los términos mas usados o relacionados en el tesauro
de la Unesco. Las palabras clave fueron gestion del per-
sonal, condiciones de empleo, condiciones de trabajo, norma
de trabajo, norma laboral, estructuracion del trabajo, politica
laboral, desarrollo de recursos humanos, recursos humanos,
capital humano, productividad laboral, productividad, rendi-
miento, microempresas, y pequefia empresa. Aunque entre las
palabras clave no estd el término prdcticas utilizada en este
articulo, debido a que no se encuentra en el vocabulario del
Tesauros, cabe mencionar que esto no fue una limitante para
encontrar la informacién requerida para la construccién de
esta investigacion. Estos términos fueron traducidos en in-
glés para ampliar la bisqueda realizada en Scopus, Web of
Science y Google Académico.

En el caso de Scopus, se encontraron 105 publicaciones, para
lo cual se construyé, con las palabras del tesauro de la Unesco
y las funciones légicas OR y AND, la siguiente ecuacién de
bdsqueda:

(TITLE-ABS-KEY ((“Gesti6n del personal*) OR ("Personnel
management”) OR ("Personnel administration”) OR ("Staff
management”) OR (“Human resources management”) OR
("Condiciones de empleo”*) OR (“Condiciones de trabajo”)
OR (“Conditions of employment”) OR (“Labour contract”)
OR ("Working conditions") OR (“Labour conditions") OR
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(“Labour standards") OR (“Labour policy”) OR (“Desarrollo
de recursos humanos’*) OR (“Human resources deve-
lopment ) OR (“Recursos humanos"*) OR (“Capital hu-
mano”) OR (“Talento humano") OR (“Human resources”)
OR ("Human capital”) OR ("Productividad laboral”*) OR
(“Labour productivity") OR (“Productividad"*) OR (“Rendi-
miento") OR ("Productivity”) AND ("Microempresas"*) OR
("Microenterprise”) OR (“Pequefia empresa”*) OR (“Small
enterprises’) OR (“mediana empresa"*) OR (“medium
company”*) OR (“pyme"*) OR (“mipyme"*)) PUBYEAR >
2012).

Luego de hacer una revisién de los resultados arrojados, se en-
contré que 13 de las publicaciones tenian relacién directa con
el tema de estudio.

En Web of Science se utiliz la siguiente ecuacién:

Titulo: (Gestién humana*) OR Titulo: (Personnel mana-
gement) OR Titulo: (Human resources management) OR
Titulo: (Recursos humanos*) OR Titulo: (getién del personal*)
AND Titulo: (Productividad*) OR Titulo: (Rendimiento*)
OR Titulo: (Productivity) AND Titulo: (mipyme) OR Titulo:
(Microempresas*) OR Titulo: (Microenterprise*) OR Titulo:
(Pequefia empresa*) OR Titulo: (Small enterprises*) OR
Titulo: (mediana empresa*) OR Titulo: (medium company*).
Con dicha ecuacién se encontraron tres articulos relacio-
nados con el tema de estudio.

Al realizar la blsqueda en operadores, se encontrd, en el
caso de Google Académico, 15.300 publicaciones; sin em-
bargo, al hacer una revisién del titulo, las palabras clave y el
resumen de cada uno, se encontraron 26 publicaciones en
relacién directa con el tema de estudio. En este operador
resulté complejo utilizar una ecuacién que limitara la bus-
queda, asf que se formularon frases (“gestion del personal
en las microempresas”, “gestién del personal en las pe-
quefias empresas”, "gestién del personal en las medianas
empresas”, "gestion humano en las pyme", “gestion hu-
mano en las mipyme", “capital humano y productividad en
las medianas, pequefias y micro empresas’, “"rendimiento
del capital humano en las mediana, pequefia y micro em-
presa”), y se realiz6 una bisqueda con cada una por sepa-
rado, lo que produjo que la mayoria de los resultados se
enfocaran en una o dos palabras de las frases clave utili-

zadas y no en el tema especifico.

Por otro lado, es pertinente mencionar que se buscé en
otros bases de datos como Science Direct, SpringerlLink,
EBSCO HOST, entre otros, pero no se obtuvo ningtin docu-
mento en relacién con el tema de este articulo. Finalmente,
el resultado de la bisqueda fue de 42 documentos directa-
mente relacionados, los cuales fueron revisados en detalle
para la construccion del articulo.
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Segln la revisién realizada, el 68% del total de las pro-
ducciones literarias relacionada con el tema de estudio co-
rresponde a articulos; el porcentaje restante corresponde
a diez trabajos de grado o tesis, dos revisiones de confe-
rencia y un libro. Esta investigacion no se limité en un tipo
de documento o literatura académica especifica, siempre
y cuando la mayoria se basara en observaciones de he-
chos y en experiencias. Por consiguiente, de los 42 docu-
mentos encontrados, 36 son de naturaleza empirica, entre
los que hay articulos, trabajos de grado y tesis, fundamen-
tales para que el estudio se acercara a la realidad actual
de las mipymes.

Resultados y discusion

Para comprender la relacién entre productividad y forma-
lizacién de procesos de GH en las mipymes, se hace una
presentacion y una sintesis discutida de los documentos
distribuida en tres bloques tematicos: practicas de cH que
se implementan actualmente en las mipymes, procesos de
GH que muestran relacién con la productividad, y algunas
estrategias utilizadas para llevar a cabo practicas de GH en
las mipyme; los dos ultimos bloques siguen las recomenda-
ciones de Campuzano et al. (2016).

Practicas de cH implementadas
actualmente en las mipymes

Con la revisién se encontré que la mayorfa de las mipymes
en América Latina y de paises no hispanos como Aus-
tralia, Hungria, Polonia, la Republica Checa, Eslovaquia
(Li & Rama, 2015; Mura, Kljucnikov, Tvaronaviciené, &
Androniceanu, 2017), la India (McLellan et al., 2017), entre
otros, desarrollan practicas de cH de manera informal o
por subcontratacién, es decir, con compafifas externas.
Se encontré también que, dependiendo del sector, la em-
presa concentra el esfuerzo de toda la organizacién en el
desarrollo de ciertas practicas de GH especificas, y suelen
presentar dificultades al implementar otros procesos de
GH, de acuerdo con las caracteristicas del sector.

Sector terciario o de servicios

En este sector se encontraron mipymes que desarrollan
las practicas de cH de manera informal, tales como re-
clutamiento y seleccién, evaluacién de desempefio, capa-
citacién y desarrollo, aunque se destaca la induccién del
personal como el proceso que los jefes o administradores
consideran como fundamental para el funcionamiento de
una empresa (De Ledn, 2013; Barreto, Azeglio, & Canniz-
zaro, 2014; Golembski, 2015; Bernal & Vargas, 2017), ya
que “lo ven como una inversién necesaria [...], debido al
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valor estratégico que representa” (Marenzana & Abraham,
2016, p. 67).

Para Barreto y Azeglio (2013), Golembski (2015), Kurschus,
Sarapovas y Cvilikas (2015), y Rodriguez et al. (2015), a
pesar de que los gerentes de las mipymes del sector ser-
vicios estan conscientes de lo que representa el talento
humano en las empresas, suelen presentarse algunos con-
flictos al momento de realizar actividades propias de las
practicas de GH, tales como la capacitacién poco apro-
piada y convenios laborales muy rigidos. Aunque estos
desarrollan algunas estrategias como la delegacién de
autoridad, tareas y decisiones, entre otras, no las han sa-
bido implementar (Marenzana & Abraham, 2016), ya que
al hacerlo de manera empirica prima la intuicién del ad-
ministrador, generando en ocasiones que el manejo del
personal no se alinee a las estrategias de la empresa, lo
que afecta su efectividad y disminuye los niveles de pro-
ductividad (Rodriguez et al.,2015; Golembski, 2015; Li &
Rama, 2015; Mejia, 2017).

En este sentido, se encontré que, pese a la conciencia de
la importancia o influencia de una buena gestién del ta-
lento humano de algunos directivos en las mipymes, en la
practica realizar acciones que conduzcan a formalizar los
procesos de GH no es una idea central para los directivos
de estas empresas, lo que permite inferir que para ellos no
es tan evidente la influencia de las practicas de GH forma-
lizadas en la productividad.

Por otro lado, las mipymes del sector terciario que si tienen
un area o modelo de gestion de recursos humanos forma-
lizado, muestran un rendimiento financiero estable y de-
sarrollan practicas de GH, en unos casos como servicio de
outsourcing y otros como actividades propias de la em-
presa. Entre los subprocesos formalizados se encuentran
reclutamiento y seleccién, capacitacién y desarrollo del
personal y gestién del desempefio (Barreto et al., 2014, Li
& Rama, 2015). Este mecanismo de contratacién externa
puede considerarse como el menos indicado para estos
casos, por el conocimiento previo que se debe tener de la
empresa para llevar a cabo los procesos, mas alla de lo que
aporte la documentacién o informacién que se comparta
en el momento de desarrollar la relacién contractual.

También es importante destacar que, de acuerdo con
Barreto et al. (2014), en estas mipymes donde existe una
estructura formal del drea de talento humano, en oca-
siones se evidencian sobrecarga de tareas, ya que las per-
sonas desarrollan mdltiples funciones, es decir, el personal
realiza varios y diversos procesos de GH a la vez, por lo que
se ven trabajos extra, tiempos mas largos u horas extras,
reasignacién de recursos e interrupcién, o reanudacién del
trabajo inesperadamente, todos estos factores que crean
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incertidumbre y tensién en los trabajadores (Huang, 2014;
Lingard et al., 2015). Asi, el hecho de que las mipymes
tengan formalizados los procesos no las exime de pre-
sentar dificultades al gestionar el personal, lo que también
puede suceder en una empresa grande, aunque represen-
tarfa un aporte fundamental para las mipymes saber si
existen algunas diferencias entre las mipymes que desarro-
llan las practicas de GH como servicio externo y las que las
desarrollan internamente, lo que podria hacerse en futuras
investigaciones.

Sector secundario

En el sector secundario, donde se realizan transformaciones
de la materia prima, para gestionar el personal las mipymes
desarrollan procesos basicos e informales de reclutamiento
y seleccién, que estan a cargo de los empleados que no
son del drea de GH, y cuya labor es operativa (De Ledn,
2013; lllescas & Zhafay, 2015; Galarza, 2016; Gutiérrez
& Zabala, 2017; Mejia, 2017; Bernal & Vargas, 2017).

Para Romero-Luque (2017), a pesar de que las mipymes no
tienen planes, programas y actividades en torno al desa-
rrollo de las practicas de GH, de alguna manera demuestran
cierto manejo en la administracién de los salarios y el esta-
blecimiento de puestos, y se preocupan por la seguridad la-
boral de los empleados. Pese a lo anterior, las mipymes del
sector secundario presentan dificultades con la gestién
del personal como, los altos niveles de rotacién, ligados a
la no aplicacién de sistemas de calidad en la empresa y a
la contratacién a término fijo, donde ademas se presenta
una “baja remuneracién, falta de incentivos de desarrollo
profesional, carencia de clima y cultura organizacional”
(Torres, 2016, p. 9).

Lo anterior genera desinterés en los empleados en man-
tener o mejorar la productividad y competitividad de la
empresa, limitando su esfuerzo a realizar las tareas que
les corresponden, y se dificulta la retencién del talento
humano; los empleados en ocasiones dan por terminado
el contrato antes del tiempo final pactado, porque tienen
la idea de que son utilizados por sus jefes (Torres, 2016;
Romero-Luque, 2017). Para vencer estos problemas, la
clave es la administracion o gestién formal de practicas de
GH (Sekhar, Yerramilli, & Gopala, 2017), con lo que se busca
un equilibrio entre el trabajo y la vida de los empleados
(Huang, 2014, Lingard et al., 2015).

Por otro lado, aunque en el sector secundario las practicas
de GH se implementen bajo un sistema informal principal-
mente, y se evidencien dificultades en la administracién del
personal, hay un interés por realizar practicas formales en
capacitacion, estrategias de motivacién, y comunicacion
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y manejo de relaciones interpersonales (Galarza, 2016;
Torres, 2016; Romero-Luque, 2017; Gutiérrez & Zabala,
2017; Mejia, 2017). Aunque si es de interés de las mipyme
formalizar los procesos de GH, las acciones por desarrollar
deben ajustarse a las condiciones particulares de estas,
previendo los recursos disponibles. Es posible que esa
adaptacién requiera de una reestructuraciéon del modelo
de negocio, en la que se formalice una fuerza productiva
planificada y capacitada de un personal calificado, pero
en cierta medida estas empresas tienen la capacidad de
utilizar las mismas técnicas y herramientas que utilizan las
grandes empresas para gestionar al personal, guardando
las restricciones relativas al presupuesto y personal dispo-
nible para encargarse de las tareas.

Sector primario

Las mipymes que extraen directamente de la naturaleza
los productos no tienen formalmente el area de gestion
del personal segln la revisién realizada, y menos de la
mitad cuentan con normas y procedimientos establecidos,
aunque la gran mayoria desarrolla procesos de capacita-
cién y actividades para que las condiciones laborales sean
mejores, y ademds motivan a los empleados a través de re-
tribuciones monetarias, seguros de vida, servicios médicos,
viajes, becas, bonos de compra, entre otros (De Leén, 2013;
Bernal & Vargas, 2017).

A pesar de los hallazgos de la revisién respecto a este
sector, que conté con pocos documentos comparado con
los otros, es necesario considerar que, al contrario de los
demas, estas mipymes son mas diversas entre ellas y, por
tanto, pueden presentar situaciones y limitaciones particu-
lares a la actividad que desarrollan, ademés de tener es-
pecificidades propias de la legislacién de cada pais donde
se encuentran. Lo anterior podria ser abordado en una in-
vestigacion posterior, que pueda caracterizar las practicas
concretas que se adelantan en este sector.

Por dltimo, es necesario resaltar que en las mipymes de los
paises no hispanos, sin importar el sector econémico, se
evidencian preferencias centradas especificamente en la
contratacion, considerada como una tendencia actual de
la GH (Mura et al., 2017; Sekhar et al., 2017). Esa tendencia
se basa en el modelo comercial internacional Etnocen-
trismo, Policentrismo, Regiocentrismo y Geocentrismo (EPRG)
planteado por Perlmutter (citado por Mura et al., 2017).
En él, el etnocéntrico se refiere a que el reclutamiento y
la seleccién se hace desde un enfoque centralizado; poli-
centrismo se refiere a que las decisiones de contratacion
pueden ser tomadas por la compafiia directamente o no;
geocéntrico indica que se reclutan empleados desde un
enfoque de integracién, donde los mejores candidatos son
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seleccionados; y en el regiocéntrico reclutan y contratan
a candidatos cualificados, pero teniendo en cuenta las
condiciones regionales y los factores que influyen el mer-
cado regional. Para futuras investigaciones, se recomienda
hacer un estudio de las tendencias utilizadas por las mi-
pymes en gestién del personal, la rigurosidad de las acti-
vidades desarrolladas y las razones por las cuales deciden
seguir los enfoques de estas tendencias.

Teniendo en cuenta que las mipymes que desarrollan for-
malmente practicas de cH también presentan un buen ren-
dimiento financiero o una productividad estable, y que
algunas tienen el recurso humano como un atributo dife-
renciador para el logro de los objetivos organizacionales,
se esperaria que los gerentes o juntas directivas de las mi-
pymes promovieran la formalizacién. Sin embargo, algunos
de ellos deciden no hacerlo por los costos que ello implica
y porque la mayoria de las investigaciones que se refieren
a la relacion se basan en informacion cualitativa, como se
podra ver en el siguiente bloque de este articulo, cuyos
resultados pueden no ser considerados como indicadores
determinantes por parte de los tomadores de las deci-
siones para realizar dicha inversién. Esto permitiria inferir
que no se tiene la suficiente claridad del aporte que cada
persona realiza en la organizacién para el desarrollo de
su misién. De ahi la necesidad de demostrar cuantitativa-
mente los resultados al realizar acciones de formalizacién
de los procesos de GH, aunque esto implique entrar a es-
tudiar y publicar informacién interna de las empresas, que
suele ser muy restringida. Se exhorta, entonces, a investi-
gadores interesados en el tema a seguir esta recomenda-
cién para futuros estudios.

Practicas de cH que se relacionan con
la productividad de las mipymes

La implementacién de practicas de cH formales en las mi-
pymes es considerada, no como el tinico, pero si como uno
de los factores indirectos que favorecen el éxito de las or-
ganizaciones, elevando los niveles de productividad (ren-
dimiento financiero y no financiero) (Mottaleb & Sonobe,
2013; Oppedal, Bjorvatn & Tungodden, 2015; Papilaya et
al., 2015; Golembski, 2015; Li & Rama, 2015; Ogunyomi &
Bruning, 2016). Los autores también indican que la pro-
ductividad depende de las politicas gubernamentales de
cada pais que favorecen o no la implementacién de estra-
tegias para mejorar la gestién de las empresas, asi como
del movimiento del mercado, de las capacidades de venta
y atraccion del cliente, y de la formalizacién de los pro-
cesos de GH.

A pesar de que autores como Mottaleb y Sonobe (2013),
Oppedal, Bjorvatn y Tungodden (2015), Papilaya et al.
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(2015), Golembski (2015) y Li y Rama (2015) consideren
las practicas de GH como un factor indirecto para de-
terminar la productividad en las mipymes, Ogunyomi y
Bruning (2016) insisten en su relaciéon demostrada a través
de una regresion mdiltiple entre las préacticas de GH y el ren-
dimiento financiero y no financiero en las mipymes. Esta
relacion se ve asociada con altos niveles de crecimiento
en ventas de productos o servicios, y el desarrollo de inno-
vaciones organizativas, producto del bienestar de los em-
pleados, quienes son los que generan el conocimiento, y
de los cuales depende la realizacién eficiente o no de las
actividades organizacionales de las mipymes, que si desa-
rrollan préacticas de GH formalmente (Lingard et al., 2015;
Ramona-Cristina, Vasilateanu & Goga, 2016).

No obstante, es necesario indicar que el bienestar de los
empleados no necesariamente esta ligado a la formaliza-
cién de las practicas de GH aunque, como lo mencionan
Ogunyomi y Bruning (2016), si pueden evidenciarse as-
pectos relativos a la eficiencia de las tareas realizadas por
los trabajadores, en cuyas mipymes se preocupan por de-
sarrollar formalmente las practicas de GH.

Por su parte, Abouettahir, Seghiouer y El Amarti (2013),
Samolejova y Pawliczek (2015), Lingard et al (2015),
Ramona-Cristina et al. (2016), McLellan et al.,, (2017), y
Sekhar et al. (2017) van mas alla y plantean practicas espe-
cificas de GH que pueden determinar la productividad. Los
autores coinciden en que el desarrollo del capital humano
y la seguridad y la salud ocupacional son las practicas que
aportan al bienestar de los empleados o cvi, lo que a su
vez se relaciona con el trabajar de manera eficiente y la ge-
neracion de altos niveles de productividad en las mipymes.
Asimismo, Sekhar et al. (2017) sugieren que, para vencer la
baja productividad de las mipymes, se requiere establecer
estrategias de motivacién como practica de cH, ya que
para los autores de ello depende que los trabajadores cum-
plan eficientemente las actividades de la empresa.

Por otro lado, Lépez, Tricas y Toledano (2013) comprobaron
que las practicas de GH que las mipymes deben desarrollar
y formalizar para ser mas productivas son:

[..] el disefio de puestos de trabajo; trabajo en equipo; re-
clutamiento, seleccién, contratacién y plan de acogida,
o proceso de induccién; formacién/capacitacién del per-
sonal; planes para el crecimiento y promocién del personal;
valoracién del rendimiento/desempefio laboral; politica re-
tributiva, y la terminacién de la relacién laboral (p. 39).

Independiente de que sea una o todas las practicas GH, es
necesario preparar adecuadamente cada proceso del area
o departamento de GH para mejorar la productividad de las
mipymes, ya que una buena planificacién de las practicas
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influencia positivamente o no al rendimiento de la em-
presa; por ejemplo, de un buen reclutamiento depende la
integracién en la cultura corporativa que establece rela-
ciones présperas dentro de las empresas (Mura, Kljucnikov,
Tvaronavitiené & Androniceanu, 2017).

Por consiguiente, la productividad de las mipymes se ve in-
fluenciada por la gestién que hacen con el talento humano
y por la capacidad de adaptacién e innovacién que tengan
(Bernal & Vargas, 2017). Por ello, es necesario considerar
las practicas de GH como la herramienta clave para cumplir
los objetivos, ya que “es uno de los factores que inciden
para que las empresas logren un desarrollo pleno dentro
de la actividad econémica y la visién de [esta]” (Gonzalez
& Tapia, 2016, p. 9).

Igualmente, Lépez et al. (2013) indican que, si la adminis-
tracién de estas empresas estd orientada al manejo ade-
cuado del personal, influird en gran medida en el éxito
competitivo que necesita, medido desde su productividad
o rendimiento financiero, y "no darle el valor que requiere
constituye una de las principales causas de fracaso de
estas empresas” (p. 19).

Teniendo en cuenta la revisién, y aunque las practicas de
GH no sean el tinico o el factor que se relacione de modo més
directo con la productividad, indirectamente puede ayudar a
mantenerla o aumentarla, debido a que con las practicas de
cH formalizadas las empresas tienen la oportunidad de con-
vertirse en organizaciones eficientes y competitivas a través
del fortalecimiento del recurso humano, més alla de las con-
diciones que las caracterice y el sector al que pertenezcan.
A pesar de que se encontré que existe diferencia entre el
rendimiento de aquellas mipymes donde las practicas de
cH se desarrolla de manera informal y las mipymes que
si las tienen formalizadas, las investigaciones que la re-
fieren suelen ser de naturaleza cualitativa y no presentan
datos especificos de resultados de su implementacién en
la productividad. Para favorecer la credibilidad de los ad-
ministradores, y animarlos a implementar estas practicas
formalizadas, es necesario utilizar mecanismos como la
medicién del retorno de la inversién (rol) en la gestién
humana, que demuestre con resultados numéricos las ga-
rantias de invertir en practicas de cH formales, que puedan
mejorar el posicionamiento de las mipymes en el mercado.

En ese sentido, ya que entre la relacion de la formalizacién
de los procesos de GH y la productividad se encuentra la efi-
ciencia individual del personal, se puede inferir, luego de la
revision realizada, que la relacién se da de modo mas directo
entre la formalizacién de los procesos de cH y la eficiencia
individual, y esta dltima a su vez se relaciona con la produc-
tividad organizacional. Por lo tanto, la recomendacién es-
tarfa centrada en implementar estrategias de flexibilidad y
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adaptabilidad con la labor que realizan en la organizacién,
asi como mecanismos que favorezcan la motivacién para
favorecer el rendimiento particular de cada trabajador.

Por otro lado, aunque para Barreto et al. (2014) la imple-
mentacion de practicas de cH “es un proceso complejo,
dado que implica un cambio en la cultura de la empresa
hacia una direcciéon mas profesional” (p. 28), se requiere
caminar hacia esta meta por la alta competencia y la agre-
sividad del mercado actual que evidencia la necesidad de
capacitarse y aprender a desarrollar estrategias que in-
fluyan en el desarrollo humano en las empresas, ya que “se
ve relacionado el éxito con el talento humano en los pro-
cesos de ampliacion de las capacidades de las personas”
(Rodriguez & Murillo, 2016, p. 251). Es importante en-
tender, entonces, que la formalizacién de las précticas de
GH no necesariamente significa el despliegue o divisién de
un departamento o area de GH, sino que se refiere a esta-
blecer técnicas y mecanismos de documentacién, sistema-
tizacién e institucionalizacién de los procesos de GH, como
se puede evidenciar en el siguiente apartado.

Estrategias para llevar a cabo las
practicas de GH en las mipymes

Para Gutiérrez (2017), se justifica realizar una interven-
cién para implementar modelos o programas de GH en las
mipymes que atn no tienen la concepcién de qué tan im-
portante es el desarrollo de practicas de GH, ya que existen
evidencias de que, al implementar formalmente estos pro-
cesos, se puede aportar al “crecimiento propio de la em-
presa y fundamentar en esta los procesos que a largo,
mediano y corto plazo haran que la comunidad que cons-
tituye a la empresa tenga claro cudl es su razén de ser
dentro de [esta]” (p. 49), y que a la vez se mejorard el bien-
estar laboral de los empleados.

De acuerdo con lo anterior, a continuaciéon se mencionan
seis casos de éxito que se encontraron en la revision, en los
que se han implementado practicas de GH en mipymes, en
los cuales se consideraron sistemas de administracién de
bases de datos y programas de trabajo, teniendo en cuenta
las condiciones particulares de las mipymes, y coincidiendo
en la necesidad de implementar estrategias de flexibilidad
laboral que favorezcan un equilibrio entre la vida laboral
y personal.

En gran medida, lo hallado se refiere a procesos de siste-
matizacién de las practicas que se realizan, y a la asigna-
cién de la gestién de la informacién y los subprocesos a
una persona especifica, como lo indican los tres primeros
casos (Saenz, 2015; lllescas & Zharfay, 2015; Araujo, 2015).
Por otra parte, de manera atipica se encuentra el caso
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presentado por Velasco y Cavazos (2017), que se centra en
promover el desarrollo individual y organizacional a través
de la gestién del talento humano. Finalmente, empiezan
a aparecer estudios que muestran la relevancia del uso de
la tecnologia para la formalizacion de las practicas de cH
(Salazar, 2016; Wang, Wang, Bi, Li & Xu, 2016).

El primer caso se refiere a un modelo de cH para las mi-
pymes en sector textil en Lima, fundado en la gestién
de competencias y cambios en los procesos que incluye
el desarrollo de todas las practicas de cH, asi como for-
matos de procedimientos, fichas técnicas de indicadores,
flujogramas, sipoc, entre otros documentos, y comprende
procesos continuos que comienzan desde ver la necesidad
de la organizacién en relacién con las habilidades y la fuerza
laboral, para establecer los procesos estratégicos (planea-
cion, estrategia y competencias), asi como la gestion de
la comunicacién y la cultura. Esto permitira seguir con los
procesos de reclutamiento, seleccién, contratacion, desa-
rrollo, compensacién, desempefio y sucesién, y los procesos
de evaluacién de desempefio, y la medicion y el control
de gestién, que promuevan las competencias en todo el
personal (Saenz, 2015).

El segundo caso representa una propuesta para el ma-
nejo integral de la gestién del talento humano para una
mipyme del sector manufacturo. En este caso, se realizan
medidas de prevencién, comunicacién, documentacién y
actualizacion de las practicas de GH, que estan a cargo de
una persona que sirve de asesora a todos los niveles de
la empresa, y consiste en la elaboracién documental del
reclutamiento interno, visualizacién de los principios cor-
porativos y apertura para la comunicacién interna (lllescas
& Zhafay, 2015).

El tercer caso encontrado se centré en un modelo gerencial
de gestién del talento humano en el sector de servicios. En
esta organizacién crearon un instructivo que reflejara la
gestion integral de las practicas de GH, basado en las fun-
ciones y actividades de cada proceso y donde se resaltaba
la necesidad e importancia de reconocer las acciones que
se tenfan que realizar de manera continua, considerando
el analisis y descripcién de los cargos como uno de los in-
sumos principales (Araujo, 2015).

El cuarto caso plantea un modelo de consultoria con orien-
tacioén psicolégica y sistémico-antropoldgica, para mejorar
la gestion del talento humano de las mipymes. En esta
organizaciéon se establecen técnicas de asesoramiento
que incrementen, entre otras cosas, el desempefio de los
equipos, la conciliacién de conflictos, y la consolidacion
del concepto de calidad de vida digna. Esto consiste en
ejecutar ocho fases: 1) desarrollo de habilidades del con-
sultor, 2) diagnéstico de la empresa, 3) disefio de pro-
puesta de intervencién enfocado en el personal como el
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talento humano, 4) elaboracion de instrumentos, 5) inter-
vencién, 6) monitoreo del sistema organizacional, 7) cierre
del direccionamiento al equipo de alto desempefio, y 8)
promocién de la generacién de investigacion (Velasco &
Cavazos 2017).

Para el quinto caso encontrado, la organizacién imple-
menté un prototipo de un aplicativo (Aefectus) para re-
alzar evaluaciones de desempefio por competencia como
mecanismo de mejoramiento de las practicas de GH en las
mipymes, con la intencién de aprovechar el potencial del
personal y aportar al mejoramiento del desempefio de la
empresa (Salazar, 2016).

En el sexto caso, se implementé una plataforma virtual
(nube informética basada en cH) para la mipyme. Esta uni-
ficaba y actualizaba la informacién de los procesos y servi-
cios del area de GH, para mejorar el tiempo de respuesta y
el rendimiento de las practicas (Wang et al., 2016).

Por consiguiente, entendiendo la formalizacién como el
establecimiento documental y sistematico de los procesos
(Torres, 2014), estos casos tenian en comtn la formaliza-
cién de las practicas de cH en mipymes, el establecimiento
de mecanismos para medir el impacto de las acciones im-
plementadas y su seguimiento. Aunque las estrategias
o modelos descritos en esta revision no apuntan direc-
tamente a mejorar la productividad, si incidieron en el
mejoramiento del rendimiento de dichas practicas (Huang,
2014; Ramona-Cristina et al., 2016).

Finalmente, con esta revisién se evidencié que las mipymes
suelen presentar dificultades comunes al implementar pro-
cesos de GH, tales como la escasa posibilidad de competir
por altos perfiles que demandan mayores salarios, capaci-
taciéon poco apropiada, convenios laborales muy rigidos,
trabajo extra, tiempos laborales mas largos, interrupcién o
reanudacion constante del trabajo (sector terciario), y altos
niveles de rotacién del personal (sector secundario), entre
otros. Estas situaciones pueden ser enfrentadas con la for-
malizacién de los procesos de GH, con los mecanismos des-
critos en este apartado, bien sea a través de plataformas
virtuales o bien disefiando e implementando modelos de
gestién acorde con sus capacidades y condiciones.

Conclusiones

La relacién entre la formalizacién de las practicas de cH y
la productividad en las mipymes es indirecta, ya que hay
factores como el comportamiento del mercado, la direccién
de la empresa y su estilo de liderazgo, asi como las politicas
gubernamentales propias de cada pais, entre otros aspectos,
que tienen una influencia directa sobre la productividad.
Ademas, entre la formalizacién de las practicas de cH y la
productividad existe un factor de enlace: la eficiencia del
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personal, que puede ser objeto de analisis para futuras in-
vestigaciones como conexién entre ambos temas.

De acuerdo con el sector de ocupacién de las mipymes, la or-
ganizacion concentra el esfuerzo en el desarrollo de ciertas
practicas de GH, asi: en el sector terciario, las mipymes se
centran en hacer induccién al personal; en el secundario, de-
sarrollan principalmente procesos basicos de reclutamiento
y seleccién; y en el primario, las mipymes en general se cen-
tran en desarrollar procesos de capacitacion y actividades
para motivar a los empleados.

No siempre se evidencia en las mipymes una gestion eficaz
en la seleccién, formacién, desempefio y compensacién del
personal, a pesar de que en estas los directivos consideran
que tener un personal satisfecho permite contribuir al de-
sarrollo de las operaciones de la empresa; se encuentra que
son pocas las que logran realizar actividades en beneficio
de los empleados y de la empresa misma, més alla de las
actividades que por ley deben realizarse.

Hay diversas posturas al momento de establecer cuédles
son los procesos de GH que mas influyen en altos niveles de
productividad de las mipymes; algunos autores plantean
que son el desarrollo del capital humano y la seguridad y
salud ocupacional, pero otros le dan mas importancia a la
planificacién y el reclutamiento, que no deben ser desarro-
lladas de manera informal ni empirica si se quiere que los
objetivos de las mipymes se cumplan eficientemente.

Entre los mecanismos que pueden utilizar las mipymes
para implementar o desarrollar formalmente las practicas
de GH estan las plataformas y prototipos digitales y los
modelos o métodos de gestién, que al igual que las em-
presas grandes requieren adecuacién a las caracteristicas
particulares. Esa formalizacién se traduce en el estable-
cimiento de un registro documental y sistemético de las
practicas de GH que se realizan, lo que requiere una mayor
especializacion del personal que se encarga de desarrollar
los procesos.

Es necesario seguir indagando y explorando estrategias que
favorezcan la permanencia y sostenibilidad de las mipymes,
teniendo en cuenta que la formalizacién de los procesos de
GH es uno de ellos, y que esté relacionada con la eficiencia del
personal. Para préximas investigaciones, se recomienda estu-
diar los mecanismos que realizan las empresas para mejorar
la eficiencia del personal como estrategia para incrementar
los niveles de productividad de las mipymes, y saber si esos
mecanismos generan bienestar laboral; lo anterior no solo
las beneficiara como empresas, sino que también ayudara a
mejorar los factores econdmicos de la region, ya que toda
accion que influencie el fortalecimiento de las mipymes puede
generar la creacién de mas empleo o mejorar las condiciones
de los que ya existen. También se recomienda realizar una
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vigilancia tecnolégica que permita conocer cudles son las tec-
nologias mas utilizadas como mecanismos de formalizacién
de procesos de GH en las mipymes.
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OPEN GOVERNMENT AND TRANSPARENCY IN MEXICO: LONGITUDINAL
STUDY 2015-2018

ABSTRACT: Mexico has implemented open government (ca) from
public initiatives, digital agendas and programs, based on transparency
principles. This research studies how transparency is carried out in local
governments by answering the question: How transparency and open
data have evolved through state government portals? Using data from
the Ranking of State Transparency Portals (RpeT, in Spanish) for the pe-
riod 2015-2018, we carry out a descriptive analysis of 32 Mexican entities.
Findings indicate that transparency practices have been impaired, limiting
citizen participation and open data
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GOVERNO ABERTO E TRANSPARENCIA NO MEXICO: ESTUDO LONGITUDINAL
2015-2018

RESUMO: o governo aberto foi implementado a partir de programas pu-
blicos, agendas e programas digitais. No México, € realizado por meio da
transparéncia. Esta pesquisa analisa como a transparéncia é realizada nos
governos locais com base na resposta a pergunta: qual temsido a evolugdo da
transparéncia e dos dados abertos através dos portais estatais do governo?
Utilizando os dados do Ranking de Portais de Transparéncia do Estado, de
2015-2018, é feita uma andlise descritiva nas 32 entidades mexicanas.
Os resultados indicam que as praticas de transparéncia foram prejudicadas,
limitando a participacao cidada e os dados abertos.
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RESUME: Le gouvernement ouvert (Go) a été mis en ceuvre sur la base de
programmes publics, d'agendas numériques et de programmes ; au Mexique,
cela s'est fait au moyen de la transparence. Cette recherche analyse la ma-
niére dont la transparence est réalisée au sein des gouvernements locaux et
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lyse descriptive dans les 32 entités mexicaines. Les résultats indiquent que
les pratiques de transparence se sont détériorées en limitant la participation
des citoyens et les données ouvertes.

MOTS-CLE: Index Internet, portails de transparence, classement, transparence.

CITACION: Sandoval-Almazan, R. (2019). Gobierno abierto y
transparencia en México: estudio longitudinal 2015-2018. In-
novar, 29(74), 115-131. https://doi.org/10.15446/innovar.
v29n74.82097.

CLASIFICACION JEL: C88, D82, D83

RECIBIDO: 4 de septiembre del 2018. APROBADO: 6 de marzo
del 2019.

DIRECCION DE CORRESPONDENCIA: Rodrigo Sandoval-Alma-
zan. Instituto Literario No. 100. Colonia: Centro. C.P. 50000
Toluca, México.

Gobierno abierto y transparencia en
México: estudio longitudinal
2015-2018

Rodrigo Sandoval-Almazan

Ph. D. en Administracién

Profesor de tiempo completo, Universidad Auténoma del Estado de México
Toluca, México

Grupo de investigacién Sociotecnologia, Gobierno y Comunicacién

Rol del autor: intelectual

rsandovala@uaemex.mx

https://orcid.org/0000-0002-7864-6464

RESUMEN: El gobierno abierto (cA) se ha implementado a partir de programas publicos, agendas
digitales y programas; en México, lo ha hecho a través de la transparencia. Esta investigacion
analiza cdmo se lleva a cabo la transparencia en gobiermnos locales, respondiendo a la siguiente
pregunta: {Cémo ha sido la evolucién de la transparencia y datos abiertos a través de los portales
estatales de gobierno? Para ello, se ha hecho uso los datos del ranking de portales estatales de
transparencia (RpeT), de 2015-2018, con los que se hace un andlisis descriptivo en las 32 entidades
mexicanas. Los hallazgos indican que se han deteriorado las practicas de transparencia limitando
la participacion ciudadana y los datos abiertos.

PALABRAS CLAVE: indice de Internet, portales de transparencia, ranking, transparencia.

Introduccion

Los origenes del gobierno abierto (en adelante GA) se pueden rastrear tanto
en la "libertad de informacién” (freedom of information) como en los prin-
cipios de Ga (Sandoval-Almazan, 2015). La idea cobra nueva fuerza con el
decreto de Barack Obama del 2009, que ha sentado las bases de un cambio
en las administraciones pblicas del orbe (McDermott, 2010).

México no se ha quedado al margen, y desde el 2002 comenz6 una serie
de transformaciones hacia la adopcién del gobierno digital y de précticas
de GA, como la transparencia gubernamental, actualizando sus marcos teé-
ricos e implementando cambios en la administracién pdblica (Luna-Reyes,
Gil-Garcia & Sandoval-Almazan, 2015; Sandoval-Almazén, 2013). Sin em-
bargo, los esfuerzos terminaron enfocandose mds en la transparencia
gubernamental que en la construccién de mecanismos para impulsar prac-
ticas de ca (Sandoval, 2015).

En el 2002 comenzé la actualizacién del marco legal para implementar
politicas de transparencia en México, cuando el gobierno federal publicé
el Programa Nacional de Combate a la Corrupcién y Fomento a la Transpa-
rencia 2001-2006 (Diario Oficial de la Federacién [poF], 2002a), creando
el Acuerdo de la Secretaria de Gobernacién (por, 2002b) y la Ley Federal
de Transparencia. Este reglamento establecié que las dependencias y en-
tidades debian crear y mantener actualizado un sitio web que integrara
informacién referida a las caracteristicas esenciales de la dependencia,
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perfilando asi, lo que Quintanilla (2012) llama e-transpa-
rencia, dado que esta ley impulsé abiertamente el acceso a
la informacién publica, ademés de establecer los requisitos
sobre la informacién que debian contener los sitios web
gubernamentales. Esta ley ha sido el origen de los portales
gubernamentales de transparencia en México.

En el 2005, Lépez-Ayllon (2005) publicé en un reporte la
primera evaluacion sobre portales de transparencia en go-
biernos locales. La metodologia que utilizé este estudio fue
un modelo dicétomico para valorar si se cumplia o no con
los componentes de la regulacién vigente. Los resultados
arrojaron que solo seis entidades cumplieron. Un reporte
complementario fue un estudio cualitativo que utiliz6 la
entrevista dirigida a los entonces llamados “comisionados
de transparencia” y la visita directa a los portales web
(Prieto-Santos & Ramos-Priego, 2005).

Al comparar los dos reportes, se puede observar que los
dos casos solo miden el cumplimiento de la norma, pero
nunca se observé formato, usabilidad o caracteristicas
enfocadas en los ciudadanos. Estos “vacios” son los que
pretende llenar esta investigacién, aportando una meto-
dologia que, con base en un marco de referencia interna-
cional de estudios similares, permita integrar un conjunto
de caracteristicas que amplien la calidad de la evaluacién,
de modo que aporte mayor informacién a los funcionarios
publicos, los ciudadanos y los investigadores sobre el tema.

El modelo desarrollado por Sandoval-Almazan (2013) para
medir el ranking de transparencia de portales estatales en
Meéxico, utilizado en los ultimos diez afios, consta de dos
etapas: en la primera, se utilizé un cuestionario del 2006
al 2014; en la segunda, se actualizé el cuestionario como
resultado de un nuevo modelo tedrico, que comenzé en el
2015 y se ha aplicado hasta la fecha. Esta investigacion
utiliza los datos obtenidos a partir de esta segunda etapa
del modelo tedrico aplicada al ambito subnacional, bajo
la siguiente interrogante: {Cémo ha sido la evolucién de la
transparencia y datos abiertos a través de los portales es-
tatales de gobierno?

Este articulo reporta los resultados de los componentes del
modelo tedrico desarrollado en el 2015, enfocado en los
componentes de transparencia y datos abiertos; ademas,
comprende cinco apartados, incluyendo esta introduccién:
el segundo apartado describe un marco teérico de los es-
tudios de transparencia en México y los supuestos tedricos
en los que se basa modelo; el tercero presenta el disefio de
investigacién que se hizo para obtener los datos; el cuarto
describe la evolucién de los resultados del modelo en el
periodo de esta investigacién; el tltimo expone investiga-
ciones futuras y conclusiones del estudio.
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Marco teérico

Muy recientemente se han hecho estudios sobre trans-
parencia y GA en México. A continuacién se recogen las
investigaciones sobre Ga en México, vinculadas al A hasta
su actualidad, y se describe el modelo teérico y sus compo-
nentes, de donde se deriva el Ranking de Portales Estatales
de Transparencia (RPET), cuyos datos se usaron para esta in-
vestigacion. Sandoval-Almazan (2013) brinda la siguiente
definicién sobre el ca:

El cA debe entenderse como una plataforma tecnolégica
institucional que convierta los datos gubernamentales en
datos abiertos para permitir su uso, proteccién y colabora-
cién por parte de los ciudadanos en los procesos de deci-
sién publica, rendicién de cuentas y mejoramiento de los
servicios ptblicos (pp. 57-58).

Por su parte, Uvalle-Berrones (2018) propone otra definicién:

[cA] es la suma de capacidades disefiadas como medio
clave en los procesos de la gobernanza con énfasis en
la capacidad de generar los datos que los ciudadanos
necesitan para participar de manera colaborativa en el
desarrollo de las actividades productivas y sociales, dispo-
niendo de informacién veraz y oportuna, para que asuman
con sentido dialégico su condicién de personas activas,
organizadas e informadas para intervenir en la discusién y
adopcion de las politicas publicas (p. 37).

Para los efectos de esta investigacion, se entendera que el
GA, como plataforma tecnoldgica, hace parte de un con-
junto de capacidades para impulsar la gobernanza. En este
sentido, la investigacién de Hevia y Duran-Padilla (2017)
plantea interrogantes interesantes: "¢Es posible el desa-
rrollo de Gobiernos Abiertos en contextos donde la conec-
tividad y acceso a las tecnologias de la comunicacién no se
han consolidado? ¢Puede pensarse en Gobiernos Abiertos
en contextos analdgicos, no digitales?” (p. 85), y analiza
el caso del estado de Veracruz y la iniciativa de Ga. Los
autores concluyen que depende del equilibrio entre dos di-
mensiones: la legal y la técnica, para que esto pueda imple-
mentarse correctamente.

De acuerdo con la investigacién documental que hizo San-
chez-Gonzélez (2017) sobre la iniciativa de A en México,
esta se "materializa” en la forma de gobierno electrénico,
asi como promueve una participacién ciudadana muy li-
mitada y poca colaboracién institucional. Por otra parte,
Quintanilla-Mendoza y Gil-Garcia (2018) apuntan que el
GA se entiende como un ecosistema con sus propios com-
ponentes y variables para determinar su nivel de impacto y
actuacién en la sociedad.
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Posteriormente, Escobedo-Romero (2016) integra tanto al
GA como a las politicas de transparencia mexicana en el
desarrollo de politicas publicas de informacién. Este autor
propone integrar un plan nacional de informacién que
incluya estos componentes. De forma similar, Quintanilla-
Mendoza (2016) hace un estudio del ambito de politica
informéatica en México, destacando sus lecciones y limita-
ciones, asi como futuros en los cuales puede avanzar la
transparencia y el GA.

Sandoval-Almazan (2018a) hace un estudio del cA en
México, encontrando que las politicas publicas dise-
fiadas para impulsarlo se consideran artificiales, porque
solamente dan la apariencia de una apertura guberna-
mental, ya que no estdn basadas ni en los conceptos ni
en las teorias de cA. Un estudio complementario es el de
Figueras-Zanabria (2019), quien revisa la implementacion
del cA en México, identificando leyes, instituciones y pro-
cedimientos para acceder a la informacién gubernamental
que “mantienen barreras que impiden a los ciudadanos”
(p. 523) conocer esta practica, ademas de existir resis-
tencias burocraticas, desconfianzas interpersonales y
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desinterés ciudadano por participar en el ca, lo que crea
un “escenario poco favorable para el desarrollo de un ca
en México” (p. 523).

En el dmbito subnacional, el estudio de Martinez-Loredo
(2016) compara la legislacién federal mexicana en materia
de acceso a la informacién y transparencia con la legisla-
cién del estado de San Luis Potosi, lo que permite eviden-
ciar los procesos evolutivos de esta norma, sus limitaciones
y su posible impacto en las relaciones de soberania entre la
federacion y los estados federados. Otro estudio similar es
el de Ninci (2016), quien hace un recuento de los esfuerzos
normativos en materia de GA en Argentina, partiendo desde
el esfuerzo de la cumbre del ca, hasta los proyectos locales
y municipales en sus distintos planes de accién.

En materia de datos abiertos, Quintanilla y Gil-Garcia
(2016) hacen un estudio de la forma en que este tipo
de datos ha evolucionado en México en los Ultimos afios
hasta constituirse en lo que ellos denominan “datos vin-
culados”. A partir de un conjunto de experiencias y ejem-
plos practicos, los autores plantean las dificultades de
llegar a los datos abiertos y, en cambio, proponen los
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datos vinculados. Vera-Martinez (2018), por su parte, con-
firma esta dificultad al realizar un estudio de las politicas
de datos abiertos del gobierno mexicano comparado con
los indices de datos abiertos internacionales —Barémetro
e Indice de Datos Abiertos—, encontrando que las poli-
ticas actuales han sido insuficientes para abrir los datos
gubernamentales y que se requieren estrategias integrales
y comprensivas que logren mejorar la implementacién de
esta practica internacional.

Un antecedente para entender el ca en México es la trans-
parencia y el acceso a la informacién publica. Quintanilla-
Mendoza (2012) propone el concepto de “e-transparencia”
y de "e-rendicién de cuentas" en México, estudiando los
llamados portales de obligaciones de transparencia, en
cuya investigacion se concluye que la rigidez y comple-
jidad de los sitios impide que sean funcionales y que otor-
guen a los ciudadanos mexicanos informacién sencilla y
clara, motivando su participacién en las acciones de go-
bierno. Otra investigacién similar de Quintanilla-Mendoza
(2013) permite entender desde la perspectiva latinoameri-
cana el impacto del Ga y la transparencia en los procesos
gubernamentales.

Fox, Haight y Palmer-Rubin (2011) comenzaron un estudio
sobre las solicitudes de acceso a la informacién en México,
a raiz de que la ley de transparencia vigente en ese
momento posibilitaba a los ciudadanos para solicitar in-
formacién gubernamental. Estos autores revisaron datos
de aceptacion y rechazo por parte de las autoridades para
concluir que existen patrones tanto de rechazo a otorgar
lainformacién como de apertura para hacerlo, pero en forma
desigual en la administracién publica mexicana, y plan-
tean como elementos para subsanarlo tanto a la cultura de
transparencia, como al disefio de incentivos y recursos
del estado para lograrlo.

Martinez-Diaz y Heras-Gémez (2011) realizaron una in-
vestigacion sobre el origen de la ley de transparencia con
base en la estructura politica de México, y concluyen que
esta ley es un “paso significativo en la democratizacion
de México" (p. 304), pero a la vez ha generado nuevos
problemas, como la proteccién de datos personales y la
informacién publica que tenga “fronteras precisas”; sin em-
bargo, esto "permite observar la institucionalizacién de
una politica ausente en México" (p. 304). Cabe destacar
que esta ley dio origen a la estructura de transparencia
proactiva y de acceso a la informacién, al crear los comités
de transparencia.

Este recuento de estudios sobre la transparencia y el ca
en México permite observar cémo ha ido cambiando la
percepcion y el entendimiento de este concepto. Reciente-
mente, la literatura ha estado més proclive al cA, mientras
que en los primeros afios de implementacién estaba mas
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préxima a la idea de transparencia en todas las politicas
que se estaban disefiando.

Modelo tedrico

El modelo tedrico desarrollado para medir los portales de
transparencia mexicanos, como una politica publica
de GA, es producto de las discusiones y experiencias or-
ganizadas por la Alianza para el cA, que han aportado
ideas, conceptos y modelos que contribuyen en la discu-
sién de un marco teérico de referencia para implementary
medir el gobierno abierto en el mundo (Sandoval-Almazan,
2018a). Las contribuciones de Janssen, Matheus, Longo y
Weerakkody (2017), Lourengo, Piotrowski y Ingrams (2017),
Zuiderwijk y Janssen (2014), Nam (2012), Heckmann (2011)
han ampliado nuestro entendimiento sobre GA y transpa-
rencia, para expandir el modelo, con el fin de que no solo
mida la transparencia, sino componentes concretos de
GA. Ello obliga a mejorar el modelo tedrico, considerando
cambios legales, avance tecnolégico y participacién ciuda-
dana en el campo de la tecnologia, para que asi se puedan
medir con mayor exactitud los esfuerzos de México en este
campo (Sandoval-Almazan, 2017).

Como resultado de una revisién de estudios similares y
de la literatura mas actualizada sobre el tema, se identi-
ficaron cinco componentes para integrar un modelo enfo-
cado para construir el ideal ca: 1) obligaciones legales, 2)
datos abiertos, 3) colaboracién, 4) coproduccién y 5) arre-
glos institucionales, que pueden observarse en la figura 1.

Obligaciones legales

Este componente esta vinculado con las politicas publicas,
leyes, programas y lineamientos que cada pafs —entidad
0 municipio— tenga sobre el cA y que podra cumplir o
no, como punto de partida tanto para evaluar la relacién
con dichas politicas como para medir su interaccién. La
mayoria de las investigaciones que vinculan al cA con la
transparencia, el acceso abierto o la rendicién de cuentas
considera las obligaciones legales como una parte fun-
damental para la evaluacién (Da Cruz, Tavares, Marques,
Jorge, & De Sousa, 2015).

Desde la medicién de Lépez-Ayllon (2005), los portales de
transparencia siempre han privilegiado atender las disposi-
ciones legales mas que cualquier otro componente. Varios
ejemplos ilustran esta tendencia: Prieto-Santos y Ramos-
Priego (2005) siguieron la misma tendencia que Loépez-Ayllon
(2005), midiendo los portales y tomando las leyes vigentes
como parametro; posteriormente, Quintanilla-Mendoza
(2012) propuso una definicién de e-transparencia a partir de
las leyes de transparencia; por otra parte, Rios-Cazares y Ce-
judo (2013) propusieron un modelo de diagnéstico basado
en estas leyes.
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Figura 1. Modelo de medicion de ga para portales de Internet, 2015. Fuente: elaboracion propia.

Este modelo no puede prescindir del componente legal,
por lo que, a partir del articulo 70 de la actual Ley General
de Transparencia y Acceso a la Informacién Publica (2015),
se utilizaron algunos elementos —que pueden verse en el
instrumento de medicién— para medir el cumplimiento de
la normativa, pero se ha buscado equilibrar con los otros
componentes para tener una percepciéon més integral del
GA y no privilegiar el aspecto legal que tuvieron los estu-
dios precedentes.

Datos abiertos

Sandoval-Almazan (2018b) recoge las investigaciones mas
recientes sobre el componente de datos abiertos cA (Lou-
renco et al, 2017; Kalampokis, Tambouris, & Tarabanis,
2011a, 2011b). Pero este tema no es nuevo: desde el 2007 se
ha propuesto una serie de estandares internacionales para
medir y establecer este tipo de datos, que son elementos
clave del gobierno abierto (Open Government Working
Group, 2007); dltimamente, se han organizado mediante
catalogos de datos (Susha, Zuiderwijk, Janssen, & Gronlund,
2015; Lourenco, 2015). No obstante, para la medicién de
este componente se eligieron las siguientes variables: calidad
de los datos, buscador, posibilidad de reuso, organizacién de
la informacién, granuralidad, pertinencia, comparabilidad,
tiempo o actualizacién, y se agregd el sistema de bdsqueda y
la administracion de la informacién, asi como los repositorios
de nube usados para su almacenamiento, propuesto por el
decreto de datos abiertos de México.

Colaboracion

El componente de colaboracién siempre ha sido dificil
de impulsar en los sitios web gubernamentales (Bhaksar,
2007); sin embargo, es un pilar de cualquier esfuerzo de
gobierno abierto. En este caso, se evalda la colaboracién
en la informacién gubernamental en linea (Sandoval-
Almazan, Gil-Garcia, Luna-Reyes, Luna-Reyes, & Murillo,
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2011) y la creacién del valor piblico (Jarman & Luna-Reyes,
2016). Para efectos de esta investigacién, consideramos
la colaboracién vertical, partiendo de la idea de Tapscott
y Williams (2007), y el témino de colaboracién horizontal
dentro del marco del e-gobierno, desde la éptica de au-
tores como Chun, Luna-Reyes y Sandoval-Almazén (2012)
y Sandoval-Almazéan y Gil-Garcia (2012); con ambos con-
ceptos se integra la idea mas completa de que son los
ciudadanos los que pueden mejorar la calidad de los datos
y los sistemas de informacién del cA.

Coproduccién

La coproduccién de datos entre los ciudadanos vy el
gobierno es otro de los elementos clave del ca (Subbiah
& lbrahim, 2011). Para evaluar este componente, se con-
sideraron los programas y aplicaciones que impulsen la
produccién de datos, informes y archivos gubernamentales,
producto de una interaccién entre los servidores publicos
y los ciudadanos, en una idea consistente con la de prosu-
midores de la informacién (Tapscott & Williams, 2007), asi
como la evaluacién conjunta que permita ejercer practicas
efectivas de rendicién de cuentas (Newsom, 2014)

Arreglos institucionales

De acuerdo con Gil-Garcia y Martinez-Moyano (2007), las
acciones gubernamentales pueden establecer normas que
o0 bien resuelvan problemas o bien controlen la burocracia.
A este tipo de acciones se les conoce como arreglos insti-
tucionales, tanto en Mexico (Luna-Reyes, Gil-Garcia, &
Estrada-Marroquin, 2008) como en el dmbito internacional
(Gil-Garcia, Helbig, & Ojo, 2014). Para este investigacion, se
ha determinado medir los procesos internos, la normativa
o regulaciones de los procesos, las redes de poder y la in-
teraccion que ocurra entre ambos: procesos y redes, dentro
de un portal web (Saarenpaa, 2003; Arzberger et al., 2004;
Koch & Bernroider, 2009).
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Los componentes descritos —obligaciones legales, datos
abiertos, colaboracién, coproduccién y arreglos institucio-
nales— constituyen el modelo tedrico para medir el A en los
portales estatales, con la tnica excepcién de que los compo-
nentes vinculados con la normativa, es decir, arreglos insti-
tucionales y obligaciones legales, se fusionaron en uno solo
que se llamé "Disposiciones legales”, pero que incluye ambas
perspectivas (Sandoval-Almazén, 2017). Las variables que
miden cada componente se resumen en la tabla 1.

Disefio de investigacion

El objeto de estudio de esta investigacién forma parte
de Internet, para lo cual se eligieron los portales web de
transparencia de los 32 estados en México. Para Estalella
y Ardevol (2011), esto implica un reto, debido a que es un
entorno cambiante y que se adapta de acuerdo con los
avances de la tecnologia de la informacién y la comunica-
cién. El disefio de investigacién se ha centrado en una eva-
luacion anual, longitudinal, que no analizé una muestra,
sino el universo completo de todos los poratales estatales
a través de cuatro etapas: 1) verificacién de las direcciones
URL de cada portal estatal; 2) evaluacién en linea de los
portales de transparencia para recolectar datos; 3) captura
y verificacién de los datos, y 4) analisis de la informacién y
escritura del reporte.

El proceso de verificacién de los sitios web de transpa-
rencia consistié en visitar previamente cada una de las di-
recciones URL para confirmar que efectivamente se tratara
de las paginas oficiales y no de paginas comerciales o de
otro tipo que hubieran sido arrojadas en los resultados del
buscador.

En la etapa de evaluacién en linea se realizé una visita a
cada portal de transparencia para recoger los componentes

Tabla 1.

Resumen de componentes y variables del modelo de medicion de ca.

en cuestién, en un cuestionario dicotémico que evalla con
0 si no aparece el componente y con 1 si existe la variable
definida. En tiempos de maximo 40 minutos por visita y
de manera aleatoria durante los meses de marzo y abril
de cada afio en que se realizé el estudio, se alternaron
las visitas de forma aleatoria en dias, horarios y el portal
en linea, para que no hubiera algin sesgo al evaluarlos
alfabéticamente.

En todos los casos, se visitd la pagina principal, asi como
todos los vinculos que aparecieran en ella. Por otra parte,
se descargaron los formatos en PpF y se consultaron los
informes. Las direcciones electrénicas de los portales ana-
lizados se muestran en la tabla 2. La tercera etapa de cap-
tura y verificacién de datos se realiz6 alternadamente por
dos capturistas que contrastaron sus bases da datos vy,
luego, se procedi6 a la ponderacién de los componentes.

Resultados

Esta seccién tiene por objetivo presentar los resultados
comparativos en el periodo 2015-2018, usando para ello
los datos obtenidos del RreT, con la finalidad de aportar
respuestas a la pregunta de investigacién que se esta-
blecié inicialmente: {C6mo ha sido la evolucién de la trans-
parencia y datos abierto a través de los portales estatales
de gobierno?

En primer lugar, destaca la comparaciéon global de los
datos. Por ejemplo, el 25% de los portales analizados a
lo largo de este tiempo describe un comportamiento a la
alza (tabla 3). Los estados de Zacatecas, Yucatén, Tlaxcala,
San Luis Potosi, Puebla, Baja California Sur y Nayarit han
seguido este patrén de comportamiento. No obstante, en
el 2018 se observa claramente una fuerte caida en la ma-
yoria de las entidades, salvo en casos excepcionales como

Componente Descripcién

Variables

Obligaciones legales por la ley de Transparencia.

Identificaciéon de componentes legales o normativos establecidos

Facultades y responsabilidades; remuneracion mensual bruta;
domicilio; auditorias, presupuesto y directorio

Datos abiertos (DA . ) .
(0A) internacionales de los datos abiertos.

Disposiciones del decreto de datos abiertos y ocho principios

Catélogos de datos; inventarios de datos; herramientas
para datos; equipo de trabajo DA, diferente descarga XML;
desagregacion de datos; historia de datos.

Colaboracion ) .
ciudadano-gobierno.

Medicién para evaluar herramientas que fomenten la colaboracién

Resultado de encuestas; chat, foros, correo electrénico;
vinculo con otras dependencias.

Coproduccion

Evaluacién de produccién conjunta, herramientas, procesos
y politicas que fomenten |a retroalimentacién y la rendicion
de cuentas.

Redes sociales habilitadas y funcionando; foros, wikis, blogs
consultas publicas en linea.

Arreglos institucionales

Medicién de cambios en los procesos internos, relaciones
institucionales y de poder que faciliten u obstaculicen el ca.

Costos de informacién, costos de transaccién, acuerdos
normativos, procesos y manuales de Ga propios o regulados
por la ley estatal.

Fuente: elaboracién propia.
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Tabla 2.
Direcciones electrénicas de sitios evaluados.

Estado URL

Aguascalientes http://www.aguascalientes.gob.mx/transparencia/

Baja California http://www.transparenciabc.gob.mx/

http://www.bcs.gob.mx/transparencia/

Baja California Sur informacion-publica-obligatoria

Campeche http://www.transparencia.campeche.gob.mx/index.php/es/
Chiapas http://www.chiapas.gob.mx/transparencia
Chihuahua http://transparencia.chihuahua.gob.mx/

Ciudad de México |http.//www.transparencia.cdmx.gob.mx/

Coahuila http://coahuila.gob.mx/
Colima http://www.colima-estado.gob.mx/transparencia/
Durango http://transparencia.durango.gob.mx/

Estado de México |http://edomex.gob.mx/#transparencia

Guanajuato http://www.guanajuato.gob.mx/transparencia.php
oy M0 g
Hidalgo http://transparencia.hidalgo.gob.mx/

Jalisco http://wwwjalisco.gob.mx/es/transparencia
Michoacan http://laip.michoacan.gob.mx/

Morelos http://morelos.gob.mx/#transparencia
Nayarit http://transparencia.nayarit.gob.mx/

Nuevo Leén http://www.nl.gob.mx/transparencia

Oaxaca http://www.gobiernoabierto.oaxaca.gob.mx/
Puebla http://www.puebla.gob.mx/transparencia
Querétaro http://www.queretaro.gob.mx/transparencia/

Quintana Roo http://transparencia.qroo.gob.mx/portal/index.php

San Luis Potosi http://transparencia.slp.gob.mx/

Sinaloa http://www.transparenciasinaloa.gob.mx/

Sonora http:.//transparencia.sonora.gob.mx/

Tabasco http://transparencia.tabasco.gob.mx/Portal / Default.aspx
Tamaulipas http://transparencia.tamaulipas.gob.mx/

Tlaxcala http://transparencia.tlaxcala.gob.mx/

Veracruz http://www.veracruz.gob.mx/transparencia/

Yucatan http://www.yucatan.gob.mx/menu/?id=transparencia
Zacatecas http://transparencia.zacatecas.gob.mx/

Fuente: elaboracion propia.

Jalisco y Guanajuato; el resto presenta menor puntaje que
en los tres afios previos.

Estos cambios en el puntaje a lo largo de este periodo in-
dican cémo ha sido la dindmica de los sitios web de trans-
parencia analizados. Cada uno de ellos realizé acciones o
las ha omitido para generar movimientos ascendentes o
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descendentes dentro del ranking. Este comportamiento di-
namico es una muestra clara de la utilidad que ha tenido
esta comparacion a través del modelo del RPET para me-
jorar estos sitios con datos de gobierno abierto en México;
uno de los hallazgos es que los componentes en los que
se interactlia mas con los ciudadanos —colaboracion, co-
produccién— sean los que menos puntos han logrado y que
poco han cambiado su tendencia a lo largo del tiempo. En
cambio, el componente de obligaciones legales siempre ha
logrado un comportamiento alto.

Para complementar este andlisis, |a tabla 4 presenta los lu-
gares obtenidos en el ranking de los estados analizados
durante el periodo 2015-2018. En las siguientes secciones
se analizara cada componente de forma separada. En la
tabla 4 también se pueden observar los comportamientos
de cada uno de los estados en el ranking; de ello se des-
prende, en primer término, que hay un proceso muy dina-
mico, ya que todos los sitios web estudiados han cambiado
su posicién en el ranking. Los datos muestran que no hay
uno solo que permanezca en la misma posicién mas de dos
afios consecutivos.

Con la excepcién de Querétaro, Ciudad de México, Sinaloa,
Oaxaca y Sonora, que mantuvieron su ubicacién en el
ranking por un afio, los demas estados tienen un compor-
tamiento dindmico, lo que no puede explicarse por una
sola razén, pues los cambios de responsables de los sitios
y en el presupuesto otorgado a cada estado o en la estra-
tegia son los que pueden determinar en alguna medida
su movilidad.

En cuanto a la pérdida de lugares dentro del ranking, la
Ciudad de México descendié 28 posiciones (2016-2017);
Oaxaca, 27 (2018-2017); Jalisco, 27 (2015-2016); San Luis
Potost, 25 (2018-2017); Yucatan, 23 (2018-2017),y Campeche,
20 (2016-2017). Este comportamiento es resultado de mdil-
tiples factores que van desde los cambios de personal en-
cargado de las areas de tecnologia hasta la implementacién
de nuevo hardware o software dentro de los sistemas guber-
namentales; incluso, puede deberse a decisiones politicas
que apuntan a no tener acciones en este campo y permitir que
otros estados sean mas innovadores y vayan a la vanguardia.
Para entender este fenémeno de forma més integral, serfa ne-
cesario realizar otro tipo de investigacion que arroje mayores
luces sobre estos cambios en la dindmica del ranking.

De hecho, gran parte de los cambios a la baja en los es-
tados ocurrieron en la medicién del 2018 (tabla 4). Caso
contrario ocurre con los estados que ganaron lugares en
el 2017, como Chihuahua, mejorando 27 posiciones en el
2018; Tlaxcala, 25 posiciones en el 2017, y Estado de Mé-
xico mejorando 9.

Usando cada uno de los componentes del modelo tedrico
del rPeT se puede hacer un analisis mas detallado del com-
portamiento del cA en México. Por ejemplo, en la tabla 5,
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http://www.aguascalientes.gob.mx/transparencia/
http://www.transparenciabc.gob.mx/
http://www.bcs.gob.mx/transparencia/informacion-publica-obligatoria
http://www.bcs.gob.mx/transparencia/informacion-publica-obligatoria
http://www.transparencia.campeche.gob.mx/index.php/es/
http://www.chiapas.gob.mx/transparencia
http://transparencia.chihuahua.gob.mx/
http://www.transparencia.df.gob.mx/index.jsp
http://coahuila.gob.mx/
http://www.colima-estado.gob.mx/transparencia/
http://transparencia.durango.gob.mx/
http://edomex.gob.mx/#transparencia
http://www.guanajuato.gob.mx/transparencia.php
http://transparencia.guerrero.gob.mx/informacion-publica-2015/
http://transparencia.guerrero.gob.mx/informacion-publica-2015/
http://transparencia.hidalgo.gob.mx/
http://www.jalisco.gob.mx/es/transparencia
http://laip.michoacan.gob.mx/
http://morelos.gob.mx/#transparencia
http://transparencia.nayarit.gob.mx/
http://www.nl.gob.mx/transparencia
http://www.oaxtransparente.oaxaca.gob.mx/
http://www.puebla.gob.mx/transparencia
http://www.queretaro.gob.mx/transparencia/
http://transparencia.qroo.gob.mx/portal/index.php
http://transparencia.slp.gob.mx/
http://www.transparenciasinaloa.gob.mx/
http://transparencia.sonora.gob.mx/
http://transparencia.tabasco.gob.mx/Portal/Default.aspx
http://transparencia.tamaulipas.gob.mx/
http://transparencia.tlaxcala.gob.mx/
http://www.veracruz.gob.mx/transparencia/
http://www.yucatan.gob.mx/menu/?id=transparencia
http://transparencia.zacatecas.gob.mx/

Tabla 3.
Comparativo de los totales del rreT.

Estado 2015 2016 2017 2018
Aguascalientes 39,68 50,28 23,97 24,88
Baja California 54,58 76,15 47,76 29,10
Baja California Sur 24,15 34,59 41,04 30,93
Campeche 35,55 55,54 34,97 17,45
Chiapas 34,47 56,84 40,38 22,28
Chihuahua 38,53 45,46 17,49 58,63
Ciudad de México 61,36 77,05 22,13 37,71
Coahuila 4738 85,45 49,42 28,65
Colima 4478 51,07 43,64 38,97
Durango 39,67 33,49 40,01 44,22
Estado de México 49,76 32,29 55,66 66,52
Guanajuato 49,76 60,21 53,38 77,29
Guerrero 52,34 39,32 39,68 33,21
Hidalgo 55,47 33,88 45,82 61,52
Jalisco 57,76 28,59 41,17 86,92
Michoacan 44,92 45,40 51,86 44,84
Morelos 49,54 43,82 46,52 44,59
Nayarit 44,68 45,08 66,03 38,26
Nuevo Le6n 64,67 75,63 73,11 51,24
Oaxaca 68,67 77,63 74,58 21,63
Puebla 44,66 54,44 70,65 28,09
Querétaro 4228 65,23 61,23 42,12
Quintana Roo 47,08 38,38 58,50 37,39
San Luis Potosi 31,31 52,44 65,97 15,69
Sinaloa 53,19 50,04 50,72 26,05
Sonora 43,00 44,20 62,43 36,88
Tabasco 35,95 29,51 38,44 29,91
Tamaulipas 33,33 31,37 40,84 25,91
Tlaxcala 30,01 28,19 63,45 25,75
Veracruz 44,90 34,75 48,88 29,11
Yucatan 28,68 37,61 61,79 14,28
Zacatecas 40,51 53,00 7834 39,37

Fuente. elaboracién propia con datos del RPET

el estado de Nuevo Ledn y el Estado de México obtienen
la puntuacién perfecta en el componente de disposiciones
legales. En el resto de las entidades se observa una caida
importante en la puntuacién obtenida en este componente.

Los datos obtenidos para las disposiciones legales des-
criben una serie de variaciones poco comunes; por ejemplo,
en el 2015 el cumplimiento de los indicadores de este
componente era mayor a los 60 puntos. Esta tendencia se
mantuvo durante el 2016 y el 2017 en Guanajuato y Que-
rétaro, pero la tendencia comienza a cambiar en Oaxaca,
Jalisco, Chihuahua, Ciudad de México, Tamaulipas, Nayarit,
Tabasco y Baja California. A pesar de ello, la respuesta mas
comun es tener un nivel de cumplimiento de lo dispuesto por
la normativa hasta llegar a altos puntajes en este compo-
nente; los estados de Veracruz, Michoacan, Tlaxcala y Estado
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de México son un ejemplo de ello en la medicién del 2017. En
cambio, dos entidades presentan acciones poco consistentes:
el estado de Guerrero sube en el 2016 y cae anualmente en el
2017 y el 2018; el estado del sur de México, Yucatan, obtiene el
menor puntaje durante los cuatro afios de evaluacién, aunque
curiosamente la mejor evaluacion la obtiene en el 2017 y baja
hasta el fondo en el 2018. Esta caida se observa recurren-
temente en los estados de Aguascalientes, Baja California,
Campeche, Chiapas, Coahuila, Guerrero, Hidalgo, Morelos,
Nayarit, San Luis Potosi, Sinaloa, Tlaxcala y Zacatecas.

Losdatosabiertosse han convertidoenlaoperacionalizacién
del cA (tabla 6). Para esta investigacion, se ha considerado
evaluar caracteristicas del Decreto publicado en México en
el 2015, asi como variables que aparecen en la literatura
de este tema a nivel internacional. Dada su reciente publi-
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Tabla 4.
Comparativo por posiciones del rrer, 2015-2018.

Estado Posicion 2018 | Cambios | Posicion 2017 Cambios Posicion 2016 Cambios Posicion 2015
Aguascalientes 27 4+ 3 30 ¥ -6 14 4+ 8 22
Baja California 21 ¥ 3 18 § 14 4 + 2 6
Baja California Sur 18 4+ 5 23 * 2 25 4+ 7 32
Campeche 30 $ 29 ¥ 20 9 4+ 17 26
Chiapas 28 ¥ 3 25 $ 17 8 *+ 19 27
Chihuahua 5 4+ 27 32 ¥ -16 16 * 8 24
Ciudad de México 14 +* 17 31 ¥ 28 3 ® 0 3
Coahuila 22 § 6 16 § 15 1 + 1 12
Colima 12 4+ 9 21 $ 8 13 4+ 3 16
Durango 9 * 17 26 *+ 27 $ 4 23
Estado de México 3 4+ 9 12 4 16 28 ¥ -19 9
Guanajuato 2 *+ 1 13 $ 6 7 + 3 10
Guerrero 17 + 10 27 ¥ 6 21 ¥ 3 8
Hidalgo 4 4+ 16 20 4+ o6 26 ¥ 21 5
Jalisco 1 4+ 2 22 4+ 9 31 $ 27 4
Michoacan 7 * 7 14 4+ 3 17 ¥ 3 14
Morelos 8 4+ n 19 4+ 1 20 ¥ 9 11
Nayarit 13 ¥ 8 5 4+ 13 18 ! R 17
Nuevo Ledn 6 ¥ 3 3 4+ 2 5 ¥ 3 2
Oaxaca 29 ¥ 27 2 ® o0 2 ¥ 1
Puebla 23 ¥ 19 4 * 6 10 4+ 3 18
Querétaro 10 ® o 10 $ 4 6 + 14 20
Quintana Roo 15 ¥ 4 11 4+ 1 22 ¥ 9 13
San Luis Potosf 31 ¥ 25 6 4+ o6 12 * 17 29
Sinaloa 24 ¥ 9 15 ® o 15 ¥ 8 7
Sonora 16 ¥ 8 8 4+ 19 [ 0 19
Tabasco 19 4+ 9 28 4+ 2 30 ¥ 5 25
Tamaulipas 25 ¥ 24 * 5 29 & 28
Tlaxcala 26 ¥ 19 7 4+ 25 32 ¥ 2 30
Veracruz 20 ¥ 3 17 4+ 7 24 ¥ 9 15
Yucatan 32 ¥ 23 9 4+ 14 23 * 8 31
Zacatecas 11 ¥ -10 1 4+ 10 11 4+ 1o 21

Fuente: elaboracién propia con base en el RpET.

cacion, los datos encontrados por este estudio indican que
solo el 50% de los estados adoptaron caracteristicas
de datos abiertos para cumplir con la ley. No obstante, en
el 2016, el 31% dejé de cumplir con estas caracateristicas,
disminuyendo su nivel de cumplimiento en estados como
Hidalgo, Tamaulipas, Guerrero, Baja Californa, Chihuahua,
Veracruz, Jalisco, Colima, Morelos y Durango.

A pesar de esta caida, casi una tercera parte (28%) ha au-
mentado su nivel de cumplimiento de las variables de este
componente. Esto se aplica a estados como Zacatecas,
Quintana Roo, Yucatan, Estado de México, San Luis Potosi,
Oaxaca, Puebla y Nuevo Leén. Entre los casos destacados
en este componente, que han subido y bajado entre el 2015
y el 2017, se encuentran Nayarit y Tlaxcala, ambos con 16
puntos, pero que en el 2017 alcanzaron hasta 44. Un caso
similar es lo ocurrido con los datos abiertos en la pagina
web de la Ciudad de México, que alcanza un buen puntaje
en el 2016, caé en el 2017 y vuelve a subir en el 2018.
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En suma, este componente comienza a estabilizarse en
el 2017 como resultado de una mejor implementacién de
las politicas de datos abiertos en el pais. A pesar de ello,
en el 2018 ocurre una importante caida en todos los es-
tados que tenian un comportamiento a la alza o estable;
por ejemplo, Baja California llega al minimo de 12 puntos;
Nayarit, Oaxaca, Puebla, Querétaro, Quintana Roo, San Luis
Potosi, Tamaulipas, Tlaxcala, Sonora, Tabasco, Veracruz,
Yucatan, alcanzan su nivel mas bajo, y Zacatecas se man-
tiene en 48 puntos. En cambio, suben en puntaje estados
como Chihuahua (52 puntos), Ciudad de México, Colima
y Estado de México (alcanzando uno de los maximos: 80
puntos), asi como Hidalgo y Jalisco que logran el puntaje
maximo en este rubro durante el 2018. El caso de datos
abiertos es paradgjico, porque representa uno de los mas
importantes rubros por evaluar acerca de la trascendencia
que tiene como operacién del Ga; en lugar de subir, ha
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Tabla 5.
Componente de disposiciones legales.

Estado 2015 2016 2017 2018
Aguascalientes 60 90 40 20
Baja California 80 90 70 30
Baja California Sur 50 50 50 80
Campeche 90 90 70 40
Chiapas 80 100 80 60
Chihuahua 90 90 30 90
Ciudad de México 80 80 40 70
Coahuila 80 100 100 70
Colima 90 70 90 70
Durango 90 80 80 90
Estado de México 80 80 90 100
Guanajuato 60 70 70 90
Guerrero 60 70 50 40
Hidalgo 80 40 90 80
Jalisco 80 20 70 100
Michoacédn 60 80 90 80
Morelos 90 100 50 40
Nayarit 90 90 80 50
Nuevo Ledn 90 100 80 100
Oaxaca 100 90 50 10
Puebla 60 100 80 80
Querétaro 50 70 70 80
Quintana Roo 100 70 80 90
San Luis Potosi 70 100 90 30
Sinaloa 80 100 80 40
Sonora 80 90 80 80
Tabasco 80 60 60 80
Tamaulipas 80 60 50 60
Tlaxcala 60 60 90 50
Veracruz 70 80 90 80
Yucatan 70 60 90 10
Zacatecas 90 100 90 70

Fuente: elaboracién propia con base en datos del RpeT.

tendido a bajar su implementacién, de acuerdo con los
datos obtenidos por esta medicién.

El componente de colaboracién estd integrado por la co-
laboracién vertical y horizontal. La tabla 7 presenta los
resultados de la colaboracién vertical, en el que destaca
el estado de Durango, que no obtuvo ninglin puntaje du-
rante el 2015 y el 2016, pero se recupera en 29 puntos
para el 2017 y el 2018. El otro caso inusual es Chihuahua,
sin puntaje en el 2017, pero que habia logrado 29 puntos
en el 2016 y 14 en el 2015, lo representa una caida, pero
que recupera en la medicién mas reciente, ya que en el
2018 alcanza 86 puntos en este rubro. Finalmente, Ciudad
de México se mantiene en altos niveles de desempefio en
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varios componentes —incluido este— durante el 2015 y el
2016, pero cae a cero puntos en el 2017. De manera si-
milar, ocho entidades no han obtenido puntaje durante el
periodo de la investigacién, enter los que se encuentran Es-
tado de México, Chiapas, Durango, Coahuila, Campeche,
San Luis Potosi y Campeche. En particular, Guerrero tiene
cero puntos durante tres afios seguidos.

Durante la investigacion se identificé la tendencia de es-
tados con un comportamiento similar en este componente;
los estado de Baja California Sur, Puebla, Sonora, Tlaxcala
y Nayarit se encuentran en este supuesto. En cambio,
Tamaulipas y Tabasco reportan un puntaje idéntico por
tres afios consecutivos.
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Tabla 6.
Componente de datos abiertos.

Estado 2015 2016 2017 2018
Aguascalientes 44 44 24 20
Baja California 56 48 28 12
Baja California Sur 24 28 36 24
Campeche 28 36 36 20
Chiapas 36 52 44 28
Chihuahua 52 36 12 52
Ciudad de México 56 72 20 44
Coahuila 40 84 64 36
Colima 56 36 36 56
Durango 52 32 36 48
Estado de México 28 36 60 80
Guanajuato 48 56 60 68
Guerrero 40 24 24 32
Hidalgo 48 32 36 72
Jalisco 48 28 40 88
Michoacén 52 40 48 52
Morelos 36 16 40 44
Nayarit 36 28 76 40
Nuevo Ledn 44 64 88 64
Oaxaca 44 64 92 28
Puebla 52 60 80 28
Querétaro 44 52 52 28
Quintana Roo 28 44 56 32
San Luis Potosi 32 60 80 16
Sinaloa 40 48 28 24
Sonora 48 44 48 20
Tabasco 40 36 40 28
Tamaulipas 36 28 32 28
Tlaxcala 16 16 44 32
Veracruz 48 24 44 24
Yucatan 40 44 60 28
Zacatecas 48 48 56 48

Fuente: elaboracién propia con base en datos del RPET.

La dindmica del componente de colabracién vertical en el
RPET se puede explicar con una investigacién cualitativa
que arroje resultados complementarios; sin embargo, al
carecer de él, una explicacién tentativa es que los meca-
nismos de participacién ciudadana no son difundidos o los
ciudadanos no tienen interés en participar de ellos, como
puede observarse en los siguientes componentes.

La colaboracién horizontal se observa a partir de la co-
municacién directa con los ciudadanos a partir de herra-
mientas como blogs, encuestas o chats, hasta llegar al uso
de las redes sociales digitales. Los resultados pueden verse
en la tabla 8, en la que el 66% de los estados (21) no ob-
tuvieron ningln puntaje en el 2018, comportamiento que
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venia presentandose anteriormente, ya que el 28% de los
estados no logré puntaje en el 2017. El estado de Colima
no ha alcanzado puntos en los cuatro afios del periodo de
esta investigacién, al igual que Tlaxcala, Tamaulipas, So-
nora y Veracruz, pero estos Ultimos solo en tres afios. En
contraparte, Guanajuato y Jalisco han logrado el puntaje
mayor para este componente. Como resultado de este es-
tudio longitudinal, se encontré que la tendencia en el com-
ponente de colaboracién horizontal es que las entidades
obtengan puntajes debajo de los 50 puntos e, incluso, 10
0 20 puntos como maximos.

Otra tendencia identificada es la alta dindmica que pre-
sentan los estados en este componente, ya que suben y
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Tabla 7.
Colaboracion vertical, 2015-2018.

Estado 2015 2016 2017 2018
Aguascalientes 57,14 42,86 28,57 57,14
Baja California 7143 100,00 57,14 5714
Baja California Sur 28,57 28,57 42,86 14,29
Campeche 14,29 57,14 14,29 0,00
Chiapas 0,00 28,57 14,29 14,29
Chihuahua 14,29 28,57 0,00 85,71
Ciudad de México 57,14 71,43 14,29 0,00
Coahuila 71,43 71,43 28,57 0,00
Colima 14,29 85,71 28,57 14,29
Durango 0,00 0,00 28,57 28,57
Estado de México 57,14 0,00 42,86 57,14
Guanajuato 57,14 71,43 71,43 85,71
Guerrero 57,14 57,14 57,14 28,57
Hidalgo 85,71 42,86 28,57 42,86
Jalisco 57,14 28,57 28,57 85,71
Michoacan 57,14 14,29 28,57 28,57
Morelos 57,14 28,57 57,14 57,14
Nayarit 42,86 42,86 71,43 28,57
Nuevo Ledn 85,71 71,43 85,71 28,57
Oaxaca 85,71 71,43 100,00 42,86
Puebla 28,57 28,57 71,43 14,29
Querétaro 42,86 71,43 71,43 57,14
Quintana Roo 42,86 14,29 42,86 28,57
San Luis Potosi 0,00 28,57 57,14 14,29
Sinaloa 71,43 28,57 42,86 57,14
Sonora 14,29 14,29 71,43 57,14
Tabasco 14,29 14,29 28,57 14,29
Tamaulipas 14,29 14,29 28,57 14,29
Tlaxcala 28,57 28,57 71,43 28,57
Veracruz 42,86 14,29 28,57 14,29
Yucatén 14,29 28,57 57,14 14,29
Zacatecas 0,00 14,29 85,71 14,29

Fuente: elaboracién propia con base en datos del RpET.

bajan sin ninguna consistencia, excepto los estados de
Zacatecas, Guanajuato y Jalisco, cuyo comportamiento es
a la alza en este componente en los Ultimos cuatro afios.
Este comportamiento de participacién ciudadana en los
portales de gobierno abierto también se presentd en la
investigacion realizada por la Métrica de Transparencia
(Cejudo et al., 2017), asi como la encuesta nacional publi-
cada por el Instituto Nacional de Estadistica y Geografia
(INEcl, 2016). Esto evidencia la falta de voluntad politica
para crear herramientas que promuevan una relacién con
los ciudadanos.

El componente de interfaz, reportado en la tabla 9, des-
cribe la manera en que esta organizado el sitio web de
transparencia. Los indicadores que utiliza son vinculos,
categorias, y regulacién interna. El estudio longitudinal
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identific que los estados impulsan cambios en la organi-
zacién visual y tecnoldgica de sus portales web. Sonora se
ha mantenido con 73 puntos durante tres afios consecu-
tivos; los estados de Oaxaca, Nuevo Ledn, Zacatecas y Yu-
catdn tienen comportamientos ascedentes. Sin embargo,
para el 2018, la mayoria de los portales sufre una drastica
caida en las variables de este componente. Con algunas
excepciones, como Jalisco, Hidalgo, Guanajuato, Nayarit,
Ciudad de México y Morelos, el resto de los estados ca-
yeron en este componente. Guerrero y Jalisco obtienen 64
puntos en el 2015, hasta caer con 27 puntos en el 2017.

No obstante, hay estados que empiezan con un puntaje
bajo en el 2015, aumentan al siguiente afio y vuelven a
caer. Bajo esta condicién se encuentran Aguascalientes,
Baja California, Chihuahua, y destacan los casos que han
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Tabla 8.
Colaboracion horizontal, 2015-2018.

Estado 2015 2016 2017 2018
Aguascalientes 10 20 0 0
Baja California 20 70 20 10
Baja California Sur 30 40 0
Campeche 40 0 0
Chiapas 20 40 0 0
Chihuahua 0 0 0 20
Ciudad de México 50 80 0 20
Coahuila 90 0 10
Colima 0 0 0
Durango 20 10 10 0
Estado de México 20 0 40 50
Guanajuato 20 40 20 70
Guerrero 50 40 20
Hidalgo 0 20 40
Jalisco 40 30 40 70
Michoacan 10 20 20 0
Morelos 10 20 40 0
Nayarit 0 10 30 0
Nuevo Ledn 40 70 30 0
Oaxaca 50 90 40 0
Puebla 10 20 40 0
Querétaro 20 60 40 0
Quintana Roo 10 0 50 0
San Luis Potosi 0 10 30 0
Sinaloa 20 10 30 0
Sonora 0 0 40 0
Tabasco 0 10 0 0
Tamaulipas 0 0 30 0
Tlaxcala 0 0 30 0
Veracruz 0 10 0 0
Yucatan 10 10 20 10
Zacatecas 10 30 60 10

Fuente: elaboracion propia con base en datos del RPeT.

conservado su puntaje al menos tres afios, como Baja Ca-
lifornia Sur (36 puntos), Estado de México (45 puntos) y
Sonora (73 puntos); hasta que caen en el 2018, reflejan
pocos cambios en su disefio web y, por ello, mantienen
esta puntuacién. Con estas excepciones, la mayoria de
los estados obtienen alto puntaje en este componente de
interfaz, dado que invierten tiempo y dinero en mantener
actualizado su disefio.

La gréfica 1 reporta los resultados globales comparando
todos los componentes y el total obtenido del ranking
desde el 2015 y hasta el 2018. Por ello, se puede observar
la caida en todos los componentes en la dltima medicién
y su evolucién positiva en los primeros afios de la evalua-
cién. La mayor caida la representa la colaboracién hori-
zontal y la menor, los arreglos institucionales. No obstante,
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es evidente el rezago que existe en todos los componentes
de esta métrica y que se reflejan en los resultados nacio-
nales de implementacién de politicas de Ga en México.

Conclusiones

El objetivo de este articulo ha sido reportar la evolucién de
una variable del Ga en México: la transparencia. Para ello,
se analizaron los resultados obtenidos a través del Ranking
de Portales Estatales de Transparencia Mexicanos durante
el periodo 2015-2018. La pregunta inicial que orient6 esta
investigacion fue la siguiente: ¢éCémo ha sido la evolucién
de la transparencia y datos abierto a través de los portales
estatales de gobierno?
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Tabla 9.
Evolucion componente interfaz.

Estado 2015 2016 2017 2018
Aguascalientes 27 55 27 27
Baja California 45 73 64 36
Baja California Sur 18 36 36 36
Campeche 45 55 55 27
Chiapas 36 64 64 9
Chihuahua 36 73 45 45
Ciudad de México 64 82 36 55
Coahuila 45 82 55 27
Colima 64 64 64 55
Durango 36 45 45 55
Estado de México 64 45 45 45
Guanajuato 64 64 45 73
Guerrero 55 45 27 45
Hidalgo 64 55 55 73
Jalisco 64 36 27 91
Michoacan 45 73 73 64
Morelos 55 55 45 82
Nayarit 55 55 73 73
Nuevo Le6n 64 73 82 64
Oaxaca 64 73 91 27
Puebla 73 64 82 18
Querétaro 55 73 73 45
Quintana Roo 55 64 64 36
San Luis Potosi 55 64 73 18
Sinaloa 55 64 73 9
Sonora 73 73 73 27
Tabasco 45 27 64 27
Tamaulipas 36 55 64 27
Tlaxcala 45 36 82 18
Veracruz 64 45 82 27
Yucatan 9 45 82 9
Zacatecas 55 73 100 55

Fuente: elaboracién propia con base en datos del RpeT.

De acuerdo con los datos obtenidos de las cuatro medi-
ciones anuales analizadas, se puede concluir que, si bien
existié una evolucién positiva durante del 2015 al 2017
en varios de los indicadores, como arreglos institucionales,
datos abiertos, colaboracién vertical y horizontal, en el
2018 esta evolucién cayé a los niveles previos. Todo el
avance logrado en los primeros afios se eliminé con el re-
sultado mas reciente.

Esta investigacion revela al menos cuatro aspectos: 1) existe
un constante dinamismo de todos los estados en el ranking
alolargo del tiempo, que es un indicador de su capacidad de
cambio y adaptacién hacia nuevos elementos y retos como
los datos abiertos; 2) esta medicién impulsa un esfuerzo de
comparacién o benchmarking que puede servir para mejorar

128

la posicién y el uso de estos portales de transparencia hacia
la consolidacién de politicas publicas en este tema; 3) estos
portales de transparencia parecen demostrar la posibilidad
de avanzar hacia politicas de ca mas cercanas a la realidad,
asi como establecer mejores practicas en esta direccién; 4)
los datos analizados son similares a los encontrados por es-
tudios semejantes, tales como la métrica de cA realizada
por el cipe (Cejudo et al, 2017), cuyos datos revelan una
calificacion reprobatoria, tanto en GA como en participacion
ciudadana, muy consistentes con los obtenidos por esta in-
vestigacion. En la misma direccién apunta la Encuesta na-
cional de Acceso a la Informacién Publica y Proteccién de
Datos Personales (ENAID) (INEGI, 2016), que reporta magros
resultados sobre politicas de ca en México y un gasto muy
alto en comparacién con el escaso uso que se le da a estos
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Gréfica 1. Resultados globales de reet, 2015-2018. Fuente: elaboracién propia.

portales por parte de los ciudadanos mexicanos (apenas 7%
los utilizé en el 2016).

La evidencia empirica analizada en esta investigacién con-
firma los planteamientos tanto de Quintanilla y Gil-Garcia
(2018) como de Figueras-Zanabria (2019), en el sentido
de que los estados presentan resistencias y obstaculos
que hacen dificil la implementacién de practicas de GA en
México. De igual forma, apoya la idea de Uvalle-Berrones
(2018) de que el cA es la suma de capacidades para me-
jorar la participacion y la gobernanza; estos componentes:
datos abiertos, participacién ciudadana, arreglos institu-
cionales, colaboracién y coproduccién, forman parte de las
practicas indispensables para lograr un ca en un pais.

Asimismo, los resultados que provienen de los compo-
nentes como datos abiertos y participaciéon —horizontal
y vertical— destacan la necesidad de orientar politicas
plblicas para que los ciudadanos puedan participar mas
activamente en las tareas de transparencia y GA a través
de los portales de Internet. Siguiendo esta idea, los resul-
tados obtenidos en el componente datos abiertos demues-
tran una carencia tanto de regulaciones como de procesos
que impulsen la apertura de informacién gubernamental,
que pueda ser obtenida por los ciudadanos o por otros
funcionarios publicos. Deben existir politicas publicas
que logren minar estas resistencias burocraticas y legales
y que impulsen verdaderas practicas de datos abiertos y
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participacién ciudadana usando la tecnologia de Internet
disponible.

Por otra parte, los datos analizados revelan que, si bien
existe un cumplimiento a la ley por la mayoria de los es-
tados, esto no quiere decir que sean mas transparentes
0 cuyas practicas se acerquen mas al GA, sino que cum-
plen el nivel basico para permitir el acceso abierto a cierta
informacién gubernamental. Por lo tanto, se deben llevar
a cabo politicas publicas que, mas alld de las leyes y
reglamentos, permitan impulsar practicas de cA en las de-
pendencias gubernamentales en todos los niveles de la
administracién publica.

Si bien esta investigacidn tiene sus limitaciones, al ser me-
ramente cuantitativa y a partir de analizar los portales
web de transparencia en los estados (no se analizaron
portales federales ni municipales), tampoco se realizaron
estudios cualitativos —entrevistas— a los actores involu-
crados en los procesos de medicién, ni se solicité ninguna
interaccion o solicitud oficial de acceso a la informacién en
estas entidades. Ello no le quita relevancia ni efectividad a
los datos analizados en un periodo consecutivo de cuatro
afos, usando el mismo universoy aplicando el mismo instru-
mento de medicion. Por el contrario, ofrecen una aproxi-
macidn sistematica del fenédmeno estudiado y ayudan a su
comprension.
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La contribucién de esta investigacion para el ca en México
es doble: por una parte, aporta evidencia empirica para
demostrar el avance-retroceso de la politica publica de
portales de cA enfocados en la transparencia; por otra,
contribuye en una metodologia para la medicién de ca,
que responde a los cambios internacionales y a las dltimas
investigaciones documentadas sobre el tema, pero que
también se encuentra adaptada a la realidad mexicana.

Se espera que ambas aportaciones apoyen a la discusién
y ampliacién del conocimiento sobre el campo del cA en
México y América Latina. Asimismo, se espera que este
esfuerzo de recoger datos, organizarlos y presentarlos en
un analisis sistematico y longitudinal apoye tanto a los
tomadores de decisiones, como a los académicos y poli-
ticos, a plantear nuevos conceptos e ideas para construir
GA en México.
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CITIZENS' PERCEIVED EFFICIENCY AND ITS RELATIONSHIP WITH THE
USE OF E-GOVERNMENT MUNICIPAL SERVICES

ABSTRACT: This research sought to determine the relationship between
citizens' perceived efficiency and their behavior toward the use of local
e-government through an empirical study on the property tax online pay-
ment service in the town of Orizaba, Veracruz, Mexico. Our study proposes
a hypothetical model based on the technology acceptance model (tam)
and the unified theory of acceptance and use of technology (utaut). Data
was collected using a survey applied to a sample of 383 citizens and
data analysis involved linear regression statistical technique. Our fin-
dings suggest that citizens' perceived efficiency is a factor that influences
their behavior toward the use of e-government tools. Therefore, their per-
spective about online public services determines their inclusion in digital
media, which is formed by six factors: online trust, usability, perceived
utility, functionality of the portal, familiarity with the technology, and dis-
semination of the portal

KEYWORDS: Usage behavior, local e-government, technology acceptance
model, efficiency perspective.

A RELACAO DA PERSPECTIVA DE EFICIENCIA DO CIDADAO COM SEU
COMPORTAMENTO DE USO DOS SERVICOS E-GOVERNO MUNICIPAL

RESUMO: o objetivo desta pesquisa € determinar a relagao entre a perspec-
tiva de eficiéncia cidada e o comportamento de uso do e-governo municipal
local por parte da cidadania, por meio de um estudo empirico realizado ao
servico de pagamento de imposto predial pela internet, sob um estudo de
caso na regido de Orizaba, Veracruz, México. Neste artigo, propde-se um
modelo hipotético baseado no modelo de aceitacdo de tecnologia e na te-
oria unificada de aceitacéo e uso da tecnologia. O instrumento utilizado foi
um questionério, aplicado a uma amostra de 383 cidadaos. A técnica esta-
tistica empregada para analisar os dados foi a analise de regresséo linear.
Os achados sugerem que a perspectiva de eficiéncia do cidaddo seja um
fator que influencia no comportamento de uso do e-governo, determinando
sua inclusdo nos meios digitais, perspectiva conformada por seis fatores:
confianca na web, facilidade de uso, utilidade percebida, funcionalidade do
portal, familiaridade com a tecnologia e difusao do portal.

PALAVRAS-CHAVE: comportamento de uso, e-governo local, modelo de
aceitacdo de tecnologia, perspectiva de eficiéncia.

LA RELATION ENTRE LA PERSPECTIVE D'EFFICACITE DU CITOYEN ET
SON COMPORTEMENT DANS L'USAGE DES SERVICES MUNICIPAUX
D'E-GOUVERNEMENT

RESUME: Le but de la recherche était de déterminer le lien entre la pers-
pective de l'efficacité des citoyens et leur comportement dans l'usage de
I'administration électronique locale, au moyen d'une étude empirique menée
aupreés du service de paiement de propriété sur Internet, dans le cadre d'une
étude de cas dans la ville d'Orizaba, Veracruz, Mexique. On propose un mo-
deéle hypothétique basé sur le modéle d'acceptation de la technologie (tam)
et la théorie unifiée de |'acceptation et de |'usage de la technologie (utaur).
Linstrument utilisé a été une enquéte, appliquée a un échantillon de 383
citoyens. La technique statistique utilisée pour analyser les données a été
une analyse de régression linéaire. Les résultats suggérent que la perspective
d'efficacité du citoyen est un facteur qui influence le comportement dans
I'usage de I'administration électronique. Par conséquent, la perspective d'ef-
ficacité des citoyens sur les services publics fournis via Internet est un fac-
teur qui influence le comportement d'usage du gouvernement électronique
et qui détermine leur inclusion dans les médias numériques, une perspective
comprenant six facteurs : la confiance dans le Web, la facilité d'usage, I'uti-
lité percue, la fonctionnalité du portail, la familiarité avec la technologie et
la diffusion du portail.

MOTS-CLE: Comportement d'usage, administration électronique locale, mo-
dele d'acceptation de la technologie, perspective d'efficacité.
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RESUMEN: El objetivo de la investigacién consistié en determinar la relacién entre la perspectiva
de eficiencia ciudadana y el comportamiento de uso del e-gobierno local por parte de la ciuda-
dania, a través de un estudio empirico realizado al servicio de pago predial por Internet, bajo un
estudio de caso en la localidad de Orizaba, Veracruz, México. En este se propone un modelo hipo-
tético basado en el modelo de aceptacién de tecnologia (Tam) y la teoria unificada de aceptacién
y uso de tecnologia (utaut). El instrumento empleado fue una encuesta aplicada a una muestra de
383 ciudadanos. La técnica estadistica empleada para el analisis de los datos fue un anélisis
de regresién lineal. Los hallazgos sugieren que la perspectiva de eficiencia del ciudadano es un
factor que influye en el comportamiento de uso del e-gobierno. Por lo tanto, la perspectiva de efi-
ciencia ciudadana sobre los servicios ptiblicos proporcionados via Internet es un factor que influye
en el comportamiento de uso del e-gobierno, determinando su inclusién a los medios digitales,
perspectiva conformada por seis factores: confianza en la web, facilidad de uso, utilidad percibida,
funcionalidad del portal, familiaridad con la tecnologia y difusion del portal.

PALABRAS CLAVE: comportamiento de uso, e-gobierno local, modelo de aceptacién de tecnologia,
perspectiva de eficiencia.
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Introduccion

El desarrollo e implementacién del e-gobierno se ha prolife-
rado en los Ultimos afios en el mundo (Criado & Gil, 2013;
Fontes, 2014), considerandose como un instrumento que
aumentara la eficiencia de los servicios ofrecidos al ciuda-
dano por la administracién publica, de facto a su imple-
mentacién (Hood, 2011; Natera, 2005). Sin embargo, no
ha resultado asi de simple, notandose en los municipios de
México la falta de uso del mecanismo (Instituto Mexicano
para la Competitividad [imco], 2015a). Es posible que la
falla se encuentre en el proceso de aceptacién de los ciu-
dadanos, que de acuerdo con diversos autores depende de
una gran cantidad de variables detonadas por la percep-
cién del individuo (Carter & Bélanger, 2005), con respecto
a la tecnologia y a la forma de realizar los cambios en la
estructura cotidiana de los servicios (Giddens, 1984).

Teorias tales como el modelo de aceptacién tecnolégica
(tam, por sus siglas en inglés) en sus diversas versiones
(tam1, Tam2 y TAM3) y la teoria unificada de aceptacion y
uso de la tecnologia (uTAuT, por sus siglas en inglés) per-
miten comprender y explicar la existencia de factores de
percepcion que influyen en un individuo a hacer uso de
una tecnologia. Por lo tanto, estas podrian contribuir a
comprender la importancia que tiene el razonamiento del
ciudadano en su comportamiento de uso del e-gobierno.
Ademas, por medio de la teoria de la estructuracion, que
indica la necesidad de considerar una bidireccionalidad en
los cambios, implicando vislumbrar tanto la perspectiva
del gobierno como la del ciudadano en la implementacién
de cambios que afectan a la sociedad, se han podido ob-
tener factores que explican por qué un ciudadano tiende
a utilizar el e-gobierno. A este elemento se le denomina
perspectiva de eficiencia ciudadana, fundamenténdose su
existencia en los factores determinados en postulados teé-
ricos como el Tam y la UTAUT.

Ese factor surge como consecuencia de la definicion del
término eficiencia, que pareciera tener una interpretacion
lnica y objetiva; sin embargo, existe evidencia de que se
trata de un concepto multidimensional que se puede ob-
servar a partir de tres perspectivas: una econémica, una
técnica y una social (Cave, 2002). Esta premisa contribuye
a no limitar el concepto a la visién del administrador pu-
blico, sino extrapolarlo a la percepcion de la ciudadania.

Por esta razon, el objetivo de esta investigacion fue deter-
minar la relacién entre la perspectiva de eficiencia ciudadana
y el comportamiento de uso del e-gobierno local por parte
de la ciudadania, evaluando el comportamiento de la ciuda-
dania con el servicio de pago predial por Internet, bajo un
estudio de caso en la localidad de Orizaba, Veracruz, México.
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Para alcanzar dicho objetivo, después de esta introduccién
se abordan dos ejes: en el primero, se realiza un contexto
general del e-gobierno que parte desde su conceptualiza-
cién y niveles de madurez, hasta las dimensiones que lo
conforman; en el segundo, se efectlia una reflexién sobre
las diferentes perspectivas que tiene el concepto de efi-
ciencia, explicando su caracter multidimensional, asi como
se inserta la teoria de la estructuracién como elemento
base de un pensamiento dual o bidireccional para la toma
de decisiones y construccién de nuevas estructuras sociales
como el e-gobierno.

Posteriormente, se presenta la hipétesis de la investigacion,
se describe la metodologia utilizada y el método empleado
para recolectar los datos, que consistié en un cuestionario,
cuyas medidas empleadas correspondié a una escala Likert
de cinco grados, aplicando el instrumento a una muestra
de 383 ciudadanos. La prueba de fiabilidad arrojé un coe-
ficiente de alfa de Cronbach con un coeficiente del 0,970,
estudiando los datos a través de un andlisis de regresién
lineal simple y miltiple.

En conclusién, este estudio arroja hallazgos que sugieren
que la perspectiva de eficiencia del ciudadano es un factor
que influye en el comportamiento de uso del e-gobierno
con un coeficiente de relacién mdltiple del 0,690. Por lo
tanto, la perspectiva de eficiencia ciudadana sobre los ser-
vicios publicos proporcionados via Internet es un factor que
influye en el comportamiento de uso del e-gobierno, deter-
minando su inclusién a los medios digitales.

Revision de la literatura

El e-gobierno en México

Desde el 2000 y hasta la fecha, los mecanismos de e-go-
bierno se han convertido en una tendencia mundial (Criado
y Gil, 2013; Fontes, 2014). El término e-gobierno se ha re-
ferido a todos aquellos servicios ptblicos proporcionados
por el gobierno a través de una plataforma web (Internet)
y son diversas las areas de la administracién publica que
este puede atender. Sin embargo, ellas se pueden acotar en
cinco ejes de aplicacién para su estudio: e-administracién,
e-servicios, e-democracia, e-politicas publicas y e-alianzas
(Luna-Reyes, Gil-Garcia, & Celorio, 2010). Por lo tanto, en
esta investigacion de e-gobierno el eje principal de analisis
versa en los e-servicios, ya que es un eje importante por
atender en los municipios de México, pues focaliza muchos
de los problemas de atencién que requiere mejorar la ad-
ministracién publica de cara a la ciudadania (Tricas, 2002;
Arias, 2016).
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Dichas plataformas de e-gobierno, principalmente las del
eje de e-servicios, pueden encontrarse en diferentes ni-
veles. Algunos organismos las describen como fases (CepAL,
2013; un, 2018), otros mas como niveles (imco, 2015; Sha-
reef, Kumar, Kumar, & Dwivedi, 2010). Por su parte, autores
como Naser (2013), Gasco (2002) y De Armas-Urquiza y
De Armas-Suarez (2011) presentan cinco fases en el desa-
rrollo del e-gobierno: 1) presencia, 2) interaccién, 3) tran-
saccion, 4) transformacién, y 5) participaciéon democratica.
Esta no es la dnica tipologia definida, ya que otros autores
como Layne y Lee (2001) presentan cuatro niveles de de-
sarrollo: 1) presencia, 2) transaccién, 3) integracién vertical
y 4) integracién horizontal, y Cruz y Zamudio (2017) pre-
sentan cinco: 1) presencia, 2) informacién, 3) interaccién,
4) transaccién y 5) integracion.

Asimismo, Shareef et al. (2010) y el imco (2015) solo pre-
sentan tres fases denominadas niveles de madurez: 1)
presencia, 2) interaccién y 3) transaccién (tabla 2). Esta
serd la clasificacion que se utilizara en esta investigacion,
porque es acorde a las condiciones de los portales web de
e-gobierno municipal desarrollados en los municipios en
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México, que solo han llegado en su desarrollo al nivel de
transaccién, de acuerdo con datos del imco (2015).

Tabla 1.
Niveles de madurez del e-gobierno.

Nivel Descripcion
Puede establecerse como inicial. El gobierno tiene pre-
Presencia sencia en Internet a través de la divulgacién de sus
sitios web.
Es posible una comunicacion mas directa entre los ciuda-
danos y el gobierno, pues no solo brindan informacién,
> sino que estan preparados para recibir opiniones y esta-
Interaccién a prep P P y

blecer una comunicacién con la poblacién a través del
correo electrénico, envio de formularios, de comentarios
de opinién o de foros.

Brindan a los ciudadanos la posibilidad de iniciar,
realizar el sequimiento y finalizar cualquier tramite
en linea, sin tener que ir personalmente a las oficinas
de gobierno correspondiente. Los sitios web estdn
preparados para ofrecer tramites y servicios como un
complemento de la atencién “cara a cara".

Transaccion

Fuente: elaboracién propia con base en mco (2015) y Shareef et al. (2010).
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Estos servicios han sido promovidos por organismos inter-
nacionales tales como el Banco Mundial (8m), el Banco In-
teramericano de Desarrollo (8iD), la Comisién Econémica
para América Latina y El Caribe (ceraL) y la Organizacidn
para la Cooperacién y Desarrollo Econdmico (ocDE), como
un mecanismo para la obtencion de eficiencia de la admi-
nistracién publica e inclusién de la ciudadania a los ser-
vicios publicos. Se entiende por eficiencia los beneficios
obtenidos para la ciudadania como la transparencia de los
recursos, la reduccion de los costos de la administracion
publica y la agilizacién de las transacciones (Naser, 2013).

México no ha sido la excepcién en el impulso de esos
mecanismos; sin embargo, la evidencia demuestra que, a
pesar de la implementacién que se ha hecho de ese tipo
de plataformas web (e-gobierno) por la administracién pu-
blica del gobierno mexicano, la ciudadania practicamente
no hace uso de los servicios por Internet, debido a que el
nimero de ciudadanos con acceso a Internet es del 44,7%,
porcentaje de usuarios superior a la media de los paises del
grupo de la ocpE. Pero de este gran total de la poblacién
con acceso, solo el 1,3% de los ciudadanos lo utiliza para
hacer uso de servicios de e-gobierno, abriendo claramente
un eje de analisis.

Ese dato da un panorama general de lo que sucede a nivel
Federal; sin embargo, en el ambito local (municipal), un
estudio presentado por el imco (2015) identifica un amplio
alejamiento de la ciudadania de los servicios de e-gobierno.
A pesar de la importancia que tiene la administracién pu-
blica local, la mayorfa de los estudios de e-gobierno se ha
centrado en los servicios publicos en el contexto nacional
(al menos en México), prestandose poca atencién a las ad-
ministraciones publicas locales (Batlle-Montserrat, Abadal,
& Blat, 2011). Con ello se evidencia la existencia de un
campo grande de estudio para el e-gobierno local, que alin
tiene muchos retos por superar.

El analisis del dambito local es importante, debido a que allf
el e-gobierno adquiere su maxima dimensién y relevancia,
derivado de que los municipios son la administracién pu-
blica mas cercana a los ciudadanos. Por lo tanto, existe
mayor enlace entre la ciudadania y el gobierno que en nin-
guna otra administracién publica (Batlle-Montserrat et al.,
2011; mco, 2015b; Purén-Cid, 2014), requiriéndose otor-
garle al ciudadano mas y mejores servicios publicos, que
éste calificard con base en la comprension de necesidades
que tenga el gobierno con él y en el nimero de solicitudes
atendidas (Luna-Reyes, Gil-Garcia, & Celorio, 2011), con-
formando asi una percepcién que determinara la eficiencia
del servicio (Purén-Cid, 2014).

Bajo esa légica, un elemento esencial posterior a la imple-
mentacién del e-gobierno seré la creacién de estrategias
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publicas con el fin de aumentar el uso de los portales web
locales (imco, 2015b; Tapia, 2015), teniendo como reto
principal la comprension de las necesidades de la ciuda-
danfa (Luna-Reyes et al., 2011).

Dualidad de las estrategias de e-gobierno local a
través del enfoque de la teoria de la estructuracion

Organismos nacionales como el imco, el Instituto para el
desarrollo del Gobierno Electrénico en México (ibcm) y or-
ganismos internacionales como la cepAL y la ocpe advierten
que los gobiernos en México y América Latina no reco-
nocen la relacién implicita de bilateralidad, refiriéndose con
ello a considerar las necesidades tanto gubernamentales
como las de la ciudadania, al momento de desarrollar sus
estrategias de desarrollo e implementacién de e-gobierno.

Derivado de ello, el uso del e-gobierno se ve limitado, de-
bido a que la transformacién de los servicios publicos ope-
rados de forma manual al pasar a medios digitales genera
un cambio en la estructura social, en el que el ciudadano
no tiene ninguna inferencia en su construccion, involu-
crando decisiones unilaterales y no bilaterales (Giddens,
1984), como se puede observar en la figura 1.

Por lo tanto, un inconveniente en el resultado de las es-
trategias de implementacién del e-gobierno es su disefio
unilateral (elemento descrito en la teoria de la estructu-
racion de Giddens, 1984), debido a que el administrador
publico ve la tecnologia como un instrumento (Feenberg,
2005), pensando que su mayor problema es el desarrollo
de la aplicacién y que, al implementarse la tecnologia de
facto, implicard su uso por parte de los ciudadanos
(Shareef et al., 2010). No obstante, existe evidencia teérica
y empirica de que ello no es asi (Carter & Bélanger, 2005;
Colesca & Dobrica, 2008; Charalabidis, Loukis, & Androut-
sopoulou, 2012; Devi, 2009; Fu, Farn, & Chao, 2006).

Realmente las tecnologias de la informacién y la comuni-
cacion (1ic) son elementos que generan cambios sociales
(Feenberg, 2005), por lo cual “"su implementacién no es
un proceso sencillo de llevar a cabo; se invierten muchos
recursos, los resultados generalmente no cumplen con las
expectativas y se rebasan los recursos estimados” (Herrera
& Gil-Garcia, 2009, p. 1). Por lo tanto, es necesario el ana-
lisis de un enfoque que permita reconocer las necesidades
y perspectivas de la ciudadania al momento de disefiar
y construir estrategias de implementacién de e-gobierno
que incidan en el uso de los mecanismos.

La perspectiva de la teoria de la estructuracion (Giddens,
1984) muestra la idoneidad de la dualidad para la intro-
duccién de cambios en una estructura social, por lo cual,
al introducir cambios en una estructura, como se hace con
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Ambito Supranacional

Agente
Impulsor del Estructura
Cambio (Re‘glals, basadas
Recomienda enindicadores)
Organismos - =
Internacionales Existencia del
(BM, OCDE, CEPAL) e-gobierno

Disefia una estructura con
necesidades generales y de
orden global, estableciendo
indicadores de desempefio
y cumplimiento.

Cambio de estructura social unilateral

Agentes de Reproduccién de estructuras de cambio.

Ambito Nacional

Actores
Sociales

(Ciudadanos)

Gobierno

. Adopta
(Aplica la estructura) P

Implementa la estructura (reglas),
a través de politicas publicas que
detonen el cumplimiento de los
indicadores. Disefia acciones

que demuestren la existencia

de e-gobierno.

Adopta la estructura
sitiene la motivacion
adecuada, de lo
contrario, el cambio
no existe.

Figura 1. Agentes que impulsan el cambio (unilateral). Fuente: elaboracion propia.

el e-gobierno, se requiere del reconocimiento de las pers-
pectivas del gobierno y de la ciudadania, haciendo con
ello un disefio de estrategias bajo la nocién de dualidad o
bilateralidad. Esto permitirfa conocer los factores que pro-
mueven que un ciudadano haga uso de esas plataformas,
existiendo teorfas de uso y aceptacién de la tecnologia en
las que se han propuesto acercamientos de esos factores.

Uno de los principales enfoques en diversas investiga-
ciones (Carter & Bélanger, 2005; Colesca & Dobrica, 2008;
Chen, Jubilado, Capistrano, & Yen, 2015; Lin, Fofanah, &
Liang, 2011; Morlan, 2010) ha sido el Tam propuesto por
Davis, Bagozzi y Warshaw (1989), que buscaba responder
la pregunta {por qué los usuarios usan las tecnologias?
Segln Davis et al. (1989), el propésito del Tam es explicar
las causas de aceptacién de las tecnologias por los usua-
rios, proponiendo que las percepciones de un individuo
como la utilidad percibida y la facilidad de uso de un sis-
tema de informacién son concluyentes para determinar su
intencién para usar un sistema.

Otro enfoque ampliamente utilizado para ese fin (Colesca
& Dobrilca, 2008; Shareef et al., 2010; Voutinioti, 2013) ha
sido la uTauT de Venkatesh, Morris, Davis y Davis (2003),
teoria construida bajo ocho modelos y teorfas de acepta-
cién, exponiendo cuatro determinantes principales como
influyentes en la intencién de uso: 1) expectativa de ren-
dimiento, 2) expectativa de esfuerzo, 3) influencia social
y 4) facilidad de condiciones, que son moderadas por el
género, la edad, si es voluntario u obligatorio su uso y la
experiencia previa de los usuarios (Gonzalez-Arza, 2012).

Ambos enfoques definen factores por los cuales los indi-
viduos se inclinan a hacer uso de la tecnologia (Carter &
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Bélanger 2005; Colesca & Dobrilca, 2008; Shareef et al.,
2010; Voutinioti, 2013). Sin embargo, esos factores no han
dado una explicacién contundente a las necesidades del
e-gobierno local en México, demostrado en estudios del
IMco (2015, 2015c) que han identificado portales transac-
cionales de e-gobierno con caracteristicas tecnoldgicas de
usabilidad viables para cualquier usuario con conocimientos
basicos para acceder a Internet que no son utilizados.

Por eso, para la administracion municipal en México, surge
la necesidad de considerar otros factores que favorezcan la
usabilidad del e-gobierno local, en donde la nocién de
eficiencia de la ciudadania sea reconocida al momento
de realizar la construccién de estrategias de desarrollo e
implementacién de las plataformas: “desde la perspectiva
de la gobernanza, la accién de gobernar es siempre un
proceso interactivo, porque ningln actor, ya sea publico
o privado, tiene los conocimientos, ni las capacidades o
recursos suficientes para resolver unilateralmente los pro-
blemas" (Natera, 2005, p. 62).

Perspectiva de eficiencia ciudadana: un factor
que emana de la dualidad del sistema

La nocién de eficiencia es una construccién semantica
con la cual se ha buscado definir las capacidades que
tienen las organizaciones para realizar adecuadamente
sus funciones. Siendo un argumento con una conceptua-
lizacién encaminada no solo hacia una tnica perspectiva,
bajo la nocién de Cave (2002) la eficiencia puede ser vista
desde tres posturas diferentes: la econémica, la técnica y
la social (tabla 2).
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Tabla. 2.
Tipos de eficiencia.

Tipo Descripcion
Es aquella que utiliza los recursos productivos a fin de satis-
ficienci facer las necesidades dentro de un sistema econémico. Por lo
E [Cle’nm.a tanto, se puede entender “como el grado en que se cumplen
Econdmica los objetivos de una iniciativa al menor costo posible” (Mokate,
2001, p. 8).
Indica el grado de éxito en la utilizacion de los recursos
Eficiencia | productivos. Por tanto, no es mas que la diferencia entre los
Técnica valores observados de la produccion y los valores méximos
alcanzables dada la tecnologia utilizada (Gumbau, 1998).
ficienci Se produce cuando los bienes, servicios o procesos tienen
E [cvle[nua como resultado un beneficio tangible para la sociedad, promo-
Socia viendo la inclusién (Morenoff, Sampson, & Raudenbush, 2011).

Fuente: elaboracién propia con base en Cave (2002).

Sin embargo, en la administracién publica en México se
adopt6 el concepto de eficiencia a partir del modelo de
la nueva gestién publica (NGP)'. Por lo tanto, la nocién de
eficiencia de la administracion publica, basada en los pos-
tulados de la NGp (Barzelay, 2000; Hood, 2011), va enca-
minada hacia una perspectiva (nicamente econémica
(Aguilar, 2013). Asi, el e-gobierno ha sido orientado a la
satisfaccién de una eficiencia vista desde la dptica del go-
bierno como econdmica y no de beneficios para la ciuda-
dania. Por esa razén, un problema ha sido esa percepcién
unilateral con la cual se ha conceptualizado la eficiencia
por parte del gobierno, que no es vista desde la misma
forma por la ciudadania.

Por tal motivo, esta nocién es importante al momento
de considerar la instauracién de una tecnologia como el
e-gobierno, derivado de la teoria de la estructuracién; la
dualidad en la toma de decisiones hace que se piense tam-
bién en la bidireccionalidad de la perspectiva de eficiencia
que emana del gobierno y del ciudadano, generando dos
l6gicas diferentes que modificarian el comportamiento de
uso del e-gobierno.

De hecho, diversas investigaciones sugieren que existen
miltiples dimensiones de la eficiencia del e-gobierno
que infieren en su uso (Purén-Cid, 2014; Alcaide-Mufioz,
L6pez, & Caba-Pérez, 2014). Sin embargo, estudian la efi-
ciencia desde un enfoque diferente, sefialando que la con-
sideracién de una falla en la eficiencia de los portales de
e-gobierno afecta su aceptacién por parte de los empleados

' Modelo de administracién publica que sustituy6 a la administra-
cién publica tradicional con la ldgica de recuperar el sentido de
legitimidad de la ciudadania de cara a las acciones del gobierno,
perdida a raiz de la crisis financiera de la década de 1980 (Barze-
lay, 2000; Hood, 2011); ha sido ratificada con los conceptos del
buen viviry la gobernanza digital.
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gubernamentales. Este es un pardmetro importante, de-
bido a que, si la eficiencia influye en los funcionarios pu-
blicos, también incidira en los ciudadanos.

Hipétesis

De acuerdo con el enfoque tedrico presentado, en esta
investigacién la perspectiva de eficiencia ciudadana es
considerada como un factor que interviene en el compor-
tamiento de uso del e-gobierno, infiriendo que, cuanto mas
negativa sea la perspectiva de eficiencia del ciudadano
sobre el e-gobierno, menor seré su uso. Derivado de lo an-
terior, se plateé la siguiente hipétesis:

H1. La perspectiva de eficiencia del ciudadano es un
factor que influye en su comportamiento de uso del e-
gobierno, interviniendo en su acercamiento o alejamiento
de los medios digitales.

Sin embargo, esta perspectiva de eficiencia ciudadana no
surge por si sola, sino que debe ser impulsada por una serie
de factores de percepcién del individuo, por lo cual se de-
finieron seis factores diferentes abstraidos de modelos y
teorias de uso y aceptacién tecnolégica como base de esa
perspectiva de eficiencia ciudadana, considerdndose los
elementos siguientes:

1. Los dos factores iniciales reconocidos son la facilidad
de uso y la utilidad percibida —factores abstraidos del
modelo del Tam de Davis et al. (1989)—, debido a que
son elementos base de investigaciones orientadas al
uso y aceptacion de la tecnologia en los dltimos afios
(Carter & Bélanger, 2005; Davis et al., 1989; Venkatesh
etal, 2003).

2. Se reconocen cuatro factores mas, partiendo de dife-
rentes nociones de investigaciones recientes en materia
de uso y aceptacién de la tecnologia gubernamental
(AlAwadhi & Morris, 2009; Carter & Bélanger, 2005;
Colesca & Dobrica, 2008; Chen et al., 2015; Huang &
Benyoucef, 2014, Shareef et al., 2010; Voutinioti, 2013).
Estos factores se eligen de acuerdo con la percepcién
de los autores y el reconocimiento de expertos en la ma-
teria, quedando declarados los siguientes: la confianza
en los sitios web, la familiaridad con la tecnologia, la
funcionalidad del portal y la difusién del portal, que se
relacionan con la perspectiva de eficiencia ciudadana.

Estos factores se encuentran involucrados directamente
con la perspectiva de eficiencia del ciudadano sobre el e-
gobierno, por lo cual la intensién de demostrar la relacién
de estos factores con la perspectiva de eficiencia ciuda-
dana es que, a través de su definicion, sea posible actuar
con decisiones basadas en estrategias o politicas publicas
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mas contundentes y orientadas a minimizar el efecto ne-
gativo de esos factores, evitando el crecimiento de la pers-
pectiva de eficiencia ciudadana e impulsando el uso de
la tecnologia (e-gobierno). Por consiguiente, surgen las si-
guientes seis subhipétesis que conforman a la hipétesis H1:

H1(a). La facilidad de uso interviene en la perspec-
tiva de eficiencia ciudadana, modificdndola positiva o
negativamente.

H1(b). La utilidad percibida interviene en la perspec-
tiva de eficiencia ciudadana, modificdndola positiva o
negativamente.

H1(c). La confianza en los sitios web interviene en la
perspectiva de eficiencia ciudadana, modificdndola
positiva o negativamente.

H1(d). La funcionalidad del portal percibida inter-
viene en la perspectiva de eficiencia ciudadana, modifi-
cdndola positiva o negativamente.

H1(e). La familiaridad con la tecnologia (particular-
mente con los servicios por Internet) interviene en la
perspectiva de eficiencia ciudadana, modificdndola
positiva o negativamente.

H1(f). La difusién del portal por Internet interviene en
la perspectiva de eficiencia ciudadana, modificandola
positiva o negativamente.

INNOVAR

La figura 2 muestra el modelo hipotético disefiado para
efectos del estudio.

Construccion de definiciones

Cada factor que interviene en la hipétesis se puede com-
prenderlo de acuerdo con las connotaciones descritas en
la tabla 3.

Metodologia

Se aplicé un estudio de caso, tomando como referente al
Estado de Veracruz, derivado de una exploracién en una
investigacién previa de Carrera, Villafuerte y Rodriguez
(2018), en donde se identifica a los municipios de Boca del
Rio, Orizaba, Xalapa y Veracruz como los tinicos poseedores
de un portal web de e-gobierno en el nivel transaccional,
que brindan un dnico servicio por Internet (e-servicio): el
pago predial.

Para efectos del estudio, de los cuatro municipios fue se-
leccionado el de Orizaba, Veracruz, ubicado en la zona
centro del Estado de Veracruz, que posee una poblacién
de 126.005 habitantes (inecl, 2015) y es el sexto municipio
con mayor poblacién del Estado, tomando los siguientes
criterios para su seleccién:

H1: La perspectiva de eficiencia del ciudadano es un factor que influye en su
comportamiento de uso del e-gobierno, interviniendo en su acercamiento o
alejamiento de los medios digitales.

Hipatesis

Perspectiva de Eficiencia Ciudadana (PE) |—>

Comportamiento de uso
del e-gobierno local

Perspectiva de Eficiencia = CSW+FU+FPP+UT+FT+DT

H1(a) | | La facilidad de uso (Fu) | |

i I Factores

: . del TAM
W) || Utilidad Percibida (1) |

e 4

e 1

| - ; :

. La confianza en los sitios |
H1(c) | web (csw) | L

| :

: !
o | [ |

| | Otros Factores

i — i
H1(e) | Famlllarldafi con la :

. Tecnologia (Fr) |

| N

: !
Hi®) | | Difusion del Portal (or) | i

L g -
H1(a): La facilidad de uso | HI(b): La utilidad percibida | H17(c): La confianza en los
interviene en la perspectiva | interviene en la perspectiva servicios web interviene en
de eficiencia ciudadana, de eficiencia ciudadana, la perspectiva de eficiencia
modificandola positiva modificandola positiva o ciudadana, modificandola
0 negativamente. negativamente. positiva o negativamente.

H1(d): La funcionalidad del
portal percibida interviene en
la perspectiva de eficiencia
ciudadana, modificandola
positiva 0 negativamente.

H1 (e): La familiaridad con
la tecnologia interviene en
la perspectiva de eficiencia
ciudadana, modificandola
positiva o negativamente.

H1(f): La difusion del portal
por internet interviene en la
perspectiva de eficiencia
ciudadana, modificandola
positiva 0 negativamente.

Figura 2. Hipétesis de la investigacién. Fuente: elaboracién propia.
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Tabla 3.
Construccion de definiciones.

Factor

Autores que sustentan el factor

Perspectiva de eficiencia (PE): la nocién que tiene un individuo en cuanto a la capacidad de los
servicios publicos proporcionados via Internet para realizar o cumplir adecuadamente su funcién
para la cual fueron disefiados, incidiendo directamente en su uso (uso del e-gobierno).

Alcaide-Mufioz (2014); Purén-Cid (2014).

La confianza en los sitios web (csw): el grado de confianza que un individuo cree le propor-
ciona el servicio publico por Internet, logrando inferir en su perspectiva de eficiencia y uso de la
plataforma.

Carter y Bélanger, (2005); Colesca y Dobrica, (2008);
Chen et al. (2015); Huang & Benyoucef (2014); War-
kentin, et al (2002); Shareef et al. (2010); Voutinioti
(2013).

Familiaridad con la tecnologia (Fr): el grado de contacto que un individuo ha tenido con tecno-
logias similares, logrando hacerlo sentir cémodo con el uso de una plataforma similar, infiriendo
en su perspectiva de eficiencia y uso de la plataforma. Es definida de diversas formas por los
investigadores, como: experiencia del usuario con las T, autoeficacia con la T1. Sin embargo, el
sentido es el mismo.

AlAwadhi & Morris, (2009); Carter & Bélanger,
(2005); Colesca & Dobrica, (2008); Chen et al.
(2015); Davis et al. (1989); Fu et al. (2006); Huang y
Benyoucef (2014); Venkatesh et al. (2003).

La facilidad de uso (ru): es el grado de facilidad asociada con el uso de la plataforma de Internet,
logrando inferir en su perspectiva de eficiencia (Venkatesh, et al, 2003).

AlAwadhi y Morris (2009); Carter y Bélanger (2005);
Colesca y Dobrica (2008); Chen et al. (2015); Davis
et al. (1989); Fu et al. (2006); Huang y Benyoucef
(2014); Venkatesh et al. (2003).

Funcionalidad del portal percibida (rpp): las caracteristicas y opciones de la plataforma web
que brindan al usuario un servicio adecuado, logrando inferir en la perspectiva de eficiencia del
individuo.

AlAwadhi y Morris, (2009); Lin et al. (2011).

Utilidad percibida (uT): el grado en que un individuo cree que el uso del sistema le ayudara a él o
ella para lograr ganancias en el rendimiento del trabajo, tiempo, dinero, etc. (Venkatesh et al., 2003).

AlAwadhi y Morris (2009); Carter y Bélanger (2005);
Colescay Dobrica (2008); Chen et al. (2015); Davis et
al. (1989); Fu et al. (2006); Venkatesh et al. (2003).

Difusion del portal (pp): el grado de informacién que se ha proporcionado a los individuos de la
plataforma por Internet, logrando inferir en la perspectiva de eficiencia del individuo.

Carter y Bélanger (2005); Rogers (1983); Voutinioti
(2013).

Fuente: elaboracién propia.

1. Por las caracteristicas que posee su plataforma de
e-gobierno, el municipio cumple con los estandares para
el estudio, al tener desarrollado, implementado y en
operacion una plataforma de e-gobierno en la clasificacion
del nivel transaccional (Shareef et al., 2010), de modo que
proporciona el servicio del impuesto de pago predial via
Internet a través de su plataforma http://www.orizaba.
org.mx (figura 3).

2. En cuestiones de desarrollo econémico y social, este
municipio es uno de los diez con mayor desarrollo y
crecimiento industrial a nivel nacional en los dltimos
diez afios (Imco, 2015). De acuerdo con el Indice de
Desarrollo Humano (pnub, 2014, p. 92), Orizaba es uno
de los 10 municipios mejor posicionados a nivel estatal
y nacional, y se encuentra por encima de la media
nacional con un indice de desarrollo del 0,808, en una
escala del 0 al 1, lo que representa un valor “muy alto".

3. El municipio de Orizaba se determiné por la dimensién
de infraestructura tecnolégica que tiene, en cuyo rubro
cuenta con accesos a Internet en 4reas publicas como
parques, escuelas y oficinas de gobierno; asimismo, en
las viviendas el 41,9% cuenta con una computadora, y
el 44% de los hogares cuenta con Internet propio, asi
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como el 82,1% de la poblacién de Orizaba cuenta con
un teléfono celular (Secretaria de Finanzas y Planeacién
del Estado de Veracruz [Sefiplan], 2016), lo que permite
a los ciudadanos tener acceso a Internet. Estos datos
ubican a Orizaba por arriba de la media de acceso a
Internet y de infraestructura tecnoldgica de acceso a
los medios de internet del grupo de la ocDE.

Técnicas de recoleccion de informacion

La técnica utilizada fue la encuesta. Disefidndose un ins-
trumento con dos secciones diferentes: la seccién I, con
el objetivo de validar la dualidad de la perspectiva de efi-
ciencia, y la seccién I, con el objetivo de comprobar la
relacién entre la perspectiva de eficiencia ciudadana vy el
comportamiento de uso del e-gobierno local.

Para las preguntas de la seccion I, se utilizé una escala de
grado que permitié validar las percepciones de eficiencia
tanto del administrador publico como la del ciudadano, y
poder comprobar que existen dos perspectivas diferentes
de la eficiencia.

Para la seccién Il, el instrumento se dividido en dos bloques:
el primer bloque contiene siete componentes de preguntas,

INNOVAR VOL. 29, NUM. 74, OCTUBRE-DICIEMBRE DEL 2019



INNOVAR

Figura 3. Cuadro informativo de Orizaba, Veracruz, México. Fuente: imco (2015c).

cada uno con cuatro preguntas disefiadas a través de una
escala Likert de cinco puntos, con las cuales se validé la in-
tervencion de la perspectiva de eficiencia ciudadana con
el comportamiento de uso del-gobierno, en el primer com-
ponente, y en los siguientes se validaron los seis factores
considerados parte fundamental de la conformacién de la
perspectiva de eficiencia ciudadana.

Seleccion de la muestra

Para la seccién 1, se aplicé la encuesta a la totalidad de los
funcionarios de nivel directivo que conforman el H. Ayun-
tamiento de Orizaba, quienes fueron los responsables de
cada drea que conforman la administracién municipal
de Orizaba: secretario del Ayuntamiento, tesorero mu-
nicipal, coordinador de Ingresos, contralor municipal,
director de obras publicas, director de desarrollo econémico,
coordinador de servicios municipales, desarrollo humano,
director de gobernacién y coordinador de sistemas , por lo
cual se le aplicé el instrumento a los 10 individuos respon-
sables de cada una de esas areas mencionadas.

En la seccidn Il, se utilizé una muestra probabilistica, bajo
la propuesta metodolégica de Caceres (1998), cuyos datos
utilizados para obtener la muestra final fueron los si-
guientes: grado de credibilidad del 95% (k = 1,96%); error
maximo de estimacién del 5% (e); probabilidad de ocu-
rrencia del 0,5 y ndmero de habitantes con obligacién de
pago predial (27.000).

Por lo anterior, se aplicé el instrumento a 383 ciudadanos,
a individuos que cubrieron los requisitos siguientes:

e Mayoria de edad.

* Ser usuario del servicio de pago predial tradicional (en
ventanilla, o del servicio por Internet).

INNOVAR VOL. 29, NUM. 74, OCTUBRE-DICIEMBRE DEL 2019

¢ Uso cotidiano de Tic (computadora o smartphone).

El marco muestral para la seleccién de los 383 ciudadanos
que se encuestaron se realizé a través de una seleccion sis-
témica, que se determiné escogiendo aquellos ciudadanos
con obligacién de pago del servicio predial que asistieron
a solventar su adeudo de forma tradicional a la oficina de
ingresos del H. Ayuntamiento de Orizaba, en el periodo
febrero-abril del 2017.

Se eligié al primer ciudadano al azar, escogiendo a uno de
entre todos los que se encontraban formados en la fila
de pago predial en la oficina de ingresos del H. Ayun-
tamiento de Orizaba, y el resto de los individuos fueron
seleccionados de acuerdo con un intervalo de cada tres
contribuyentes de la fila, debido a que fue imposible
contar con una lista con nombres y apellidos de todos los
ciudadanos con obligacién de pago predial para realizar
un muestreo aleatorio; el motivo de la restriccién se jus-
tifica por cuestiones de proteccién de datos y seguridad
definidas por ley y politicas internas del municipio.

Resultados

El correspondiente andlisis de datos se realizé en dos etapas:
primero, se ejecuté un andlisis descriptivo para los datos
obtenidos mediante la escala de grado, con la finalidad de
conocer la nocién de la ciudadania en cuanto a la eficiencia
de la administracién piblica y, a su vez, identificar los di-
versos motivos por los cuales no utilizan el e-gobierno de
pago predial; segundo, se aplicé un anélisis de regresion
lineal para los datos obtenidos a través de los bloques en
escala Likert, utilizando el software spss Statistics 23.
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Analisis descriptivo

De los funcionarios encuestados, se obtuvo que la eficiencia
de la administracién pblica es reflejada en “la capacidad
del gobierno para recaudar los impuestos requeridos”, es
decir, la eficiencia es un asunto econdmico, contrastado
contra los ciudadanos que respondieron en su mayoria que
la eficiencia de la administracién publica es "la capacidad
que tiene el gobierno para atender las necesidades de la
ciudadania en tiempo y forma" (tabla 4); por lo tanto, se
corrobora la existencia de dos perspectivas de eficiencia
diferentes.

Por otra parte, la valoracién de la eficiencia del servicio de
pago predial se ve reflejada en la disminucién del tiempo
de espera y en la calidad de los servicios otorgados con un
63%, contabilizando ambas respuestas; es decir, si los fun-
cionarios publicos prestan un servicio 4gil con un tiempo
de espera corto y actitud servil a los usuarios, se haria del
pago predial una experiencia de eficiencia positiva para la
ciudadania. No obstante, para los funcionarios publicos
|la eficiencia es recaudar méas dinero afio con afio (tabla 5).

Analisis de regresion lineal (correlacion miiltiple)

Grado de asociacion de los factores con la
perspectiva de eficiencia ciudadana

Se valid6 el grado de asociacién de todos los factores
definidos de las hipétesis H1(a) a la hipétesis H1(f), de-
terminando que la muestra es vélida de acuerdo con el
valor critico (p-value), que se encuentra debajo del valor
de 0,05, siendo aceptable de acuerdo con el nivel de
confianza definido del 95%. Asimismo, se identificé un co-
eficiente de correlacién mdltiple del 0,786, indicando una
correlacion positiva fuerte y un coeficiente de determina-
cion de R cuadrado de 0,617. De este modo, se demuestra
que la percepcién de eficiencia ciudadana es definida en
un 61% por los factores delimitados en la hipétesis de la
H1(a) a la H1(f), revelando una dependencia de esos fac-
tores de un 78% (tabla 6).

Asimismo, se validé el grado de asociacién de cada uno
de los factores definidos de forma individual (correla-
cién lineal) con la perspectiva de eficiencia ciudadana,

Tabla 4.
Validacién del término eficiencia de la ar.
1) éQué entiende Usted por el término eficiencia de la administracion piiblica?
La capacidad del gobierno La capacidad del gobierno para La capaadad qug tleng La capacidad que tlene. el gobierno | - Ninguna
Respuestas - . . el gobierno para invertir | para atender las necesidades de la delas
para ahorrar recursos publicos. | recaudar los impuestos requeridos. . . . .
los recursos. ciudadania en tiempo y forma. anteriores
Ciudadania 44 22 51 258 20
% 11% 6% 13% 65% 5%
Gobierno 2 7 0 1 0
% 20% 70% 0% 10% 0%

Fuente: elaboracién propia.

Tabla 5.
Validacion de la eficiencia del servicio de pago predial.
2) La eficiencia de los servicios de pago predial deberia verse reflejada:
En la disminucion del tiempo de | En la transparencia del uso | En el ahorro de los En una n.1f1yor En Ia.c?llda(’i d.e
Respuestas - e L recaudacién de los servicios ptiblicos
espera en los servicios publicos | de los recursos recaudados | recursos publicos - . .
impuestos otorgados a la ciudadania
Ciudadania 102 87 34 26 144
% 26% 22% 9% 7% 37%
Gobierno 0 1 1 8 0
% 0% 10% 10% 80% 0%

Fuente: elaboracién propia.

Tabla 6.

Andlisis de regresion lineal de la perspectiva de eficiencia con todos los factores propuestos.

Factor

Coeficiente de correlacién miiltiple

Coeficiente de determinacién R*2 | p-value < 0,05 | Observaciones

Factores con perspectiva de eficiencia 0,786

0,617 1,58849E-42 383

Fuente: elaboracién propia.

142

INNOVAR VOL. 29, NUM. 74, OCTUBRE-DICIEMBRE DEL 2019



obteniendo como resultado que todos los valores son
aceptables, asi como una correlacién lineal positiva fuerte,
encontrandose por encima del 0,50 del grado de depen-
dencia (tabla 7).

Estos valores son reforzados de forma descriptiva a través
de la siguiente pregunta: éCudl es el factor que considera
mas importante para decir que el servicio de pago predial
por Internet es eficiente? El 39% de los encuestados indi-
caron que el factor nimero uno para considerar eficiente
al servicio de pago predial por Internet es la confianza en
la web, sequido de la facilidad de uso, la funcionalidad del
portal y la utilidad percibida (tabla 8).

Grado de asociacion de la perspectiva de eficiencia
ciudadana con el comportamiento de uso del
e-gobierno

En este apartado se validé la hipotesis H1, que es el centro
de esta inverstigacion, a través de un anélisis de regresion
lineal. Esta comprobacién se hizo a partir del bloque de

INNOVAR

la seccién Perspectiva de Eficiencia (pe) del cuestionario,
ejecutando el andlisis a partir de los promedios obtenidos
de las preguntas 1 a la 4, lo que valida el nivel que existe
entre la percepcion de eficiencia ciudadana y el uso de un
servicio de pago predial electrénico, contrastandose contra
la pregunta cinco, que cuestiona si una persona utilizaria
el pago predial por Internet si considerara que es eficiente,
obteniendo un nivel de confianza p-value aceptable, por
debajo del 0,05; un coeficiente de correlacién mdltiple del
0,690, y un coeficiente de determinacién de R cuadrado
de 0,476 (tabla 9). Existe una correlacién positiva fuerte
con un grado de asociacién del 69%, por lo que se com-
prueba la hipétesis H1.

Discusién y conclusiones

Con base en los resultados, se comprueba la hipétesis H1,
lo que sugiere que la perspectiva de eficiencia ciudadana
si influye en el comportamiento de uso del servicio de
pago predial por Internet (e-gobierno), de tal manera que

Tabla 7.
Andlisis de regresion lineal de forma individual con la perspectiva de eficiencia.

Factor Coeficiente de correlacién miiltiple | Coeficiente de determinacion R*2 | p-value < 0,05 | Observaciones
Confianza en la web 0,745 0,556 5,24421E-88 383
Familiaridad con 0,604 0,364 2,24433E-50 383
la tecnologia
Facilidad de uso 0,525 0,276 7,42967E-43 383
Funcionalidad 0,546 0,298 2,09468E-43 383
del portal
Utilidad percibida 0,658 0433 2,80831E-69 383
Difusién del portal 0,543 0,295 1,58849E-42 383

Fuente: elaboracién propia.

Tabla 8.

Validacién del factor mds importante de acuerdo a la perspectiva ciudadana.

4) iCual es el factor que considera mas importante para decir que el servicio de pago predial por Internet es eficiente?

Respuestas | Confianza en la web Familiaridad fon Facilidad de uso Funcionalidad Utilidad percibida | Difusion del portal
la tecnologia del portal

Encuestas 154 42 54 59 46 38

% 39% 11% 14% 15% 12% 10%

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 9.

Andlisis de regresion lineal de la perspectiva de eficiencia con el comportamiento de uso.

Factor Coeficiente de correlacion miiltiple

Coeficiente de determinacion R"2 p-value < 0,05 | Observaciones

Perspectiva de eficiencia 0,690

0,476 3,85E-59 383

Fuente: elaboracion propia.

INNOVAR VOL. 29, NUM. 74, OCTUBRE-DICIEMBRE DEL 2019

143



una perspectiva de eficiencia ciudadana negativa implica
un menor uso del servicio.

Ademas, los resultados sugieren que existe una correlacién
de cada uno de los factores sefialados con la perspectiva de
eficiencia ciudadana, lo que permite comprobar positiva-
mente todas las subhipétesis que van de la H1(a) a la H1(f).
Por lo tanto, se establece que la confianza en la web es el
factor mas fuerte, con un coeficiente de correlacién mdal-
tiple de 0,745, lo que demuestra que la perspectiva de efi-
ciencia ciudadana es determinada en un mayor grado por
esta variable, seguida de la utilidad percibida con un 0,658.

Por esa razén, se puede afirmar que los factores confianza
en la web, la familiaridad con la tecnologia, facilidad de
uso, funcionalidad del portal, utilidad percibida y difusién
del portal inciden en la perspectiva de eficiencia ciuda-
dana del e-gobierno, y esta perspectiva interviene directa-
mente en el comportamiento de uso de los ciudadanos del
e-gobierno (figura 4).

Si bien los seis factores han sido previamente definidos
por otros autores en teorias de aceptacién de la tecno-
logia e investigaciones de uso de e-gobierno (AlAwadhi
& Morris, 2009; Carter & Beldnger, 2005; Davis et al.,
1989; Venkatesh et al., 2003), estos factores se muestran
en esos estudios como variables que inciden directamente
en el comportamiento de uso; sin embargo, en esta in-
vestigacién ha sido posible comprobar que esos mismos

Coeficiente de correlacion = 0,525

[ Facilidad de Uso (ru)

Coeficiente de correlacion = 0,658

[ Utilidad Percibida (ur)

Coeficiente de correlacién = 0,745

[ Confianza en los sitios Web (csw)

factores construyen la perspectiva de eficiencia ciuda-
dana, siendo esta un factor que condiciona el comporta-
miento de uso del ciudadano en materia de e-gobierno.

Ademas, los resultados sugieren que la perspectiva del go-
bierno como la de los ciudadanos coexisten, por lo cual
es necesario el reconocimiento de una relacién implicita
de bilateralidad (dualidad), necesaria para la definicién de
los requerimientos de e-gobierno, tanto de los actores
gubernamentales como de los sociales, debido a que la
implementacién del e-gobierno soporta un cambio en
la estructura social, en la que actualmente el ciudadano no
tiene ninguna inferencia en su construccidn, involucrando
decisiones unilaterales y no bilaterales.

Por lo tanto, es posible concluir que la perspectiva de efi-
ciencia de los ciudadanos influye en el nimero de usuarios,
limitando la eficiencia econémica de la administracién
plblica, debido a que alin es necesario invertir grandes
recursos en los procesos manuales que no han podido ser
sustituidos por los procesos automatizados que ofrece el
e-gobierno. Aumentar el ndmero de usuarios de las plata-
formas de e-gobierno, a través de la consideracion de estos
factores y otros mas en la construccion de sus estrategias
digitales, es el reto mayor de los administradores publicos.

También existe la necesidad de orientar los programas de
disefio e implementacién de e-gobierno hacia dos areas
diferentes: primero, en redefinir los mecanismos de disefio

Coeficiente de correlacién = 0,690

Coeficiente de correlacién = 0,786

Coeficiente de correlacion = 0,546

Funcionalidad del Portal Percibida
(Gl

Coeficiente de correlacién = 0,604

[ Familiaridad con la Tecnologia (Fr)

Coeficiente de correlacion = 0,543

[ Difusién del Portal (ot)

Perspectiva de Eficiencia (pe)

Comportamiento de Uso
del e-gobierno local

Perspectiva de Eficiencia (0,786) =

csw(0,745) + Fu(0,525) + Fpp(0,546) + uT(0,658) + FT1(0,604) + DT(0,543)

Figura 4. Correlacion de los factores con el comportamiento de uso del e-gobierno. Fuente: elaboracién propia.
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e implementacién de los sistemas web de e-gobierno al
aseguramiento de seguridad e integridad de los datos
y transacciones, asi como a la facilidad de uso que pre-
sentan estas plataformas para los usuarios en la web, con
lo cual se asegure la confianza de los usuarios en la web;
segundo, definir programas publicos de orientacién al ciu-
dadano que demuestren la utilidad que estos mecanismos
ofrecen, considerando las variables antes mencionadas con
la aplicacién de procesos de difusién, con la finalidad de
minimizar la incertidumbre que generan los servicios on-
line, incentivando un mayor uso del e-gobierno al entre-
lazar las nociones de eficiencia econémica y social.

De todo lo anterior, sobresalen dos lineas de investi-
gacion futuras: primero, la seguridad informatica en las
plataformas de e-gobierno, debido a que el ciudadano
percibe falta de proteccién de su informacién; segundo,
los aspectos legales que, en paises como México, atin se
encuentra ausentes, factor que en definitiva genera un
amplio grado de desconfianza en las plataformas web y
que modifican la percepcién de eficiencia ciudadana de los
mecanismos de e-gobierno.

Por ltimo, es importante mencionar la necesidad de co-
nocer a mayor produndidad mas y nuevos aspectos que
constituyen esta perspectiva de eficiencia ciudadana sobre
el e-gobierno, por lo que sera necesario estudiar mas la
l6gica que utilizan los gestores publicos de paises en desa-
rrollo para desarrollar e implementar estrategias de disefio
y desarrollo de mecanismos de e-gobierno.
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Administracion Publica

GENERATING GOOD PUBLIC INNOVATION PRACTICES FROM THE
REGIONS: "THINK WITH 1"

ABSTRACT: This work presents a systematization of the main concepts,
actions and results of the project "Regional contest of good public innova-
tion practices in the Antofagasta region". This initiative, carried out during
2017, was aimed at strengthening the innovative culture in the regional
public sector by conducting workshops and presenting innovative pro-
posals arranged by public officials of the city of Antofagasta, Chile. One of
the main conclusions of this project is the need to develop greater efforts
in order to generate spaces and platforms for the dissemination of good
practices and innovative ideas by public officials at the regional level, and
more spaces for approaching the concept and the methodologies related to
public innovation, which would allow consolidating the emerging innova-
tive culture in regional public institutions as well as the services observed
during this experience.
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public innovation

GERACAO DE BOAS PRATICAS DE INOVAGAO PUBLICA A PARTIR DAS
REGIOES: "PENSA COM "

RESUMO: este artigo apresenta uma sistematizacdo dos principais con-
ceitos, agdes e resultados do projeto “Concurso regional de boas praticas
de inovacao ptblica da regido de Antofagasta”. Essa iniciativa, executada
em 2017, tinha como propésito fundamental fortalecer a cultura inovadora
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Introduccion

Actualmente, existen numerosas criticas al rol del Estado
en la sociedad global como consecuencia del transito
desde un modelo de bienestar hacia un Estado de caracter
mas subsidiario y neoliberal, que ofrece amplios espacios
para que el mercado sea el principal proveedor de los pro-
ductos o servicios relacionados con las principales proble-
maticas sociales a nivel mundial. Asi, se limita el accionar
de las instituciones estatales hacia las necesidades de las
personas con una mayor vulnerabilidad social, mediante la
entrega de bonos o subsidios, para que sean las propias
personas las que compren directamente a una institucion
privada lo que necesitan.

En ese contexto, la innovacién publica (iP) debe orientarse
hacia la instauracion y fortalecimiento de més y mejores
mecanismos de participacién de la ciudadania en la admi-
nistracion del Estado, generando propuestas que permitan
desarrollar un "nuevo servicio publico”, caracterizado por
un funcionamiento situado mas en terreno cercano a las
necesidades y problematicas sociales, con un despliegue
mas participativo y colaborativo con la sociedad. De este
modo, se superan las carencias y deficiencias existentes
en el modelo estatal, que proponen tanto la burocracia
tradicional como la nueva gestién pulblica (Denhardt &
Denhardt, 2000).

Asi, el presente articulo tiene como objetivo fundamental
sistematizar la experiencia relacionada con la ejecucién
del proyecto denominado “Concurso regional de buenas
practicas de Ip de la regién de Antofagasta”, desarrollado
durante el 2017, con financiamiento de la Direccién de Vin-
culacién y Comunicaciones de la Universidad de Antofa-
gasta en Chile. El eslogan de la iniciativa fue “"piensa con
i", reflejando que uno de los propédsitos fundamentales del
proyecto era incentivar a los funcionarios publicos (fp) de
regiones a presentar ideas y propuestas innovadoras, para
mejorar el funcionamiento de sus actuales instituciones,
repercutiendo en el fortalecimiento de una cultura inno-
vadora de las instituciones publicas de la regién de Anto-
fagasta en Chile.

Revision de la literatura

La innovacién es un concepto que principalmente ha sido
desarrollado en el sector privado (Arroyo, 2017); sin em-
bargo, por su importancia en la generacién de valor orga-
nizacional, paulatinamente se ha instalado en el sector
publico (ttc Project y Universidad Adolfo Ibafiez, 2012;
Ramirez-Alujas, 2012; Sanchez, Lasagna, & Marcet, 2013;
Abusleme, 2016; De Vries, Bekkers, & Tummers, 2016;
Criado, Rojas, & Silvén, 2017; Galaz, 2016; Marifiez, 2017).
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Segtin el Manual de Oslo de la Organizacién de Coope-
racién y Desarrollo Econémico (ocpe) y la Oficina de Esta-
disticas de las Comunidades Europeas (Eurostat) (2006),
una innovacién implica:

La introduccién de un nuevo, o significativamente me-
jorado, producto (bien o servicio), de un proceso, de un
nuevo método de comercializacién o de un nuevo método
organizativo, en las practicas internas de la empresa, la or-
ganizacién del lugar de trabajo o las relaciones exteriores
[.]- Para que haya innovacién, hace falta como minimo
que el producto, el proceso, el método de comercializacién
o el método de organizacién sean nuevos (o significativa-
mente mejorados para la empresa). (p. 56)

Planteado lo anterior, cabe preguntarse qué sucede en el
sector plblico en este escenario de la innovacién?. El debate
académico que busca responder dicha interrogante se ha
intensificado en la Ultima década y permanece abierto, por
lo que no existe un consenso absoluto en la literatura aca-
démica respecto del significado preciso de la 1P (Ramirez-
Alujas, 2012; Gow, 2014; De Vries et al., 2016; Abusleme,
2016; Arros & Ramirez-Alujas, 2017; Marifiez, 2017).

Asi, Waissbluth et al. (2014), con base en Bason (2010),
sefialan que la 1P puede ser entendida como "un proceso
de creacién de nuevas ideas y su transformacién en valor
para la sociedad [...] abarca desde las mejoras adaptativas
e incrementales hasta las radicales y disruptivas, tanto en
productos como servicios, procesos 0 mejoras organizacio-
nales y de gestion” (Waissbluth et al,, p. 9). Segtin Arros y
Ramirez-Alujas (2017), la 1p implica “la creacién e imple-
mentacién de forma colaborativa de nuevas ideas acordes
a cada contexto que respondan a problemas publicos con-
cretos, y generen un impacto significativo tanto en la so-
ciedad como al interior de las instituciones publicas” (p. 53),
que sean capaces de crear valor publico por parte de los
gobiernos, a través de prestacién de servicios, leyes u otras
formas de expresién propias del Estado (Abusleme, 2016).

Igualmente, Brugué, Blanco y Boada (2014) sefialan que la
innovacién, aplicada especificamente al campo de las po-
liticas publicas, puede ser entendida como “la capacidad
de construir nuevas respuestas frente a los problemas com-
plejos y desconcertantes que deben abordar las politicas
publicas. La innovacién, por lo tanto, no se relaciona con
nuevas técnicas sino con nuevos conocimientos” (p. 10),
recalcando que dicha definicién responde a un enfoque
sustantivo de la innovacién, a diferencia del enfoque ins-
trumental que reconoce a los procesos de 1P como “un
conjunto de ideas que permiten mejorar la eficiencia de
determinadas actuaciones. La innovacién, desde esta 6p-
tica, no modifica lo que se hace sino la manera de hacerlo”
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(p, 10). Ademas, Brugué et al. (2014) plantean que la I
debe ser siempre colectiva, a partir de una reflexién com-
partida y democrética que involucre un intercambio entre
los diferentes actores involucrados con la politica publica.

En una légica similar a la anterior, NovaGob (2017) propone
el concepto de Ip abierta, a través del cual se identifica:

Una nueva légica de trabajo para las Administraciones
Plblicas, introduciendo ideas y metodologias colabo-
rativas, factores como la confianza en pensamientos y
soluciones externas para dar, precisamente, solucién
a problemas internos. Agrega valor a la institucién en
tanto que afiade transparencia a su trabajo y permite
una gestién mas colaborativa donde las miltiples partes
interesadas encontrardn mejores caminos y mas agiles
para hacer eficientes los actos de gobierno. (p. 13).

En el contexto relacionado con la Ip abierta y la impor-
tancia de la participacién de diferentes actores internos y
externos de las instituciones estatales, la Carta Iberoame-
ricana de Gobierno Abierto (cica) elaborada por el cLap
(2016) reconoce a la 1p como uno de sus pilares fundamen-
tales, definiéndola como un principio que:
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Supone promover e impulsar nuevas metodologias, procesos,
procedimientos y herramientas que permitan aprovechar
ideas y crear valor publico, especialmente mediante el uso de
las tecnologias de la informacién y comunicacién y la cons-
tante adaptacién de su funcionamiento y estructura a las
nuevas necesidades. (p. 10)

Con el propésito de fortalecer los procesos de gobernanza
que garanticen mejores capacidades estatales para ge-
nerar valor publico, Dominguez, Galaz-Painecura y Ruiz
(2016) sefialan que la Ip se traduce en un “valor creado por
el Estado, a través de sus servicios, regulaciones y otras
acciones” (p. 2), relacionado entre otras formas de expre-
sién con:

¢ Servicios més eficientes, de mayor calidad, y que au-
menten la satisfaccion de los ciudadanos.

¢ Impactos sociales deseables, tales como mayor cohe-
sién, equidad, sequridad, o bien salud, educacién, entre
otros aspectos.

¢ Confianzay legitimidad de los ciudadanos sobre la pro-
visién de servicios publicos.
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Sin embargo, existen distintas barreras que dificultan la
aplicacién de la Ip, entre las que se pueden mencionar las
siguientes: "bloqueo politico al riesgo; bloqueo corporativo
al cambio; marcos legales; culturas poco meritocraticas; ca-
dena de valor determinada mas por la estructura que por
el usuario; falta de estimulo emprendedor” (Sanchez et al.,
2013, p. 41). Asimismo, Ramirez-Alujas (2012) sefiala que
existen diferentes tipos, niveles y dimensiones de la Ip, que
a su vez se encuentran relacionadas con una serie de obsta-
culos y barreras, asi como promotores y facilitadores de la
IP que deben tenerse en cuenta cuando se analiza la inno-
vacién en el dmbito estatal, coincidiendo con otros autores
que identifican la importancia de la variable cultural de las
instituciones estatales como una de las barreras relevantes
a la hora de avanzar en la implementacién de la ip (Lc Pro-
jecty Universidad Adolfo Ibafiez, 2012; Aguilar, 2016; Arros
& Ramirez-Alujas, 2017; Arroyo, 2017; ocpE, 2017), asi como
la influencia negativa del marco legal relacionado con la
promocién y desarrollo de la ip (Abusleme, 2016).

Asi, la 1P no solo se desarrolla en la clspide de las orga-
nizaciones; mas bien es un proceso de “cocreacién” con
sus integrantes y para sus integrantes, definido por Bason
(2010) como “un proceso sistémico en el que se crean
nuevas soluciones con las personas y no para las personas”
(p. 27). La cocreacién ha tomado bastante revuelo en
nuestros dias, y su incorporacién al quehacer institucional
puede ser entendido como “dindmicas innovadoras para
encontrar soluciones de manera poco convencional, ya sea
a través del desarrollo de una nueva solucién o un nuevo
enfoque que incorpora al mismo tiempo, a una variedad de
actores” (Zurbriggen & Gonzalez, 2014, p. 339), ubicando a
la cocreaciéon como expresion de una Ip sustantiva, en pa-
labras de Brugué et al. (2014), a través de la construccidn
de un ecosistema que cree valor piblico para la sociedad
(Ramirez-Alujas, 2012). En virtud de lo anterior, Marifiez
(2017) sefiala que la 1p implica un trabajo colaborativo
entre ciudadanos, Fp y sector privado, lo que:

Implica compromiso civico, que se expresa en términos
colaborativos entre los funcionarios publicos, el sector pri-
vado, los ciudadanos y las organizaciones civiles para la
co-creacion de métodos, técnicas y habilidades, haciendo
uso de las tecnologias de informacién y comunicacién
(Web 2.0). Vale la pena dejar claro que esta innovacién
debe apuntar a producir cambios en valores, actitudes,
procesos y liderazgos, que contribuyen a generar valor pu-
blico [..] apuesta a una relacién de colaboracién entre
actores gubernamentales y no gubernamentales para el
impulso de decisiones y politicas ptblicas que logren el
mejoramiento del aprovisionamiento de los servicios pu-
blicos con nuevas soluciones. (p. 10)
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Lo anterior también implica que la 1P va mas alla de "in-
novar en el sector piblico” (Marifiez, 2017), debido a que
la primera acepcion considera un fuerte componente rela-
cional conlosciudadanosy el sector privado en la cocreacién
de dichas innovaciones, mientras que la segunda solo con-
sidera la participacion de los fp, confirmandose con ello la
importancia de la colaboracién interinstitucional (Ramirez-
Alujas, 2012; Brugué et al., 2014; Zurbriggen & Gonzélez,
2014; Galaz, 2016; Criado, 2016; Criado et al, 2017;
Montero, 2017) y la contribucién del conocimiento ciu-
dadano (Abusleme, 2016; Marifiez, 2016; Rubio & Calzada,
2017; Tello y Fulgueiras, 2017) como factores clave de
éxito en los procesos de Ip, en los que incluso Rubio y
Calzada (2017) sefialan que la ip debe ser entendida como:

Aquel proceso liderado por la sociedad civil, que en con-
junto con otros actores como el gobierno y empresas uti-
liza la sabidurfa colectiva para la deteccién conjunta de
necesidades publicas, la creacién e implementacion
de soluciones masivas creativas, haciendo uso intensivo de
redes sociales digitales y otras tecnologias basadas en
Internet. (p. 153)

A partir de la literatura analizada, se identifican diferentes
experiencias e iniciativas internacionales de Ip (Sanchez et
al., 2013; Zurbriggen & Gonzélez, 2014; Cejudo, Dussauge,
& Michel, 2016; De Vries et al., 2016; Marifiez, 2017), que
dan cuenta de una interesante acumulacién de conoci-
miento en el dltimo lustro, resumida en tres grandes ejes:

1. Relevancia de la descentralizacién en los dmbitos regional,
municipal o local, como espacio para innovar en el Estado
(Morales, Barrera, Rodriguez, Romero, & Tavara, 2014,
Aguilar, 2016; Montero, 2017).

2. Creacién de entidades o plataformas para fomentar la
Ip, tales como laboratorios de innovacién en EE. UU,,
México, Chile o Espafia entre otros (Abusleme, 2016;
Acevedo & Dassen, 2016; Criado, 2016; Arros & Ramirez-
Alujas, 2017 Criado et al., 2017; Rubio & Calzada, 2017).

3. Alineamiento de la 1P con el concepto de Gobierno
Abierto (Ramirez-Alujas & Gliemes, 2013; Centro La-
tinoamericano de Administracién para el Desarrollo
[cLaD], 2016; Criado, 2016; Arroyo, 2017).

Finalmente, en la figura 1 se identifican algunos ejemplos
de la experiencia chilena en Ip a partir de los tres ejes se-
fialados anteriormente, donde destacamos algunos con-
cursos implementados para fomentar la innovacién en el
sector publico chileno:

¢ Veredas Limpias (2014): desarrollado por el Laboratorio
de Innovacién Publica, de la Pontificia Universidad Ca-
télica, en conjunto con el Banco BcI y el Ministerio de
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IP a nivel .
municipal

* Innovali, Municipalidad de Conchali (Sdnchez et al., 2013).
* Concurso de IP "Veredas Limpias" (Malig & Corvera, 2014).
* Proyecto "Colaboracién Piblica" (Galaz, 2016).

Proyecto "Calama te llama a Innovar" (Aguilar, 2016).

» EXPERIMENTA Programa para desarrollar capacidades y practicas de IP.
» IMPACTA Concurso abierto de Ip para la ciudadania.

» AULAB Plataforma de innovacion abierta para estudiantes y académicos.
* FUNCIONA Concurso en colaboracién con el Servicio Civil.

* Registro Social de Hogares (Ministerio de Desarrollo Social, 2018).
* Sistema de Teletrabajo del Instituto Nacional de Propiedad Intelectual

Direccién ChileCompra (Abusleme, 2016; Dominguez et al., 2016).

Laboratorio
de Gobierno * Red de innovadores ptiblicos.
(Direccién de Presupuestos, 2016).
Gobierno .
Abierto

Figura 1. Ejemplos de experiencias de P en Chile. Fuente: elaboracién propia.

Economia, Fomento y Turismo, reunié 382 iniciativas de
habitantes de todo Chile para mejorar la calidad de las
zonas peatonales urbanas.

* IMPACTA (2015 a la fecha): plataforma de innova-
cién abierta que busca soluciones a desafios publicos
a través del aporte de ideas, tecnologias, productos o
servicios propuestos por la ciudadanfa. Hasta la fecha,
ha recibido 895 proyectos ciudadanos.

* FUNCIONA (2014 a la fecha): iniciativa nacional des-
tinada a reconocer y premiar iniciativas innovadoras
implementadas por Fp, para mejorar la atencién a los ciu-
dadanos y elevar la eficiencia interna de los servicios pu-
blicos. Hasta la fecha ha recibido 707 propuestas de Ip.

Metodologia

El objetivo fundamental del articulo es sistematizar las
principales experiencias obtenidas durante la ejecucion del
proyecto denominado “Concurso de buenas practicas de
innovacién publica de la region de Antofagasta”, iniciativa
ejecutada durante el 2017 en la ciudad de Antofagasta,
Chile, financiada por la Direccién de Vinculacién y Comu-
nicaciones de la Universidad de Antofagasta.

La técnica de recoleccion de la informacion utilizada es
el andlisis documental, incluyendo la revisién de la ficha
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de inscripcién de los participantes, el formulario de pos-
tulacién de las iniciativas de I1p presentadas por los par-
ticipantes y la rdbrica de evaluacién de las iniciativas
enviadas al concurso.

Para el analisis de la informacién se utilizaron cuadros y
figuras elaboradas en el programa MS Word, que son com-
plementados con la reflexién de los autores del articulo
sobre los aspectos observados durante el desarrollo de la
experiencia, asi como su relacién con la literatura expuesta
en la primera parte del trabajo.

Resultados

Taller de innovacion piiblica

El taller de innovacién publica (1ip) es la actividad inicial
del proyecto realizada para capacitar a los rp en el cono-
cimiento y aplicacién de los principales conceptos, teorias
y metodologias que estan relacionadas con la I, asi como
para entregar las orientaciones bdsicas sobre la presen-
tacién de las propuestas de I1p en el concurso por parte
de los asistentes, estableciendo una base comtn de co-
nocimientos y un espacio de retroalimentacién sobre las
miradas y experiencias existentes en las diferentes institu-
ciones estatales representadas en el Tip.
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Caracterizacion
funcionarios
publicos
participantes en

servicios publicos.
el Tip P

* 11 mujeres y 08 hombres.

* 19 rp en total participaron en el Tip

* 05 rp provienen del sector salud, 05 rp del Gobierno
Regional de Antofagasta, 04 rp del sector educacion,
02 rp de la Municipalidad de Antofagasta y 03 de otros

* 03 propuestas fueron desarrolladas en el Tip, las que fueron
finalmente presentadas al concurso.

N /

4 N

publica.

Motivacién para
participar en el
TIP

publicas.

- /

« Conocer el enfoque de la innovacién aplicada a la gestion

* Mejorar el servicio pblico con la innovacién.
* Mejorar el acceso de los beneficiarios a las politicas

« Dar a conocer las buenas practicas de la Institucion.
* Conocer experencias de innovacién en el sector publico.

* Implementar herramientas y metodologias para
desarrollar nuevos procedimientos institucionales.

* Mejorar los procesos de la institucién.

Figura 2. Perfil de los funcionarios publicos regionales participantes en el Tip. Fuente: elaboracién propia.

Seglin la figura 2, los Fp participantes en el Tip relacionan
mayoritariamente a la 1P con una oportunidad para desa-
rrollar acciones de mejoramiento de los procesos adminis-
trativos que les corresponden implementar habitualmente
para atender las necesidades y problematicas de la ciuda-
dania, evidenciando una nocién mas instrumental de la Ip,
de acuerdo con Brugué et al. (2014).

Asi, el TIP consideraba una primera parte de caracter teé-
rico, en la que se expusieron a los participantes los princi-
pales aspectos del concepto de innovacién, asi como los
elementos mds importantes que estan relacionados con la
IP en la actualidad, de acuerdo con la literatura especiali-
zada, segln se observa en la figura 3.

La segunda parte del TP contemplaba un trabajo grupal
de caracter practico con los Fp asistentes a este, para ana-
lizar los principales aspectos del concepto de valor publico
y relacionarlo con algunas de las problematicas existentes
en el funcionamiento de las instituciones publicas a las
que pertenecen los participantes del taller, otorgandoles
el contexto necesario para visualizar las posibles innova-
ciones que fueran susceptibles de ser desarrolladas. Para
realizar dicho ejercicio, se utilizé el esquema del lienzo de
la propuesta de valor elaborado por Osterwalder, Pigneur,
Bernarda y Smith (2015).
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Asi, el lienzo de la propuesta de valor permite identificar
dos grandes elementos: el perfil del cliente y el mapa de
valor. Segtin Osterwalder et al. (2015), el perfil del cliente
incluye tres aspectos: los trabajos del cliente (aquello que
intentan resolver en su vida personal y laboral), las ale-
grias (los resultados que quieren conseguir o beneficios
concretos que buscan) y las frustraciones (malos resul-
tados, riesgos y obstdculos relacionados con los trabajos
del cliente). En cambio, en el mapa de valor se identifican
otros tres componentes: los creadores de alegrias (cémo
los productos o servicios crean alegrias al cliente), los ali-
viadores de frustraciones (cémo los productos y servicios
aplacan las frustraciones del cliente) y un listado de pro-
ductos y servicios que constituyen la propuesta de valor de
la institucién para sus clientes (Osterwalder et al., 2015).

A partir de lo anterior, con los asistentes al taller se desa-
rrolla un ejercicio de identificaciéon de los elementos rela-
cionados con una adaptacién al ambito estatal del lienzo
de modelo de negocio propuesto por Osterwalder y Pigneur
(2011), expuesta en el cuadro 1, para reconocer los aspectos
que son necesarios considerar para la implementacién de
una posible Ip para las problematicas del servicio publico.
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Figura 3. Aspectos clave del concepto de innovacién e Ip. Fuente: elaboracién propia.

Cuadro 1.
Lienzo para la innovacion publica.

Actividades .
Usuarios
clave
Val . Ali
Idea raor Beneficiarios [afjo.s
Recursos publico estratégicos
clave
Clientes
Costos Beneficios Impactos Replicabilidad

Fuente: adaptacion elaborada por Gabriel Carmona Robles para el tip, con base en Osterwalder y
Pigneur (2011).

Con la aplicacién del Lienzo para la ip presentada en el
Cuadro 1, ademas de los aspectos tradicionales de la pro-
puesta original de Osterwalder y Pigneur (2011), se plantea
a los rp participantes en el Tip la necesidad de identificar al-
gunos elementos propios de la Ip, tales como el valor publico
de la propuesta o la distincién entre usuarios, beneficiarios
o clientes. En el contexto de la presente sistematizacion,
es importante sefialar que dichos conceptos fueron anali-
zados en la primera parte del Tip (figura 3) desde una pers-
pectiva mas tedrica, para que los Fp pudieran identificarlos
posteriormente en la parte practica o aplicada del Tip, pero
procurando mantener una estrecha relacién entre la teoria
y la practica que sustenta al concurso.

Presentacion de iniciativas al concurso de I

Con el propésito de orientar la elaboracién de las pro-
puestas de 1P que los Fp quisieran presentar al concurso,
se disefié un formulario en el que se identificaron los di-
ferentes aspectos que los interesados en participar debian
considerar para describir sus iniciativas. De esta forma, si-
guiendo la propuesta de Ramirez-Alujas (2012) se estable-
cieron como tipos de Ip posibles de presentar al concurso
las siguientes opciones:

e Productos: introduccion de un nuevo servicio o una me-
jora de la calidad en un servicio existente.
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* Prestacién de servicios: alteraciones o cambios en las
formas de prestar o proveer el servicio a los usuarios.

* Administrativa o de organizacién: cambios en las es-
tructuras organizativas, en las practicas de gestion y
en las rutinas con las que el personal entrega servicios
0 presta soporte.

* Conceptual: desarrollo de nuevas visiones o enfoques
que desafian los supuestos que sustentan los pro-
ductos, servicios, procesos y formas de organizacion
existentes. Puede ocurrir en todos los niveles y conlleva
la introduccién de cambios en la estrategia y modelos
de gestion.

A partir de la tipologia de 1P expuesta anteriormente, los
FP interesados en participar en el concurso tenian la po-
sibilidad de desarrollar sus propuestas como una idea a
implementar en sus respectivas instituciones o como una
innovacién que estuviera ya en funcionamiento actual-
mente, pero con la condicién de que en cualquiera de las
dos formas de expresién antes sefialada la innovacién pre-
sentada al concurso hubiera sido disefiada por un equipo
de personas de la propia institucién que trabajen en la re-
gién de Antofagasta. Esto ultimo tiene lugar gracias a uno
de los propésitos fundamentales del proyecto en el que
estd inserto el concurso de buenas practicas de 1P —del
cual versa este articulo—, que identifica el fortalecimiento
de la cultura innovadora de las instituciones publicas re-
gionales como una de sus prioridades.

Asimismo, en el formulario de postulacién se solicitaba a
los participantes en el concurso aportar la descripcién de
cada uno de los siete aspectos relacionados con sus pro-
puestas sefialados en el cuadro 2, que permitieran reco-
nocer los elementos clave del concepto de innovacién e Ip
analizados en el taller descrito en el punto anterior de este
articulo, los que posteriormente serian evaluados por los
miembros del jurado del concurso a través de una ribrica.
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Cuadro 2.

Aspectos descriptivos de las iniciativas postuladas al concurso.

Asi, los aspectos descriptivos del contenido de las inicia-
tivas postuladas al concurso identificados en el cuadro 2,
se transforman en un eje central de la presentacién de las

ASPECTOS

DESCRIPCION DEL CONTENIDO

innovaciones enviadas al concurso, asi como un insumo

p—

. Institucionalizacién
de las propuestas

(En qué medida la propuesta de innovacién
permite mejorar las estrategias institucionales?

N

. Metodologias y
herramientas propias

Identifique las metodologias, herramientas o
materiales propios desarrollados en la propuesta.

3. Redes o alianzas

Describa como resultado de la propuesta es
posible generar redes o alianzas internas o ex-
ternas al establecimiento.

4. Factibilidad

¢En qué medida la propuesta presentada es
factible de desarrollar en términos técnicos,
legales y econémicos?

o

. Replicabilidad

{En qué medida la propuesta puede ser repli-
cada, diversificada o servir de ejemplo para
otras instituciones publicas u otros contextos
estatales?

(<))

. Impacto
organizacional

¢En qué medida la propuesta genera un cambio
organizacional de mayor magnitud? (cantidad
de personas impactadas, unidades dentro de la
organizacién)

7. Valor publico

{En qué medida la propuesta genera un im-
pacto positivo en el usuario y su relacién con
el servicio?

Fuente: elaboracién propia.

Cuadro 3.

Rubrica de evaluacion de la ip.

muy importante para el proceso posterior de evaluacién
de estas, permitiendo a los miembros del jurado del con-
curso apreciar adecuadamente la calidad de cada una de
las propuestas presentadas.

Evaluacion de las iniciativas presentadas al concurso

Finalmente, con el propésito de entregar un conjunto de
criterios objetivos para que los miembros del jurado pu-
dieran evaluar cada una de las propuestas presentadas al
concurso, se elaboré una ribrica de evaluacién que des-
cribe cada uno de los aspectos considerados en el formu-
lario de postulacién (cuadro 2), segtin lo expuesto en el
cuadro 3.

Con base en la ribrica expuesta en el cuadro 3, se soli-
Cit6 a cada uno de los miembros del jurado que calificaran
los diferentes criterios de evaluacion incluidos en el instru-
mento, seleccionando solo uno de los cinco tramos de eva-
luacién propuestos en este (deficiente, regular, bueno, muy

CRITERIOS

DESCRIPCION DEL
CRITERIO

ESCALA DE CALIFICACION DE LOS CRITERIOS

Deficiente

Regular

Bueno

Muy bueno

Excelente

1

2-3

45

6

7

Institucionalizacién de las propuestas

La propuesta presenta-
da identifica claramente
cuales son las actuales es-
trategias institucionales
del servicio publico, des-
cribiendo cual es el im-
pacto real y concreto que
la propuesta tiene en di-
chas estrategias en cuan-
to al mejoramiento de la
problematica o necesidad
relacionada con la inno-
vacién presentada.

Los antecedentes pre-
sentados por los auto-
res en su propuesta de
innovacién no permiten
valorar adecuadamente
el criterio evaluado.

De acuerdo con los an-
tecedentes  presenta-
dos, se describen las
estrategias instituciona-
les relacionadas con la
innovacién  propuesta,
pero no queda suficien-
temente claro cual es el
impacto de la iniciativa
en las mismas.

Se identifican las estra-
tegias institucionales y
la propuesta presenta-
da genera parcialmente
algunas mejoras me-
nores en las dichas es-
trategias, las que son
evidenciadas de manera
clara por los autores de
la propuesta.

La propuesta presenta-
da evidencia clara de su
impacto positivo en al-
gunos aspectos de las
estrategias  institucio-
nales relativas a la pro-
blemética o necesidad
relacionada con la inno-
vacién propuesta.

La propuesta analizada
presenta evidencias cla-
ras de las mejoras efec-
tivamente  generadas
con la propuesta de in-
novaciéon  presentada,
fortaleciendo todos los
aspectos de las estrate-
gias institucionales rela-
tivas a la problematica o
necesidad considerada
en la innovacion.

Metodologias, herramientas
y materiales propias

La propuesta evaluada
contempla el disefio o de-
sarrollo de metodologias,
herramientas o materia-
les propios como parte de
su implementacién en el
servicio publico.

Los antecedentes pre-
sentados por los auto-
res en su propuesta de
innovacién no permiten
valorar adecuadamente
el criterio evaluado.

La propuesta no con-
sidera el desarrollo de
ninguna  metodologia,
herramientas o materia-
les propios, solo adapta-
cién de los ya existentes.

La propuesta conside-
ra el desarrollo propio
de uno de los elemen-
tos del criterio (meto-
dologia, herramienta o
materiales) para imple-
mentar la innovacion
en el servicio publico.

La propuesta conside-
ra el desarrollo propio
de dos de los elemen-
tos del criterio (meto-
dologfa, herramienta o
materiales) para imple-
mentar la innovacion
en el servicio publico.

La propuesta presen-
tada considera el de-
sarrollo simultaneo de
metodologias,  herra-
mientas 0 materiales
propios.
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Cuadro 3.

Rubrica de evaluacion de la ip. (continuacion)

INNOVAR

CRITERIOS

DESCRIPCION DEL
CRITERIO

ESCALA DE CALIFICACION DE LOS CRITERIOS

Deficiente

Regular

Bueno

Muy bueno

Excelente

1

2-3

45

6

7

Redes o alianzas

La propuesta identifi-
ca claramente como par-
te de su implementacion
la generacion de redes o
alianzas con actores in-
ternos o externos a la
institucion.

Los antecedentes pre-
sentados por los auto-
res en su propuesta de
innovacién no permiten
valorar adecuadamente
el criterio evaluado.

La propuesta solo iden-
tifica parcial e indirecta-
mente algunos actores
internos o externos re-
levantes para la inicia-
tiva, sin establecer con
claridad su aporte o im-
portancia para la im-
plementacion de la
iniciativa.

La propuesta solo pre-
senta un listado de to-
dos los actores internos
y externos involucrados
en la ejecucién de la
iniciativa.

La propuesta identifica
los actores involucrados
y establece la necesi-
dad de interactuar con
ellos de manera mas
permanente para fa-
vorecer la implementa-
cién de la iniciativa.

La propuesta describe
claramente la existen-
cia efectiva de redes
y/0 alianzas formales
integradas por acto-
res interos y externos
para la ejecucién de la
iniciativa.

Factibilidad técnica, legal y econémica

La propuesta es factible
de implementar técnica-
mente, demostrando la
capacidad de ejecucion
exitosa en términos ope-
rativos tales como disponi-
bilidad de equipamiento,
infraestructura o instala-
ciones, métodos o proce-
dimientos adecuados.

Los antecedentes pre-
sentados por los auto-
res en su propuesta de
innovacion no permiten
valorar adecuadamente
el criterio evaluado.

La propuesta solo iden-
tifica parcial e indirec-
tamente algunos de los
aspectos técnicos rele-
vantes involucrados con
la implementacién de la
iniciativa.

La propuesta identifica
cudles son los aspectos
técnicos  involucrados
con su implementacién,
pero no encuentran dis-
ponible ninguno ellos
en la actualidad.

La propuesta identifi-
ca con claridad cuales
son los aspectos técni-
cos involucrados con la
propuesta, no todos los
aspectos técnicos estan
disponibles para la im-
plementacién de la pro-
puesta en la actualidad.

De acuerdo con los an-
tecedentes presentados,
la propuesta es factible
de implementar técnica-
mente, ya que se cuenta
con todos los requeri-
mientos técnicos nece-
sarios para su ejecucion.

La propuesta es factible
de implementar desde
una perspectiva legal, lo
que implica que no exis-
ten impedimentos juridi-
cos o reglamentarios para
su ejecucion en el ambito
estatal.

Los antecedentes pre-
sentados por los auto-
res en su propuesta de
innovacion no permiten
valorar adecuadamente
el criterio evaluado.

La propuesta presenta-
da solo identifica par-
cialmente cudles son
los aspectos legales re-
lacionados con su im-
plementacién, pero no
evidencia si puede 0 no
ser implementada.

De acuerdo con los an-
tecedentes presentados,
se requieren de varios
ajustes o cambios en la
legislacion vigente pa-
ra poder implementar la
propuesta.

De acuerdo con los an-
tecedentes presentados,
la iniciativa requiere de
algunos ajustes legales
menores para su total
implementacion.

La propuesta identifica
claramente todos los as-
pectos legales que per-
miten o avalan su total
implementacion en el
servicio publico.

La propuesta es factible
econdmicamente porque
se identifican claramen-
te las fuentes de financia-
miento necesarias para
ejecutar la iniciativa.

Los antecedentes pre-
sentados por los auto-
res en su propuesta de
innovacién no permiten
valorar adecuadamente
el criterio evaluado.

El analisis de los costos
involucrados con la ini-
ciativa presentada se en-
cuentra incompleto y no
permite establecer con
total claridad si es facti-
ble econémicamente.

El analisis de los costos
involucrados con la ini-
ciativa presentada esta
completo, establecien-
do que la institucién no
cuenta con los recursos
propios necesarios para
implementar la iniciati-
va permanentemente,
no existiendo identifi-
can de otras fuentes de
financiamiento a las
cuales postular.

De acuerdo con los an-
tecedentes  presenta-
dos, solo se cuenta
parcialmente con los re-
cursos econémicos ins-
titucionales necesarios
para implementar la
iniciativa, pero se iden-
tifican fuentes de finan-
ciamiento externo a las
cuales postular.

La propuesta es factible
de implementar econé-
micamente, ya que el
andlisis de los costos
demuestra que la ins-
titucion cuenta con los
recursos  econémicos
propios suficientes para
cubrir todos los costos
involucrados con la eje-
cucién de la iniciativa.

Replicabilidad o escalamiento

La propuesta Identifica
las posibilidades de

la innovacién publica
presentada al concurso
para ser implemen-
tada o utilizada en
otras instituciones del
Estado centralizadas o
descentralizadas.

Los antecedentes
presentados por los au-
tores en su propuesta
de innovacién no
permiten valorar ade-
cuadamente el criterio
evaluado.

Algunos aspectos

de la propuesta son
replicables pero no
han sido identificados
por los autores de la
propuesta.

Los autores identifican
algunos aspectos de
su propuesta como
replicables, pero no
aportan las evidencias
que garanticen dicha
situacion a través

de un pilotaje por
ejemplo.

Varios de los aspectos
relacionados con la
implementacién de la
iniciativa son replica-
bles en otros servicios
publicos, aportando
evidencias concretas al
respecto.

Todos los aspectos
relacionados con el
disefio e implemen-
tacion de la iniciativa
son replicables en
otras instituciones del
Estado centralizadas o
descentralizadas.
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Cuadro 3.

Ribrica de evaluacion de la ip. (continuacion)

DESCRIPCION DEL

ESCALA DE CALIFICACION DE LOS CRITERIOS

CRITERIOS CRITERIO Deficiente Regular Bueno Muy bueno Excelente
1 23 4-5 6 7
La innovacién propuesta | Los antecedentes La identificacion de los | Se identifican los Se identifican los La propuesta evidencia
genera un cambio orga- | presentados por los au- | impactos organizacio- | impactos organizacio- | impactos organiza- con indicadores claros
= nizacional relevante, ex- | tores en su propuesta | nales de la innovacién | nales generados por la | cionales generados y concretos cudl es su
-2 presado en indicadores | de innovacién no propuesta no es clara, | innovacién propuesta, | por la innovacién pro- | impacto real y efectivo
E concretos (cantidad de | permiten valorar ade- | no se establecen indi- | pero no se establecen | puesta, se establecen | tanto dentro de la
S personas beneficiadas, | cuadamente el criterio | cadores concretos. indicadores concretos. | indicadores concretos | organizacion como en
S encuesta de satisfac- evaluado. para cada impacto las personas benefi-
'—g cion interna, creacion de identificado, pero no se | ciarias del servicio u
3 nuevas unidades, etc.) proporcionan datos de | otros actores externos
su célculo real. involucrados con la
propuesta.
La innovacién genera Los antecedentes La identificacion de los | Se identifican adecua- | La propuesta iden- Los antecedentes pre-
un impacto positivo en | presentados por los au- | usuarios, beneficiario | damente a los usuarios, | tifica a los usuarios, sentados demuestran
la atencién de la nece- | tores en su propuesta | o clientes de la innova- | beneficiarios o clientes | beneficiarios o clientes | que la iniciativa pre-
sidad o problematica de innovacién no cibnnoesclara o esta | de lainnovacién pro- | de lainiciativa, esta- | sentada es totalmente
§ del usuario, beneficiario, | permiten valorar ade- | incompleta, no existe | puesta, no se establece | blece mecanismos de | satisfactoria para las
T§_ o cliente, asi como en cuadamente el criterio | descripcion del valor | con claridad como los | medicion del impacto | personas afectadas por
5 el mejoramiento de su evaluado. publico generado. impacta o genera valor | o valor publico, pero la problematica o ne-
§ relacion con el servicio respecto de su proble- | no aporta evidencia cesidad que la innova-

pablico.

maética o necesidad.

de la aplicacién de los

cién propuesta intenta

mismos. resolver, mejorando la
relacion con el servicio

publico.

Fuente: disefiada por Ricardo Gaete Quezada para la evaluacién de las buenas practicas de ip en el concurso.

bueno y excelente), segtlin la apreciacién que tuviera de
los antecedentes presentados en cada una las propuestas
evaluadas, debiendo evaluar cada criterio en una escala de
1 a 7 similar a la utilizada en el ambito educativo chileno,
donde 1 es deficiente y 7 es excelente. En el caso de los
tramos regular (2-3) y bueno (4-5), ademas se le solicité a
los evaluadores indicar en la hoja de calificacién uno de los
dos valores indicados entre paréntesis en cada tramo, sola-
mente en caso de asignar dicho tramo evaluativo a alguno
de los criterios analizados en cada propuesta innovadora
calificada.

El aprendizaje obtenido en la interaccién con los miembros
del jurado que evaluaron las iniciativas de Ip en esta expe-
riencia recomienda ajustar la rdbrica expuesta en el cuadro
3 en una escala que tenga al 7 como valor maximo para
“excelente” y al 3 como valor mas bajo para “deficiente’,
evitando la existencia de dos valores para un mismo tramo
de evaluacién dentro de la ribrica.

Finalmente, en el cuadro 4 se observan los resultados ob-
tenidos por las tres iniciativas premiadas en el concurso,
de acuerdo con la valoracién que cada uno de los cuatro
miembros del jurado otorgé a las propuestas evaluadas.

De acuerdo con el cuadro 4, es posible resumir los resul-
tados obtenidos en el concurso sefialando lo siguiente:
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* Llainiciativa B, presentada por el Hospital Regional de
Antofagasta, obtiene el primer lugar en el concurso
de innovacién publica con un promedio de califica-
ciones de 6,3, presentando la experiencia de un pro-
ceso de acompafiamiento a los Fp en el contexto de una
politica de incentivo al retiro laboral.

* Lainiciativa A, presentada por FONASA Antofagasta,
obtiene el segundo lugar con un promedio de 6,1, des-
cribiendo el cambio organizacional de la institucién en
el sistema de atencidn de usurarios, combinando el uso
de TiC para la venta de bonos electrénicos para la aten-
cién de salud y un cambio en el papel de los Fp que
dejan de ser vendedores para transformarse en ase-
sores previsionales.

¢ Finalmente, la iniciativa C, presentada por la Secre-
tarfa Regional Ministerial de Educacién de Antofa-
gasta con un promedio de 6,0, obtiene el tercer lugar
en el concurso; propone un cambio de paradigma en
los procesos de capacitacion que se desarrollan en la
institucién, que permite instalar una cultura mas inno-
vadora en este tipo de instancias de la gestién de los
recursos humanos en el ambito publico.

Asimismo, en el cuadro 4 es posible observar que el pro-
medio de las calificaciones de los criterios de evaluacién
fue un 6,1, en el que los criterios que obtuvieron una mejor
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Cuadro 4.
Resultados de las evaluaciones obtenidas por las iniciativas premiadas en el concurso.
Evaluador / Iniciativas concursadas Evaluador 1 Evaluador 2 Evaluador 3 Evaluador 4 Prom.edic.)
A|B|C| A | B | C|A | B|C| A/ | B | C |Pporcrtero
1. Institucionalizacién de las propuestas 6 7 5 6 6 6 6 5 6 7 7 6 6,1
2 xzzz;’:gg?;gz:amie”tas ° s| 77|66 |6 | 6|5 |5 |6 6|6 59
£ 3. Redes o alianzas 5 7 7 6 5 6 6 6 6 6 7 5 6,0
8 Tecnica 7017 1s| 6| 6|6 |5 |s|s|7|7]7 61
% 4. Factibilidad Legal 7 7 6 5 6 5 6 6 6 7 7 7 6,3
z Econémica 5 7 6 6 6 6 6 6 6 7 6 7 6,2
% 5. Replicabilidad o escalamiento 6 7 6 4 5 6 6 6 5 6 7 6 5.8
6. Cambio organizacional 6 7 6 6 6 6 6 6 6 7 7 7 6.3
7. Valor publico 7 7 5 6 6 6 6 6 6 7 7 7 6,3
Promedio por evaluador 6,0 70 59 57 58 5.9 5.9 57 5.7 6,7 6.8 6,4 6,1

Fuente: elaboracién propia.

evaluacion fueron factibilidad legal, cambio organizacional
y valor publico, con un promedio de 6,3, mientras que la re-
plicabilidad o escalamiento es el criterio de evaluacién que
obtiene la calificacién més baja con un 5,8.

Lo sefialado anteriormente es un aspecto relevante dentro
de los resultados obtenidos de la experiencia sistema-
tizada en el presente articulo, porque la mayoria de los
especialistas en el ambito de la innovacién reconocen la
replicabilidad como una etapa clave y un aspecto distin-
tivo de los procesos innovadores. En este sentido, en la rd-
brica de evaluacién se considerd un apartado para que los
miembros del jurado pudieran incorporar a su analisis una
valoracién mas cualitativa de las propuestas sometidas al
concurso, seglin se observa en el cuadro 5 para lo relacio-
nado con la replicabilidad:

Cuadro 5.

En el cuadro 5, se presentan los diferentes comentarios
que proporcionaron los evaluadores como parte de la re-
troalimentacién cualitativa contemplada en la ribrica de
evaluacién, donde el evaluador 3 fue el tinico que no pro-
porciond ninguna retroalimentacion sobre la replicabilidad
de las tres iniciativas evaluadas. En cuanto a los comenta-
rios recopilados en la ribrica, la mayoria de ellos converge
hacia la idea de que las iniciativas evaluadas son repli-
cables, en la medida en que se contemplen, entre otras
cuestiones, una clara identificacién de las etapas que
componen la iniciativa; el apoyo o buena disposicién de
las autoridades de la institucién en donde se desarrolla la
innovacion, y la existencia de buenos resultados en la im-
plementacién de la iniciativa innovadora en el propio fun-
cionamiento de la institucion.

Comentarios de los evaluadores sobre la replicabilidad en la ribrica de evaluacion.

Evaluador/ Iniciativa Iniciativa A

Iniciativa B Iniciativa C

No se deberian presentar mayores problemas
para la replicabilidad de ésta estrategia, ya

La clara definicidn de las etapas, permite la
réplica de la iniciativa.

Se podria replicar la estrategia, sin mayores
inconvenientes.

Evaluador 1 que se estd desarrollando, con menor o ma-

yor medida, en otras localidades.

De acuerdo a los datos presentados, su repli- | Esta depende de las autoridades de cada | Puede ser replicada por otros comités bipar-
Evaluador 2 cabilidad no est4 bien sustentada. institucion, si muestran una disposicién es | titos de capacitacién en otras regiones.

viable que se pueda replicar.

Es posible replicar la propuesta y se estd ha- | Se entiende claramente que es posible repli- | Si bien no hay evidencias de replicabilidad,

ciendo en otras iniciativas e instituciones (sis- | car la innovacién. de acuerdo a la descripcién de la innovacién,
Evaluador 4 tema de venta online, apps, etc.) una vez implementado como una iniciativa

de mejora, tiene muchas posibilidades de ser
replicado en otras instituciones.

Fuente: elaboracién propia.
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Conclusiones

La sistematizacién desarrollada en el presente articulo per-
mite constatar la existencia de experiencias y practicas inci-
pientes de innovacién en el ambito publico de la regién de
Antofagasta en Chile, que han emergido en diferentes ser-
vicios publicos desconcentrados y descentralizados en el te-
rritorio (Morales et al., 2014; Aguilar, 2016; Montero, 2017).

De igual manera, el TIP de apresto que se utilizé en la ex-
periencia de nuestro proyecto ademas permitié que las
propuestas presentadas al concurso se disefiaran de mejor
manera, logrando mayores niveles de coherencia respecto a
los elementos clave de la Ip, como por ejemplo la propuesta de
valor publico (Sanchez et al., 2013; Dominguez et al., 2016),
la participacion de los aliados estratégicos (Ramirez-Alujas,
2012; Zurbriggen & Conzalez, 2014; Galaz, 2016; Criado,
2016; Criado et al., 2017; Montero, 2017) y la replicabilidad
de la 1P en otros contextos locales, nacionales o internacio-
nales (Sanchez et al, 2013; Zurbriggen & Gonzélez, 2014;
Cejudo et al,, 2016; De Vries et al,, 2016; Marifiez, 2017).

También en la experiencia sistematizada en el presente ar-
ticulo se observa que, en los Fp que participaron en este
concurso, existe una clara motivacién e interés por cambiar
lo que tradicionalmente se hace en sus propios servicios
plblicos, lo que permite concluir que la innovacién en las
instituciones estatales puede ser una gran herramienta
para trasformar la actual administracion publica chilena,
mejorando incluso el sentido de pertenencia e identidad
de los funcionarios cuando sus propuestas innovadoras
son aceptadas e implementadas, fortaleciendo su cultura
innovadora (Aguilar, 2016; Arros & Ramirez-Alujas, 2017,
Arroyo, 2017; ocpg, 2017).

En dicho contexto, tanto el modelo burocratico tradicional,
como el posburocratico y el de gestién publica, no nece-
sariamente deben ser considerados como impedimentos
para que se generen procesos de IP (Denhardt & Denhardt,
2000; Gow, 2014); por el contrario, muchas veces estos
enfoques o modelos de la administracién publica se trans-
forman en una oportunidad para buscar alternativas nove-
dosas y practicas que permitan aportar significativamente
a las demandas de la ciudadania.

También es necesario ofrecer, desde el propio Estado, al-
gunas politicas y acciones de fomento a los procesos de
innovacién, especialmente en el ambito publico regional
o local, lo que permitiria aumentar el nimero de inicia-
tivas y propuestas innovadoras en los servicios publicos,
instalando dentro de estas organizaciones lo que se co-
noce como una cultura de la innovacién (Abusleme, 2016;
Acevedo & Dassen, 2016; Criado, 2016; Arros & Ramirez-
Alujas, 2017; Criado et al., 2017; Rubio & Calzada, 2017).
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Sin embargo, una de las grandes dificultades que debié en-
frentar nuestra iniciativa fue la falta de apoyo institucional
de los servicios publicos de la regién de Antofagasta para
que participaran mas Fp en esta experiencia, debido a la
falta de permisos laborales que les otorgaran los tiempos
necesarios para participar en el Tip, o que también puede
redundar en las reales posibilidades para implementar efec-
tivamente dichas propuestas en el propio funcionamiento
de las instituciones publicas regionales, confirmando lo
sefialado anteriormente en cuanto a la relevancia de una
cultura innovadora en las instituciones estatales como
factorclave de éxito para la 1P (Arros & Ramirez-Alujas, 2017;
Ramirez-Alujas, 2012; Sanchez et al., 2013).

Declaracion de conflicto de interés

Los autores no manifiestan conflictos de intereses institu-
cionales ni personales.
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Poder y sacrificio. Los nuevos discursos
de la empresa, de Luis Enrique Alonso y
Carlos Ferndndez-Rodriguez, contintia
con su linea de sociologia critica de-
sarrollada en los ensayos recogidos en
Los discursos del presente (Alonso &
Fernandez-Rodriguez, 2014), centrando
el foco de andlisis en el discurso de la li-
teratura gerencial. Desde sus primeras
paginas, los autores plantean una vi-
sibn muy negativa del estado actual
del orden capitalista, que contrasta
con una construccién discursiva de una
realidad que lo presenta como natural,
inevitable e incluso deseable. Muchos
discursos se entrelazan en este proceso
de definicién de la realidad social, pero
la literatura gerencial, un dominio de
andlisis de aparente simplicidad, orien-
tacién prescriptiva y mayoritario sen-
tido comdn, tiene un rol constitutivo
esencial. En seis capitulos, que pueden

e

leerse como ensayos independientes,
Alonso y Fernandez-Rodriguez exa-
minan distintas facetas del impacto de
la literatura gerencial contemporénea
y las formas en que contribuyen a le-
gitimar el orden social contemporaneo.

En el primer capitulo, los autores des-
criben el discurso del management,
que puede entenderse como el con-
junto de creencias, expresadas en un
corpus de literatura, de aquellos que
ostentan el poder en organizaciones
empresariales. Lo que hace esta litera-
tura es explicar por qué unos alcanzan
posiciones de poder en tales organi-
zaciones y otros deben subordinarse
a ellos, pero también ofrece normas
respecto a cémo se debe organizar el
trabajo humano, lo que en dltima ins-
tancia involucra consecuencias en tér-
minos de la distribucién del poder.
Alonso y Fernandez-Rodriguez brindan
un breve panorama histérico de la evo-
lucién de dicha literatura desde las
obras relacionadas con el darwinismo
social y la temprana literatura del éxito
y la autoyuda del siglo xix; las primeras
teorizaciones de la produccién en masa
y la organizacién cientifica del trabajo;
las relaciones humanas; las teorias de
la planificacién y el marketing, hasta
los discursos mas recientes del mana-
gement japonés, la excelencia, el caos
y las organizaciones del siglo xx.

Luego, y en una linea similar con otros
autores (Boltanski & Chiapello, 1998;
Gantman, 2019), Alonso y Fernandez-
Rogriguez asocian etapas del capita-
lismo a dichos discursos, sefialando
cémo ciertos elementos de estos se
vinculan a las realidades socioeconé-
micas propias de cada momento. En
este sentido, el discurso del darwi-
nismo social encuentra su ldgica
legitimante en el mundo de un capita-
lismo competitivo. Posteriormente, el
advenimiento de la gran empresa con
el dominio de grandes corporaciones,
estructuradas de modo complejo y je-
rarquizadas en multiples niveles, im-
pone la necesidad de nuevos discursos
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para dar cuenta de la legitimidad de
los nuevos estratos gerenciales. Por ul-
timo, la crisis del fordismo plantea la
necesidad de una nueva mentalidad
en el pensamiento de gestién y surge
asi una literatura que exalta valores
de independencia y capacidad em-
prendedora, planteando que la desa-
paricién de la estabilidad laboral y de
la previsibilidad de las carreras geren-
ciales exige un esfuerzo individual de
aprendizaje y adaptacién constantes,
a partir de las cuales los trabajadores
construyen sus propios senderos de
progreso, incrementando su emplea-
bilidad en un contexto organizacional
que propicia una mayor libertad y
compromiso profesional.

Justamente en afios recientes predo-
mina en la literatura gerencial la idea
de que el cambio vertiginoso se ha
convertido en una constante funda-
mental del mundo del trabajo, y dicho
tema constituye el foco central del
capitulo segundo, en el que Alonso y
Fernandez-Rodriguez indagan acerca
de las luces y sombras del concepto
de innovacién social. Aqui, los au-
tores dejan de lado las teorias socio-
I6gicas y econdémicas de la innovacién
de caracter académico para explorar
la significatividad del concepto en la
literatura empresarial de divulgacion.
En su recorrido sobre el tema, ejempli-
fican la relevancia que la innovacién y
el cambio permanente tienen en dicha
literatura, y consideran brevemente el
pensamiento de los gurds de la in-
novacién. Para Alonso y Fernandez-
Rodriguez, la idea de innovacién en
productos e instituciones no es algo
novedoso, pero en los Gltimos afios y
en el contexto de la sociedad del co-
nocimiento, la innovacién ha recibido
indudable atencién a partir de tres
ejes basicos: la creatividad, la adapta-
cién de los agentes sociales y la nece-
sidad del fomento institucional para
alcanzarla. A pesar de su importancia
retérica, y mas alla de la proliferacion
de nuevos gadgets tecnolégicos, la
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innovacién ha tenido consecuencias
econémicas y sociales negativas, par-
ticularmente la creciente precariza-
cion del mercado laboral. Por ello, los
autores plantean que la nocién de in-
novacién deberia superar el estrecho
marco del cambio tecnolégico, propio
de esfuerzos individuales, y abarcar
también la elaboracién de nuevos mo-
delos de gestién social mas colectivos,
consensuados y universalistas.

El discurso contemporaneo del mana-
gement tiene una mirada extremada-
mente negativa de la burocracia, a la
que pinta en forma caricaturesca y pe-
yorativa. Todo lo que elimine normas
y regulaciones es percibido como Ii-
berador de energia humana y fuente
de eficiencia. Lejos queda la mirada
weberiana, que constituye el foco del
capitulo quinto de la obra. Segun los
autores, este malestar frente a la bu-
rocracia se ha contagiado a los dis-
cursos sobre la administracién publica
y estd perfectamente en linea con las
transformaciones del Estado contem-
pordneo propugnado por el neolibera-
lismo. Sin embargo, la jaula de hierro
no se elimina, sino que es reemplazada
por una mas sutil, una suerte de “jaula
de goma" que sigue aprisionando a los
individuos pero de manera mas sofisti-
cada, a partir de nuevas normas que los
hacen mas dependientes de la severa e
indoblegable disciplina del mercado.

Por otra parte, otro tema que recorre
el texto es la creciente importancia
que la administracién de lo financiero
adquiere en el capitalismo contempo-
raneo, fenémeno que ha sido carac-
terizado como financiarizacion, de la
que los autores se ocupan en varios
capitulos. En el tercero, analizan los
aspectos negativos de la financiari-
zacién como la crisis del empleo. En
el cuarto, introducen el marco tedrico
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del antropélogo francés Rene Girard
para caracterizar la crisis financiera
del 2008, planteando la necesidad
de un sacrificio para aplacar los mer-
cados. En este caso, los chivos expiato-
rios de este sacrificio son los sectores
mas desfavorecidos de la sociedad y
los trabajadores del sector publico.
Por (ltimo, en el capitulo seis, plan-
tean que la crisis financiera interna-
cional ha afectado en afios recientes
la imagen de los directivos, particular-
mente aquellos del sector financiero,
cuya impericia y temeridad estan en
la rafz del colapso econémico causado
por la burbuja inmobiliaria.

En este sentido, Alonso y Fernandez-
Rodriguez rescatan el pensamiento
de James Burham (1941), quien a me-
diados del siglo pasado escribié sobre
el ascenso de los directores como
nueva clase dominante global, pre-
sentando a dichos actores bajo una
luz negativa. En cambio, la literatura
popular del management surgida tras
|a crisis del modelo fordista nos brinda
una imagen extremadamente positiva
de ellos, destacando las virtudes y
cualidades que les han permitido al-
canzar el éxito. Finalmente, los autores
sostienen que la crisis econémica del
2008 ha erosionado de algliin modo
esta imagen tan positiva, al menos en
lo atinente a los directivos del sector
financiero. Si la sociedad efectiva-
mente los percibe ahora como ges-
tores de una catastrofe —argumentan
Alonso y Fernandez-Rodriguez—, su
figura adquiere tintes negativos que
guardan cierto paralelismo con la des-
confianza hacia los tecnécratas propia
del maquiavelismo de Burnham.

A modo de cierre, el epilogo sinte-
tiza una de las preocupaciones cen-
trales de la obra: la forma en que el
capitalismo de mediados de siglo xx,

combinando una accién fuerte del Es-
tado con la institucionalizacién del
conflicto social a través de un con-
junto de normas que contemplaban
los intereses de los trabajadores,
cedié lugar a una nueva forma de ca-
pitalismo que aparece legitimada por
el discurso contemporaneo del mana-
gement centrado en lo inevitable, e
incluso deseable, de un conjunto de
disrupciones que abarcan los Estados
nacionales, la estabilidad laboral, y
las politicas sociales, lo que genera un
nuevo mundo darwiniano en el que el
individualismo del mercado reina su-
premo nuevamente. Para los autores,
los costos sociales y psicolégicos de
esta nueva deriva institucional son
significativos. En este contexto, la
vulnerabilidad de la democracia se
hace evidente, lo que podria indicar el
inicio de "un nuevo ciclo de articula-
cién entre democracia y economia” (p.
210). En resumen, creemos que el libro
resefiado contiene aportes muy rele-
vantes para entender las caracteris-
ticas y el rol propios de las ideologias
gerenciales, resultando asi de lectura
recomendable para académicos in-
teresados en sociologia politica, del
trabajo y de las organizaciones, y cons-
tituyendo, ademas, un ejemplo vale-
dero de la calidad académica de la
sociologia espafiola contemporénea.
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INFORMACION EDITORIAL

INNOVAR surgié como revista académica de los departamen-
tos de Gestién Empresarial y Finanzas de la Facultad de Cien-
cias Econémicas de la Universidad Nacional de Colombia en
1991, con el propésito de servir como medio de difusién de
los trabajos de investigacién en el campo de la administra-
cion de empresas y de la contaduria publica. Estd dirigida a
estudiantes, docentes e investigadores interesados en temas
tedricos, empiricos y practicos de las ciencias sociales y ad-
ministrativas.

Durante los tres primeros niimeros tuvo una periodicidad
anual. A partir de 1993 cambié su nombre por INNOVAR,
Revista de Ciencias Administrativas y Sociales; desde el 2011
se publica con una frecuencia trimestral. El tiraje de cada
edicién es de 350 ejemplares, que circulan nacional e inter-
nacionalmente, bajo las modalidades de suscripcién, canje
institucional y venta al publico a través de distribuidores co-
merciales en las principales librerias del pais.

El contenido de la revista estd distribuido en secciones, for-
madas por articulos que giran alrededor de diversos temas
como cultura de la empresa, gestién y economia internacio-
nal, mercadotecnia y publicidad, historia empresarial, gestion
de la produccién, docencia, narcotréfico y sociedad, relacio-
nes industriales, administracién publica, medio ambiente,
factor humano, contabilidad, finanzas, costos, organizacio-
nes, debates bibliograficos y resefias de libros actuales sobre
estos tpicos.

Los contenidos de los articulos son responsabilidad de los au-
tores, y la politica editorial es abierta y democratica.

Para la publicacién de trabajos en INNOVAR, el autor debe ha-
cer llegar su contribucién a la direccién de la revista, de acuer-
do con las especificaciones contempladas en nuestras pautas,
y escrita de forma clara, concisa y, en especial, con rigurosidad
tanto en los planteamientos como en la argumentacion de lo
expuesto en su documento. A continuacién se inicia el proce-
so de evaluacién cuyos resultados permiten al comité editorial
establecer la aceptacién plena del articulo o la solicitud de mo-
dificaciones y ajustes que el autor debe efectuar para someter
nuevamente el documento a evaluacién.

Para la adquisicién de nlmeros anteriores, el interesado
puede comunicarse con la direccién de INNOVAR, Facultad
de Ciencias Econdémicas, edificio 310, Universidad Nacional
de Colombia, Ciudad Universitaria, o al correo electrdnico:
revinnova_bog@unal.edu.co.
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Editorial information

INNOVAR emerged as an academic journal published by the
Entrepeneurial Management and Finance Departments of the
Economic Sciences School at Universidad Nacional de Colom-
bia in 1991; it was designed as a vehicle for broadcasting
research work in the field of business administration and pu-
blic accountancy. It is aimed at students, teachers and re-
searchers interested in theoretical, empirical and practical
themes related to the social and administrative sciences.

The first three numbers were published annually. From 1993
onwards the journal changed its name to INNOVAR, Revista
de Ciencias Administrativas y Sociales and is currently edited
four times a year with 350 printed copies. Up to date INNO-
VAR is one of the most recognised journals in the fields of Bu-
siness Administration and Social Sciencies in Colombia.

The journal's content is divided into sections made up of ar-
ticles dealing with different themes such as: business culture;
international management and economics; marketing techni-
ques and publicity; entrepreneurial and business history; pro-
duction management; teaching; narcotrafficking and society;
industrial relationships; public administration; the environ-
ment; the human factor; accountancy; finance; costs; organi-
sations; bibliographical debates; and reviews of current books
dealing with these topics.

The content of an article is the author's responsibility; edito-
rial policy is open and democratic.

To have an article published in INNOVAR an author must
send his/her contribution to the journal e-mail address, ac-
cording to those specifications contemplated in our guideli-
nes. Such articles must be clearly and concisely written, the
authors paying rigorous attention to both how matters are
raised, approached and argued in their documents. An eva-
luation process is then begun whose results lead to the edito-
rial committee being able to accept an article in its entirety
or request modifications and adjustments, which an author
must make before submitting the document for evaluation
again.

Interested parties can obtain back-copies of previous is-
sues by getting in touch with the office managing INNO-
VAR, at the Facultad de Ciencias Econdmicas, edificio 310,
Universidad Nacional de Colombia, Ciudad Universita-
ria, Bogotd, Colombia, South America, at e-mail address:
revinnova_bog@unal.edu.co.
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Information éditoriale

INNOVAR apparait comme une revue académique apparte-
nant aux départements de gestion et finances de la Faculté
de Sciences Economiques de I'Université Nationale de la Co-
lombie en 1991, avec le propos de se constituer en un mo-
yen de diffusion des résultats de la recherche en matiere de
gestion d'entreprises et de comptabilité publique. Celle-ci est
dirigée aux étudiants, enseignants et chercheurs intéressés
aux sujets théoriques, empiriques et pratiques des sciences
sociales et administratives.

Les trois premiers numéros ont eu une périodicité annuelle.
Des 1993 elle a changé son nom a INNOVAR, revista de cien-
cias administrativas y sociales et est publiée actuellement
tous les trois mois. La revue a un tirage de 350 exemplaires,
qui circulent national et internationalement sous des modali-
tés d'abonnement, échange institutionnel et vente directe a
travers les principales librairies du pays.

La revue est distribuée en sections, touchant plusieurs thémes
tels que la culture de I'entreprise, la gestion et I'économie in-
ternationale, les techniques de marché et publicité, I'histoire
des entreprises, la gestion de la production, la pédagogie, le
trafique de drogues et la société, les relations industrielles,
I'administration publique, I'environnement, le facteur humain,
la comptabilité, les finances, les colts, I'organisations, les dé-
bats bibliographiques et les reports de livres actuels traitant
ces mémes themes.

Le contenu des articles est la responsabilité des auteurs et la
politique éditoriale est ouverte et démocratique.

Pour la publication des travaux dans INNOVAR, I'auteur doit
adresser son travail a la direction de la revue suivant nos con-
ventions ; écrire de facon claire, concise et surtout avoir de
la rigueur tant6t au niveau des idées présentées que dans
I'argumentation de celles-ci. Lors d'un processus d'évaluation,
le comité éditorial établit soit la pleine acceptation de l'article,
soit la demande de modifications de la part de l'auteur afin
que le document puisse étre présenté a nouveau.

Pour l'acquisition de numéros précédents, priére de se com-
muniquer avec la direction de INNOVAR, Universidad Nacio-
nal de Colombia, Ciudad Universitaria, Facultad de Ciencias
Econdmicas, edificio 310, (Bogota-Colombie), au émail:
revinnova_bog@unal.edu.co.
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Informacao editorial

A INNOVAR surgiu como uma revista académica dos depar-
tamentos de Gestao Empresarial e Finangas da Faculdade de
Ciéncias Econémicas da Universidad Nacional de Colombia
em 1991, com o propésito de servir como meio de difusao
dos trabalhos de investigagdo no campo da administracdo de
empresas e da contabilidade publica. E dirigida a estudantes,
docentes e investigadores interessados em temas tedricos,
empiricos e praticos das ciéncias sociais e administrativas.

Durante os trés primeiros nimeros teve uma periodicidade
anual. A partir de 1993 mudou seu nome a INNOVAR, revista
de ciencias administrativas y sociales e sua periodicidade
atual é trimestrais, com uma tiragem de 350 exemplares, que
circulam nacional e internacionalmente baixo as modalidades
de assinatura, permuta institucional e venda ao ptblico atra-
vés de distribuidores comerciais nas principais livrarias do pafs.

O contetdo da revista esta distribuido em se¢des formadas
por artigos que giram ao redor de diversos temas como cultura
da empresa, gestdo e economia internacional, mercadolo-
gia e publicidade, histéria empresarial, gestdao da producéo,
docéncia, narcotrafico e sociedade, relacdes industriais, ad-
ministracdo publica, meio ambiente, fator humano, contabili-
dade, financas, custos, organizagdes, debates bibliogréficos e
resenhas de livros atuais sobre estes topicos.

Os contelidos dos artigos sao de responsabilidade dos auto-
res. A politica editorial é aberta e democratica.

Para a publicagdo de trabalhos na INNOVAR, o autor deve en-
viar sua contribuicdo a direcdo da revista, de acordo com as
especificacdes contempladas em nossas pautas, e escrito de
forma clara, concisa e, em especial, com rigorosidade tanto
nas propostas como na argumentagdo do exposto no seu do-
cumento. Em seguida é iniciado o processo de avaliagao cujos
resultados permitem ao Comité Editorial estabelecer a acei-
tacdo plena do artigo ou a necessidade de modificagdes e
ajustes que o autor deve efetuar para submeter novamente o
documento a avaliacao.

Para a aquisicao de nlimeros anteriores, o interessado pode
comunicar-se com a direcdo de INNOVAR, Facultad de Cien-
cias Economicas, edificio 310, Universidad Nacional de Co-
lombia, Ciudad Universitaria. Também através do e-mail:
revinnova_bog@unal.edu.co.
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PAUTAS PARA LOS
COLABORADORES

PAUTAS GENERALES PARA LOS ARTICULOS

Las politicas editoriales de la revista contemplan la pu-
blicacién de tematicas administrativas y sociales en un
tipo de articulos especificos:

Articulos de investigacion: este tipo de articulo pre-
senta de forma detallada los resultados originales de
proyectos de investigacion. Su estructura incluye cua-
tro apartes importantes: introducciéon, metodologia,
resultados y conclusiones. Debe haber minimo 20 re-
ferencias. Un maximo del 15% de estas puede ser a
INNOVAR. Unicamente dos referencias pueden ser a
working papers, tesis o presentaciones a congresos.

Articulos de reflexion: este tipo de articulo presen-
ta resultados de investigacién desde una perspectiva
analitica, interpretativa o critica del autor, sobre un
tema especifico, recurriendo a fuentes originales.

Articulo de revision: este tipo de articulo debera ser
resultado de una investigacién donde se analizan, sis-
tematizan e integran los resultados de investigaciones
publicadas o no publicadas, sobre un campo en cienciay
tecnologia, con el fin de dar cuenta de los avances y las
tendencias de desarrollo. Debe presentar una cuidado-
sa revision bibliografica de por lo menos 50 referencias.

DIRECTRICE§ PARA LOS RESUMENES
DE LOS ARTICULOS
Extension

Se prefiere que los restimenes tengan méaximo 200 pa-
labras. La extensién debe ser proporcional con el tama-
fio del articulo; es decir, los articulos menos extensos re-
querirdn un resumen corto, mientras que un articulo ex-
tenso tendré un resumen con el maximo de caracteres.
Redaccion

a.Los restimenes deben ser claros y faciles de leer, y
proporcionar informacion suficiente para que los lec-
tores puedan comprender el asunto del articulo.

b. Las frases deben tener una ilacién légica.

c. El resumen debe escribirse en un espafiol gramatical-
mente correcto.

Elementos clave en la redaccion

Los restimenes deben presentar los siguientes elemen-
tos clave de forma precisa y breve, sin extenderse en
datos innecesarios. No deben contener tablas, figuras
o referencias. Su objetivo es reflejar con precision el
contenido del articulo. Estos elementos clave varian
segtin el tipo de articulo.

Elementos clave para articulos de investigacion
a. Propésito del estudio

b. Breve descripcion de las materias

c. Metodologia

d. Ubicacién del estudio (si es pertinente o de
alguna particularidad)

e. Resultados, conclusiones y repercusiones

Elementos clave para articulos de reflexion
a.Tema principal

b. Desarrollo I6gico del tema

c. Punto de vista del autor

d. Repercusiones, inferencias o conclusiones
Elementos clave para articulos de revision
(debate bibliogrdfico)

a.Alcance de la revisién

b. Periodo de las publicaciones revisadas

c. Origen de las publicaciones

d. Tipos de documentos revisados

e. Opinién del autor sobre la literatura estudiada, as-
pectos destacables o informacién sobre algunos ha-
llazgos que resultaron de la investigacion

f. Conclusiones sobre las lineas de investigacion estu-
diadas

PAUTAS ESPECIFICAS

PARA ARTICULOS Y RESENAS

El Comité Editorial de INNOVAR considerard los si-
guientes aspectos para aceptar o rechazar en primera

instancia los articulos y resefias elegibles para publica-

cién. De tal modo, solicitamos a nuestros colaborado-

res que tengan presente estas recomendaciones:

1. Solo seran considerados para publicacién trabajos
inéditos cuyos aportes sean originales. No es acep-
table la presentacion de articulos publicados en
otros idiomas cuyos resultados estén publicados.

2. Elarticulo que se someta a la revista no puede es-
tar bajo evaluacién en otro medio.

3. Los autores deben ser profesionales, docentes e
investigadores con una formacién minima de pos-
grado y expertos en el tema. Maximo se aceptaran
cinco autores para cada manuscrito de la revista.

4. El contenido de los articulos es responsabilidad de
los autores, y la politica editorial es abierta y de-
mocratica.

5. El titulo del articulo debe ser conciso y correspon-
der al contenido, sin dejar de sefalar especifica-
mente el tema o la materia estudiada. Se reco-
mienda que tenga maximo 12 palabras.

6. Toda aclaracién sobre el trabajo (carécter, agrade-
cimientos, colaboradores, etc.) se indicara en una
pégina de presentacion en la que se incluye el re-
sumen, palabras clave y datos de los autores del
articulo.

7. Paracada articulo se debe adjuntar la clasificacion
del Journal of Economic Literature (JEL Classifica-
tion) seguin la temdatica que corresponda, de acuer-
do con los cédigos establecidos para busquedas
internacionales de produccién bibliogréfica (los
cédigos deben ser 3 cédigos especificos, por ejem-
plo, M31). Esta clasificacién se puede consultar en:
http://www.aeaweb.org.

8. Se sugiere que los articulos tengan una extension
de entre 6.000 y 10.000 palabras, incluyendo re-
ferencias, notas al pie y tablas.

9. Los originales deben enviarse en formato de Word
al correo electrénico (revinnova_bog@unal.edu.co).
Todos los articulos deben contener resumen y pala-
bras clave (minimo cuatro). Asimismo, las gréficas,
tablas, imadgenes y demds elementos deben incluir-
se en el cuerpo del texto en un formato editable o
adjuntarse en los programas originales en los que
se realizaron. Estas deben estar a escala de grises.

10. Las resefias, que son textos de caracter divulgativo,
no deben superar las 1.500 palabras y deben en-
tregarse también en archivo de Word, acompafia-
das de una imagen de la caratula del libro o de la
publicacién que se esta resefiando (.jpg, de minimo
300 dpi). El comité editorial evaluaré la viabilidad
de estas con base en su pertinencia para la Revista.

11. En el momento de presentar un articulo, cada au-
tor deberd cumplimentar, firmar y remitir por co-
rreo electrénico una ficha en la que se incorporan
sus datos completos, ademas de declarar que el ar-
ticulo postulado es inédito y que no se encuentra
en proceso de evaluacion en otra revista.

12. Las referencias bibliogréficas, dentro del texto co-
rrido de los articulos, emplearan el sistema paren-
tético (apellido, afio, pagina), asi: (Nieto, 1992, p.
4). Al final del contenido del articulo debe incluir-
se el listado de referencias bibliogréficas, en orden
alfabético (incluyendo comas, paréntesis, puntos,
mayusculas y cursivas), siguiendo las normas de ci-
tacién y de estilo de la American Psychological As-
sociation (APA), sexta edicion. Se debe asegurar
que el nimero de referencias que se indique sea el
mismo que las citadas dentro del articulo (ni mayor
ni menor). También, en caso de que las referencias
cuenten con DOI, se debe indicar en las mismas
(para mayor informacién comuniquese con la coor-
dinacién editorial).

13. INNOVAR se acoge a los preceptos éticos en el tra-
bajo académico aceptados internacionalmente,
que no admiten la presencia de conflictos de in-
tereses que no son declarados, el plagio, el fraude
cientifico, el envio simultaneo de un documento a
varias publicaciones o los problemas de autoria no
correspondiente. INNOVAR espera que los autores
cumplan con estas normas. Para mayor informa-
cion, constltese https://www.publishingcampus.
elsevier.com/websites/elsevier_publishingcam-
pus/files/Guides/Brochure_Ethics_2_web.pdf}

14. El periodo de estudios de una investigacion debe
culminar al menos un afio antes del envio del ma-
nuscrito a la revista. En el caso de datos de entida-
des externas, se deben tener en cuenta los Gltimos
registros disponibles.

PROCESO DE EVALUACION

Los articulos postulados seran puestos bajo la aten-
cion de expertos en el tema, para que de manera in-
dependiente (evaluacién “ciega”) concepttien sobre el
trabajo, considerando los siguientes criterios: calidad o
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nivel académico, originalidad, aporte al conocimiento y a la docencia,
claridad en la presentacién, calidad de la redaccién y de la literatura,
interés y actualidad del tema.

El evaluador tiene la potestad de emitir su concepto en el formato
sugerido o de la manera que a bien tenga. La revista ha revisado
previamente los perfiles de los evaluadores y considera que tienen
el bagaje académico suficiente para desarrollar su labor con total in-
dependencia.

Confidencialidad. El proceso de evaluacién de la revista se realizara
bajo las condiciones del arbitraje "doblemente ciego”. La revista reser-
va todos los datos de los autores y revisores, y los detalles y resultados
del proceso tinicamente se revelaran a los directamente involucrados
(autores, evaluadores y editores). Se pide a los autores que al momen-
to de elaborar sus articulos eviten una excesiva autocitacién o cual-
quier tipo de dato en el cuerpo del texto que ofrezca pistas sobre su
identidad o la del grupo autoral. Asimismo, las alusiones a proyectos
de investigacion relacionados con los articulos o los agradecimientos,
se deben incluir en el texto solo si el articulo resulta aprobado (no
obstante, se debe informar a los editores estos datos para evitar even-
tuales conflictos de intereses en el contacto de lectores del trabajo).

Tiempos de evaluacion. Entre la convocatoria de los pares, su acep-
tacion y entrega del concepto transcurre un tiempo promedio de entre
seis (6) y nueve (9) meses. Sin embargo, ese periodo puede ser menor
o mayor, de acuerdo con la disponibilidad de los revisores y otros fac-
tores que pueden dilatar o acelerar el proceso. La revista solo remitira
a los autores una comunicacién oficial sobre su articulo, una vez ten-
ga un resultado decisorio sobre la aceptacion completa, aceptacién
condicionada (con cambios leves) o rechazo (con modificaciones que
implican un replanteamiento sustancial de la propuesta. De igual ma-
nera informara cuando el articulo escapa del interés de la revista).

Entrega de correcciones. Si los conceptos de los pares sugieren mo-
dificaciones leves, los autores deberan cefiirse a una linea de tiempo
que no exceda las cuatro (4) semanas. Si un articulo recibe conceptos
que suponen modificaciones sustanciales, y la Direccién estima que
puede ser aceptado para un nuevo ciclo de evaluaciones, los autores
tendrdn que remitir sus ajustes en un periodo no mayor a cuatro (4)
semanas. En todos los casos, se deberd entregar un reporte anexo re-
lacionando los cambios que se efectuaron en la propuesta.

Rechazo de articulos. El propésito del proceso de evaluacion en IN-
NOVAR, ademds de validar los avances en el conocimiento en nues-
tras areas tematicas, es el de ofrecer una oportunidad a los autores
de mejorar sus propuestas y afinar sus planteamientos, hacia la cons-
truccion de articulos mas sélidos. En este sentido, esperamos que los
autores sepan aprovechar los comentarios de los evaluadores cuando
su documento resulta descartado para publicacién. Aunque la revista
estd dispuesta a recibir articulos replanteados, se pide a los autores
no volver a someter una versién corregida de un articulo rechazado
antes de un lapso que oscila entre los tres (3) a seis (6) meses. El editor
informara a los autores del tiempo que deberan esperar, si expresan
interés de volver a someter su articulo. El rechazo definitivo de un ar-
ticulo, se dara cuando no corresponda a la linea editorial o tematica
de la revista, o cuando la Direccién asi lo exprese.

Reserias. Por ser de indole divulgativo, las resefias seran evaluadas
internamente por el Comité Editorial de la revista para definir su pu-
blicacién.

NOTAS DE INTERES

« El envio de un articulo a un proceso de evaluacién no obliga al Comi-
té editorial de INNOVAR ni a sus editores a realizar la publicacion.

« Los articulos y las resefias se recibiran sin interrupciones todo el afio.

« Si la coordinacién de la revista no acusa recibo de la postulacién
de un trabajo dentro de un lapso de ocho (8) dias o si no ha recibi-
do respuesta a cualquier tipo de mensaje en ese plazo, por favor,
redirija su mensaje al correo electrénico opcional: innovarjournal@
gmail.com

 Cuando un articulo es aprobado, el(los) autor(es) cede(n) los dere-
chos de publicacién a la Escuela de Administracion de Empresas y
Contadurfa Ptblica de la Facultad de Ciencias Econémicas de la
Universidad Nacional de Colombia.

« Los articulos publicados en INNOVAR no pueden aparecer en nin-
glin medio masivo de comunicacién sin ser citada la publicacién
previa en INNOVAR. En el caso de publicaciones de recopilacién,
los autores deberan pedir autorizacién expresa a la revista y/o a
la Escuela de Ad-ministracién de Empresas y Contadurfa Publica.

Revista INNOVAR, Facultad de Ciencias Econémicas,
Universidad Nacional de Colombia, edificio 310,
primer piso, Centro Editorial, Ciudad Universitaria.

Teléfono (57) (1) 3165000, ext. 12308/12367

Correo electronico: revinnova_bog@unal.edu.co
innovarjournal@gmail.com

Pdgina web:; www.innovar.unal.edu.co




GUIDELINES FOR
CONTRIBUTING AUTHORS

GENERAL POINTS ABOUT ARTICLES

The journal’s publisher policy contemplates publishing spe-
cific articles on administrative and social topics:

Research articles: this type of article presents detailed origi-
nal results from research projects. Its structure has four impor-
tant parts: introduction, methodology, results and conclusions.
The article should contain a minimum of 20 references. A 15%
of these should be articles of INNOVAR. Only 2 references
should be working papers, thesis or proceedings of congresses.

Reflection articles: this type of article presents the results
of research from an author's original source-based analyti-
cal, interpretative or critical perspective on a specific topic.

Review articles: this type of article must be the result of
research analysing, systematising and integrating pub-
lished or unpublished research results in a field of science
and technology giving an account of advances and trends
in R&D. It must give a careful bibliographic review having
at least 50 references.

SPECIFIC GUIDELINES FOR ABSTRACTS

A maximum of 200 words is preferred. The length may be
proportionate to the article. That is, shorter articles warrant
shorter abstracts, whereas an abstract for a longer article
may be at the maximum.

Construction

« Abstracts should be clear and easy to read with enough
detail to help the reader understand what the article is
about.

« Sentences should flow logically.

 The abstract should be written with correct English-lan-
guage grammar and spelling.

Elements

Key elements for an abstract vary according to the type of
article. Note: the order in which key elements are placed
may vary from article to article for any type.

Key Elements for Experimental/Research Articles
« Study purpose

« Brief description of the subjects

* Methodology

« Study location (if important or unusual)

* Results, conclusions or implications.

Key Elements for Discussion Articles
* Major theme

* Logical development of the theme

* Author's point of view

 Implications, inferences, or conclusions.

Key Elements for Literature/Research Reviews

* Scope of the review

« Publication time span

* Publication origin

 Types of documents reviewed

* Author's opinion of the reviewed literature, particularly
unique or important research findings

» Conclusions about the research trends.

Abstracts should present key elements precisely and conci-
sely, with no extraneous information. Abstracts should not
contain data tables, figures, or references. Most of all, they
must accurately reflect the content of the article.

SPECIFIC GUIDELINES FOR ARTICLES AND REVIEWS

INNOVAR's publisher committee will consider the following as-
pects for accepting or rejecting eligible articles and reviews
for publication in the first instance. Our contributors are thus
asked to take the following recommendations into account:

1. Only unpublished works whose contributions are origi-
nal will be accepted for publication. Submission of arti-
cles published in other languages or whose results have
been published is unacceptable;

2. Articles submitted to the journal cannot be under eva-
luation by another medium;

3. Authors must be professionals, professors and resear-
chers having at least postgraduate training and be ex-
perts on the topic;

4. The content of an article is an author's responsibility,
publisher policy being open and democratic;

5. An article’s title must be concise and correspond to its
content whilst specifically indicating the topic or mate-
rial being studied;

6. All clarifications regarding the work (character, ack-
nowledgments, collaborators, etc.) shall be indicated
on a presentation page which includes the abstract, ke-
ywords and data on the authors of the article;

7. Each article must give the Journal of Economic Lite-
rature classification (JEL classification) to which it co-
rresponds, according to the codes established for inter-
national searches of bibliographic production (codes
provided must be 3 specific ones, e.g. M31). Such classi-
fication can be consulted at: http://www.aeaweb.org.

8. The suggested extension of articles is between 6.000
and 10.000 words, including references, footnotes and
tables.

9. Original articles must be sent to our e-mail (revinno-
va_bog@unal.edu.co). All files must contain the text in
Word, an analytical summary and the article’s key words
(a minimum of four). At the same time, the graphics, ta-
bles, images and other elements must be included within
the body of the text in an editable format or annexed in
the original programs in which they were created;

10. The reviews, which are texts in the nature of publicity,
must not total more than 1500 words and must also be
submitted in Word files, accompanied by an image of the
cover of the book or other publication that is being sum-
marized (jpg, of aminimum of 300 dpi). The Editorial Com-
mittee will assess their appropriateness for the journal.

. When delivering material, each author must complete,
sign and send a form by e-mail which will provide a re-
cord of her/his complete data, as well as declaring that
the article being put forward for consideration is unedi-
ted and is not being evaluated by any another journal.

. Bibliographic citations within the text of an article must
use the parenthetical system (surname, year, page), as fo-
llows: (Nieto, 1992, p. 4). A list of bibliographic references
must be included at the end of the complete text of an ar-
ticle, in alphabetic order of authors' surnames (including
commas, brackets, full-stops, capital and italic letters),
following the American Psychological Association (APA),
sixth edition, referencing and style system for presenting
publishable articles. Authors must verify that listed refe-
rences correspond to the cites within the body of the pa-
per (neither more nor less). Additionally, when references
count on a DOI number this must be included in the list
(for further information, you may enter the journal's web
page or get in touch with staff in the editorial office).

13. INNOVAR adopts ethical precepts in academic work ac-
cepted internationally, which do not admit the existen-
ce of conflicts of interest that are not declared, plagia-
rism, scientific fraud, the simultaneous submission of
a document to several publications, or not-correspon-
ding authorship. INNOVAR expects authors to com-
ply with these standards. For more info please visit
https://www.publishingcampus.elsevier.com/websi-
tes/elsevier_publishingcampus/files/Guides/Brochu-
re_Ethics_2_web.pdf

14. The period of study of a research should last until one
year before the submission. In case of using data from
another source, these must be the most updated infor-
mation available.

N

EVALUATION PROCESS

The journal has the right to reject publication of an article
if, by internal decision, it determines that the article does
not fulfill certain academic or editorial standards. Additio-
nally, if it is found that a submitted article has already been
totally or partially published, or if similar works exist that
have already been published by the same authors and it is
determined that the article’s contribution is residual, it will
definitively be rejected.

Evaluators’ role. Articles being put forward for considera-
tion will be scrutinised by experts on the topic so that they
may independently give their concept of the work (blind
evaluation), taking the following criteria into consideration:
quality or academic level, originality, contribution towards
knowledge and teaching, clarity in presentation, clarity in
how the work has been written and in the literature used
and cited, interest and topicality of the subject matter.

The evaluator may deliver his/her anonymous concept in the
suggested format or in the way which suits him/her best. The
journal has previously reviewed the evaluators' academic pro-
files and considers that they have sufficient academic expe-
rience and knowledge for working independently.
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Confidentiality. The journal's evaluation will involve dou-
ble-blind review conditions. The journal reserves all data
pertaining to the authors and reviewers; the details and re-
sults of the process will only be revealed to those directly
involved (authors, evaluators and editors). All authors are
asked to avoid excessively citing themselves when writing
their articles and avoid putting any type of data within the
body of the text offering clues as to their identity or that
of the group of authors. Likewise, allusions to research pro-
jects related to the articles or such like acknowledgements
may only be included in the text if the article is approved
(nevertheless, the editors must be informed of such data to
avoid eventual conflicts of interest when readers come into
contact with the work).

Evaluation time. An average time of six (6) to nine (9)
months should be expected between the time when re-
viewers have been asked to give their peer evaluation of
any work, its acceptance and the delivery of their opinion.
However, such period may be shorter or longer, depending
on reviewers' availability and other factors which could
postpone or accelerate the process. The journal will only
send prospective authors an official communication about
their articles once a decision has been made on whether to
offer complete acceptance, conditional acceptance (slight
changes must be made) or reject the article (modifications
must be made which imply substantial rethinking of the
proposal, or similarly when an article submitted for conside-
ration has nothing to do with the journal's field of interest).

Making corrections and sending in the corrected ma-
nuscript. If the peers' opinions suggest that slight modifica-
tions should be made, then authors must adhere to a time-line
which should not exceed four (4) weeks. If the peers’ opinions
demand that an article be submitted to substantial modifi-
cation and the editorial committee considers that it could
be accepted for a new cycle of evaluations, then authors
will have to submit changes within a period of no more than
four (4) weeks. In all cases, a report must be attached in
which all changes made to the proposal have been related.

Rejecting an article. The purpose of the evaluation pro-
cess in Innovar (as well as validating advances being made
in knowledge (know-how) in our thematic areas) is to offer
authors an opportunity to improve their proposals, refine
their thinking, so that they construct more solid articles. We
would thus expect that authors know how to take advantage
of evaluators' comments when their document has been re-
jected for publication. Even though the journal is willing to
receive rethought/reworked articles, authors are asked not
to resubmit a corrected version of a rejected article before
three (3) to six (6) months have elapsed. The editor will inform
the authors of the time they must wait if they have expressed
an interest in resubmitting their article. An article may recei-
ve a definitive rejection when it does not correspond to the
journal's editorial or thematic line, or when the editorial com-
mittee expresses its considered decision to reject it.

Reviews. As these are informative by nature, reviews will
be evaluated internally by the journal’s editorial team who
will decide on whether to publish them.

NOTES OF INTEREST

* An article having been sent to the journal and its even-
tual submission to an evaluation process does not obli-
ge Innovar's Editorial Committee or its editors to publish
such work.

« Articles and reports will be received without interruption
throughout the whole year.

« If the journal's coordination office has not acknowled-
ged receiving work submitted for consideration with a
lapse of eight (8) days, please redirect your message to
the following optional e-mail: innovarjournal@gmail.com

« All authors cede their publication rights to the Univer-
sidad Nacional de Colombia's School of Business Admi-
nistration and Public Accountancy (Economics Faculty)
when an article has been approved for publication.

« The articles published in Innovar must not appear in any
other means of mass communication without citing prior
publication in Innovar. In the case of publications which
are compilations of other work, then the authors must
ask the journal and/or the School of Business Adminis-
tration and Public Accountancy's express authorisation
to submit such work.

Revista INNOVAR, Facultad de Ciencias Econdmicas,
Universidad Nacional de Colombia, edificio 310,
primer piso, Centro Editorial, Ciudad Universitaria.

Tel. (57) (1) 3165000, ext. 12308/12367

E-mail: revinnova_bog@unal.edu.co
innovarjournal@gmail.com

Web page: www.innovar.unal.edu.co




INSTRUCOES PARA
0S AUTORES

INSTRUGOES GERAIS PARA OS ARTIGOS

A INNOVAR, por meio de suas politicas editoriais, considera
para publicacdo tematicas administrativas e sociais, que se
classifiquem nos tipos de artigos relacionados abaixo.

Artigos de pesquisa: apresenta de forma detalhada os resul-
tados originais de projetos de pesquisa. Sua estrutura inclui
quatro partes importantes: introdugdo, metodologia, resulta-
dos e conclusdes.

Artigos de reflexdo: apresenta resultados de pesquisa sob uma
perspectiva analitica, interpretativa ou critica do autor, sobre um
tema especifico, recorrendo a fontes originais.

Artigos de revisdo: ¢ resultado de uma pesquisa na qual se
analisam, sistematizam e integram os resultados de pesquisas
publicadas ou néo publicadas, sobre um campo em ciéncia e
tecnologia, a fim de divulgar avancos e tendéncias de desenvol-
vimento. Deve apresentar uma cuidadosa revisdo bibliogréfica
de pelo menos 50 referéncias.

DIRETRIZES PARA OS RESUMOS DOS ARTIGOS

Extensdo

E preferivel que os resumos tenham no maximo 200 palavras.
A extensdo deve ser proporcional ao tamanho do artigo. Em
outras palavras, os artigos menos extensos requerem um resu-
mo curto, en-quanto um artigo extenso tem um resumo com o
maéximo estabelecido de palavras.

Redacdo

a.0s resumos devem ser claros e faceis de ler, além de propor-
cionar informacgdes suficientes para que os leitores possam
compreender o assunto do artigo.

b. Devem apresentar coeréncia textual.

c. O texto do resumo deve obedecer a norma-padréo da respec-
tiva lingua.

Elementos-chave na redacédo

Os resumos devem apresentar os elementos-chave apresenta-
dos abaixo de forma precisa e breve, sem se estender em dados
desnecessdrios. Ndo devem conter tabelas, figuras ou referén-
cias. Seu objetivo é refletir com preciséo o conteddo do artigo.

Elementos-chave para artigos de pesquisa
a Propésito do estudo.

b. Breve descricdo das matérias.

c. Metodologia.

d. Posicionamento do estudo (se é pertinente
ou de alguma particularidade).

e. Resultados, conclusdes e repercussoes.

Elementos-chave para artigos de reflexdo
a.Tema principal.

b. Desenvolvimento légico do tema.

c. Ponto de vista dos autores.

d. Repercussoes, inferéncias ou conclusées.

Elementos chave para artigos de revisao
(debate bibliogrdfico)

a.Alcance da revisao.

b. Periodo das publicagdes revisadas.

c. Origem das publica¢des.

d. Géneros textuais dos documentos revisados.

e.Opinido dos autores sobre a literatura estudada, aspec-
tos destacaveis ou informagées sobre algumas descobertas
resultantes da pesquisa.

f. Conclusdes sobre as linhas de pesquisa estudadas.

INSTRUGOES ESPECIFICAS PARA ARTIGOS E RESENHAS

O Comité Editorial da INNOVAR consideraré os aspectos abaixo
para aceitar ou recusar em primeira instancia os artigos e resen-
has selecionados para a publicagédo. Dessa forma, solicitamos aos
nos-sos colaboradores que tenham em vista estas recomendacdes.

1. Somenteserédo considerados para a publicacéo trabalhosiné-
ditos cujas contribuicdes sejam originais. Nao é aceitavel a
apresentacdo de artigos publicados em outros idiomas ou
cujos resultados estejam publicados.

2. O artigo submetido a Revista ndo pode estar em processo de
avaliagcdo em outro meio.

3. Qualidade dos autores: os autores devem ser profissionais,
docentes e pesquisadores com formagdo minima de pds-
graduacédo e especializados no tema.

4. 0O contetido dos artigos € de responsabilidade dos autores, e
a politica editorial é aberta e democratica.

5. O titulo do artigo deve ser conciso e corresponder ao con-
tetido, sem deixar de demonstrar especificamente o tema ou
a matéria estudada. Recomenda-se que tenha no maximo
12 palavras.

6. Todo esclarecimento sobre o trabalho (carater, agradeci-
mentos, colaboradores etc.) sera in-dicado em uma pagina
de apresentacdo na qual se incluirdo o resumo, as palavras-
chave e os dados dos autores do artigo.

7. Para cada artigo, deve-se anexar a classificacdo do Journal of
Economic Literature (JEL Classification) segundo a tematica
correspondente, de acordo com os c6digos estabelecidos para
pesquisas internacionais de produg&o bibliografica (devem ser
trés codigos especificos, por exemplo, M31). Essa classificacdo
pode ser consultada em: http://www.aeaweb.org

8. Quanto a extensdo dos artigos, sugere-se entre 6 mil e 10
mil palavras, o que inclui referén-cias, notas de rodapé, ta-
belas ou gréficos.

9. Os artigos devem ser enviados em um documento no
formato Word, com o texto original, o resumo analiti-
co e as palavras-chave (minimo quatro), ao nosso e-mail
(revinnova_bog@unal.edu.co).

10.Gréficos, tabelas e imagens devem estar incluidos no corpo
do texto; além disso, devem ser enviados por e-mail em ar-
quivos anexados, em programas que permitam ser modifica-
dos e em escala de cinza.

.As resenhas, que sdo textos de caréter de divulgacdo, ndo
deveréo ultrapassar 1.500 pala-vras e devem ser entregues
também no formato Word, acompanhadas de uma imagem
da capa do livro ou da publicacéo que esté sendo resenhada
(com extensdo .jpg, de, no minimo, 300 dpi). O Comité Edito-
rial avaliara a viabilidade dessas colaboragdes com base em
sua pertinéncia para a Revista.

12.No momento de entregar o material, cada autor devera pre-
encher, assinar e remeter por e-mail uma ficha com seus da-
dos completos, além de declarar que o artigo apresentado
é inédito e que ndo se encontra em processo de avaliacdo
em outra revista.

13.As referéncias bibliograficas no corpo do texto empregarao
o sistema parentético/autor-data (sobrenome, ano, pagina),
assim: (Nieto, 1992, p. 4). Ao final do contelido do artigo,
deve ser incluida a lista de referéncias bibliogréficas, em or-
dem alfabética, e seguir a norma de citacdo e de estilo da
American Psychological Association (APA), sexta edicéo,
para a apresentagdo de artigos publicaveis (incluindo o uso
de virgula, parénteses, ponto, maitiscula e italico). Deve-se
garantir que o nimero de referéncias que se indique seja
0 mesmo que o das citadas no artigo (nem maior nem me-
nor). Também, caso as referéncias possuam DOI, este deve
ser indicado (para mais informagdes, pode-se acessar o site
da Revista ou comunicar-se com a coordena-¢ao editorial).

14.A InNovAr baseia-se nos principios éticos no trabalho acadé-
mico aceitos internacionalmente, que ndo admitem a pre-
senca de conflito de interesses que nédo sejam declarados,
plagio, frau-de cientifico, submissao simultanea de um docu-
mento a vérias publicagdes ou problemas de autoria néo co-
rrespondente. A Revista espera que os autores cumpram com
estas normas. Para mais informagdes, acesse o site https://
www.publishingcampus.elsevier.com/websites/elsevier_pu-
blishingcampus/files/Guides/Brochure_Ethics_2_web.pdf

PROCESSO DE AVALIACAO

A Revista poderd desconsiderar a publicacdo de um artigo se,
por deciséo interna, for estabelecido que ndo cumpre com cer-
tos parametros académicos ou editoriais. Além disso, caso seja
detectado que um artigo submetido ja tenha sido publicado to-
tal ou parcialmente, ou que existam trabalhos similares ja publi-
cados pelos mesmos autores, ou, ainda, que se estabeleca que a
contribuicdo do artigo é residual, sera este definitivamente recu-
sado do processo de avaliagéo.

Convocacgdo de pareceristas. Os artigos apresentados serdo
colocados a disposicdo de especialistas no tema para que, de
maneira independente (avaliacdo duplo-cega), emitam um pare-
cer sobre o trabalho, para o qual consideram os seguintes crité-
rios: qualidade ou nivel académico, originalidade, contribuicdo
ao conhecimento e a docéncia, clareza na apresentacao, quali-
dade da redacao e da literatura, interesse e atualidade do tema.

O parecerista poderd emitir seu parecer no modelo sugerido pela
Revista ou da maneira que enten-der melhor. Por sua vez, a Re-
vista examina previamente o perfil dos pareceristas e considera

INNOVAR

que estes tém a bagagem académica necessaria para desenvol-
ver seu trabalho com total independéncia.

Confidencialidade. O processo de avaliagdo da Revista serd
realizado sob as condi¢des da avaliacao "duplo-cega”; nesse sen-
tido, ela reserva todos os dados dos autores e pareceristas. Além
disso, os detalhes e resultados do processo serao revelados unica-
mente aos diretamente interessados (autores, pareceristas e edi-
tores). Solicita-se aos autores que, no momento da elaboracéo de
seus artigos, evitem autocitar-se em excesso ou mencionar qual-
quer tipo de dado no texto que ofereca pistas sobre sua identi-
dade ou grupo autoral. Da mesma forma, as alusées a projetos
de pesquisa relacionados com os artigos ou os agradecimentos
somente devem ser incluidos no texto em caso de aprovagdo do
artigo (contudo, devem-se informar os dados aos editores para
evitar eventuais conflitos de interesses entre leitores do trabalho).

Periodo de avaliagdo. Entre a sele¢do dos pareceristas, sua
aceitacdo e entrega do parecer, transcorre um tempo médio de
seis a nove meses. No entanto, esse perfodo pode ser menor ou
maior, de acordo com a disponibilidade dos pareceristas e de ou-
tros fatores que podem dilatar ou acelerar o processo. A Revista
somente remetera aos autores uma comunicacao oficial sobre
seu artigo ap6s o resultado decisivo sobre a aceitacdo completa,
aceitacao condicionada (com pequenas modificagées) ou recusa
(com modificagdes que implicam reviséo substancial da propos-
ta). Sobre este lltimo parecer, a Revista informara os motivos
pelos quais o artigo néo atende a seus propdsitos.

Entrega de revisées. Se o parecer emitido sugerir pequenas mo-
dificagdes, os autores deverdo limitar-se a um periodo néo superior
a quatro semanas para realiza-las. Se um artigo receber parecer
que requer modificacGes substanciais, e a Diregdo estimar que
pode ser aceito para um novo ciclo de avaliacdo, os autores terdo
que remeter seus ajustes em um periodo ndo superior a quatro
semanas. Em todos os casos, deve ser entregue um relatério ane-
x0, no qual se relacionem as modificacdes que foram efetuadas
na proposta inicial.

Recusa de artigos. O propdsito do processo de avaliagdo na
INNOVAR, além de validar os avancos no conhecimento em
nossas areas tematicas, é o de oferecer uma oportunidade aos
autores de aperfeicoarem e apurarem suas propostas para a
construcdo de artigos mais consistentes. Nesse sentido, espera-
mos que os autores saibam aproveitar os comentarios dos pare-
ceristas quando seu do-cumento for eventualmente descartado
para publicacdo. Muito embora a Revista esteja disposta a re-
ceber a versdo corrigida de um artigo recusado, solicita-se aos
autores que voltem a submeté-lo a avaliacdo somente apés um
periodo de trés meses. A recusa definitiva de um artigo ocorrera
quan-do este ndo corresponder a linha editorial ou temética da
Revista, ou quando a Dire¢édo assim o ex-pressar.

Resenhas. Por serem de indole de divulgacdo, as resenhas
serdo avaliadas internamente pela equipe editorial da Revista
para definir sua publicacéo.

NOTAS DE INTERESSE

* 0 envio de um artigo e sua eventual apresentacdo a um pro-
cesso de avaliacdo ndo obriga o Comi-té Editorial da INNO-
VAR nem os seus editores a realizar a publicacéo.

« Os artigos e as resenhas serdo recebidos ininterruptamente
durante todo o ano.

* Sea coordenagdo da Revista ndo informar o recebimento de um
trabalho dentro de um periodo de oito dias, por favor, reenviar
sua mensagem ao e-mail opcional: innovarjournal@gmail.com

* Quando um artigo é aprovado, os autores cedem os direitos
de publicacdo a Escuela de Adminis-tracion de Empresas y
Contaduria Piblica de la Facultad de Ciencias Econémicas
de la Universidad Nacional de Colombia.

« Os artigos publicados na INNOVAR néo podem aparecer em
nenhum meio massivo de comunicacdo sem ser citada sua
prévia publicacdo na Revista. No caso de publicagdes de re-
copilagéo, os auto-res deverao solicitar autorizagdo expressa
da revista INNOVAR e/ou da Escuela de Administracién de
Empresas y Contaduria Plblica de la Facultad de Ciencias
Econémicas de la Universidad Nacional de Colombia.

Tel. (57) (1) 3165000, ext. 1

E-mail: revinnova_bog@unal.edu.co
innovarjournal@gmail.com
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NORMES POUR LES
COLLABORATEURS

REGLES GENERALES POUR LES ARTICLES

Les politiques d”éditions de la revue envisagent la publica-
tion d articles spécifiques sur des themes administratifs et so-
ciaux :

Articles de recherche: Ce genre d’article présente de
facon détallée les nouveaux résultats de projets de recher-
ches. Sa structure comprend quatre points importants:
I“introduction, la méthodologie, les résultats et les conclusions.

Articles de réflexion: Ce genre d article présente des résul-
tats de recherche dans une perspective analytique, interpréta-
tive ou critique de | auteur, sur un sujet spécifique, en faisant
référence aux sources de |“auteur.

Article de révision: Ce genre d article sera le résultat d “une re-
cherche qui analyse, systématise ou intégre les résultats de re-
cherches publiées ou non, dans un domaine scientifique et tech-
nologique, afin de rendre compte des avancées et des tendances
de développement. Il devra présenter une révision bibliographi-
que minutieuse d‘au moins 50 références.

Des articles de réflexion, des articles critiques et des synthéses
de livres seront également publiés.

DIRECTIVES POUR LES RESUMES DES ARTICLES
Longueur

I est préférable que les résumés aient un maximum de 200
mots. La longueur doit étre proportionnelle a celle de I'article.
C'est-a-dire que plus l'article est court et plus le résumé devra
I'étre alors que le résumé d'un article long aura le maximum
de caracteéres.

Rédaction

a. Les résumés doivent étre clairs, faciles a lire et donner suffi-
samment d'informations pour que les lecteurs puissent com-
prendre le sujet de I'article.

b. Les phrases doivent avoir une suite logique.

c. Le résumé doit étre écrit dans un espagnol grammaticale-
ment correct.

Eléments clés dans la rédaction

Les résumés doivent présenter les éléments-clés suivants de
facon précise et bréve, sans s'étendre a des données inutiles. Ils
en doivent pas contenir de tableaux, de figures ou de références.
Son but est de refléter avec précision le contenu de |'article. Ces
éléments clés changent selon le genre d'article.

Eléments-clé pour des articles de recherche
a.But de l'étude
b. Une bréve description des matiéres
c. La méthodologie
d.La place de I'étude (si elle est pertinente
ou contient une particularité)
e. Résultats, conclusions et répercussions

Eléments-clés pour des articles de réflexion
a. But de I'étude
b. Une bréve description des matiéres
c. La méthodologie
d. La place de I'étude (si elle est pertinente
ou contient une particularité)
e. Résultats, conclusions et répercussions

Eléments-clé pour des articles de révision

(débat bibliographique)

a. Etendue de la révision

b. Période des publications révisées

c. Origine des publications

d. Genres de document révisé

e. Opinion de l'auteur sur le texte étudié, aspects a mettre en
valeur ou information sur quelques découvertes qui résul-
tent de la recherche

f. Conclusions sur les lignes de recherche étudiées

REGLES S_PECIF_IQUES POUR LES ARTICLES
ET LES RESUMES

Le comité d“édition d INNOVAR tiendra compte de plusieurs
aspects pour accepter ou refuser a leur réception les articles
ou les recensions qui pourront étre publiés. Pour cette raison,
nous demandons a nos collaborateurs de tenir compte des re-
commandations suivantes :

1. Les travaux inédits dont l'apport est original seront seu-
lement considérés pour leur publication. La présentation
d'articles publiés en d'autres langues ou dont les résultats
sont déja publiés n'est pas acceptable.

2. Tout article remis a la revue ne peut étre en processus
d'évaluation dans une autre publication.

3. Qualité des auteurs : Les auteurs doivent étre des profes-
sionnels, des professeurs et des chercheurs, au moins ti-
tulaires d“un diplome de troisiéme cycle et ex-perts en la
matiére.

4. Les auteurs sont responsables du contenu de leurs articles et
la politique éditoriale est ouverte et démocratique.

5. Le titre de | article doit étre concis et en rapport avec le
contenu, tout en mentionnant spécifiquement le sujet ou
la matiére étudiée. On vous recommande qu'il ait un maxi-
mum de 12 mots.

6. Toute information au sujet du travail (type de texte, remer-
ciements, collaborateurs, etc.) sera indiquée sur la page de
présentation comprenant le résumé, les mots-clefs, et les
données des auteurs de I'article.

7. Chaque article doit étre accompagné de la classification
du Journal of Economic Literature (JEL Classification) selon
le sujet correspondant et en accord avec les codes établis
pour des recherches internationales de production biblio-
graphique (les codes doivent étre 3 codes spécifiques ; par
exemple, M31). Cette classification peut étre consultée a:
http://www.aeaweb.org.

8. Il est suggéré que les articles aient une extension comprise
entre 6 000 et 10 000 mots, y compris des références, des
notes en bas de page et des tableaux.

9. Le texte original doit étre rendu accompagné de son archive
aladirection de la revue ou envoyé a notre courrier électroni-
que (revinnova_bog@unal.edu.co). Les archives doivent con-
tenir le texte en Word, le résumé analytique et les mots clé
de l'article (minimum quatre). De méme, les graphiques, ta-
bleaux, images et autres éléments doivent étre inclus dans le
texte sous forme éditable ou annexés dans les programmes
originaux dans lesquels ils ont été réalisés. Ceux-ci doivent
étre en niveaux de gris.

10.Les recensions, en tant que textes de divulgation, ne doi-
vent pas dépasser les 1 500 mots, et doivent également
étre remises en fichier Word, accompagnées d'une repro-
duction de la couverture du livre ou de la publication con-
cernée. (jpg, de minimum 300 dpi). Le comité de rédac-
tion évaluera leur viabilité en fonction de leur pertinence
pour le Journal.

11. Au moment de la remise du matériel, chaque auteur devra
remplir, signer et envoyer par courrier électronique une fiche
contenant ses coordonnées complétes, et déclarer en outre
que l'article proposé est inédit et ne se trouve pas en proces-
sus d'évaluation dans une autre revue.

12.Les références bibliographiques, apparaissant dans le texte
de chaque article, utiliseront le systéme de parenté (nom,
année, page), ainsi : (Nieto, 1992, p.4). La liste des référen-
ces bibliographiques doit apparaitre a la fin du contenu de
l'article, par ordre alphabétique (y compris les virgules, pa-
renthéses, points, majuscules et itali-ques), suivant les régles
de citation et de style d’American Psychological Associa-
tion (APA), sixiéme édition, pour la présentation d'articles
a publier. Veuillez vérifier que le nombre de références indi-
quées soit le méme que celles qui sont citées dans l'article
(ni davantage, ni moins). En plus, si les références sont iden-
tifiées avec DOI, il est né-cessaire de l'indiquer (pour plus
d'informations, veuillez consulter la page web de la revue
ou vous communiquer avec le bureau de coordination édi-
toriale).

13.INNOVAR adhere aux préceptes éthiques internatio-
nalement acceptés dans les travaux académiques, qui
n'admettent pas la présence de conflits d'intéréts non
déclarés, le plagiat, la fraude scientifique, l'envoi simulta-
né d'un document a plusieurs publications ou les proble-
mes de titularité. INNOVAR attend des auteurs qu'ils se
con-forment a ces normes. Pour plus d'informations, con-
sultez  https://www.publishingcampus.elsevier.com/we-
bsites/elsevier_publishingcampus/files/Guides/Brochu-
re_Ethics_2_web.pdf

PROCESSUS D'EVALUATION

La revue pourra rejeter la publication d'un article si, par dé-
cision interne, il est déterminé que certains standards acadé-
miques et éditoriaux ne sont pas respectés. En outre, s'il est
dé-couvert qu'un article proposé a déja été publié totalement
ou partiellement, ou s'il existe des travaux semblables déja
publiés par les mémes auteurs et la contribution de l'article
est considérée comme résiduelle, celui-ci sera rejeté définiti-
vement.

Convocation d'experts évaluateurs. Les articles proposés se-
ront soumis a des experts sur les thémes concernés ; ceux-ci
donneront leur opinion sur le travail, de fagon indépendante
(évaluation "aveugle”), tenant compte des critéres suivants :
qualité ou niveau académique, originalité, contribution pour
la connaissance et l'enseignement, clarté de la présentation,
qualité de la rédaction et de la littérature, intérét et actua-
lité du théme.
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L'expert évaluateur peut donner son opinion suivant le formu-
laire suggéré ou d'une autre facon. La revue a effectué une ré-
vision préalable des experts évaluateurs et considére qu'ils ont
les compétences académiques suffisantes pour effectuer leur
tache de fagon autonome.

Confidentialité. Le processus d'évaluation de la revue sera réa-
lisé par arbitrage « en double aveugle ». La revue maintient
sous réserve toutes les données des auteurs et réviseurs, les
détails et les résultats du processus seront seulement révé-
|és aux personnes directement concernées (auteurs, experts
évaluateurs et éditeurs). Il est demandé aux auteurs d'éviter
d'utiliser un excés d'autocitations dans I'élaboration de leurs
articles ou tout autre type de données dans le texte qui pou-
rrait faire connaitre leur identité en tant qu'auteur ou en tant
que groupe d'auteurs. De méme, les allusions a des projets de
recherche en rapport avec les articles ainsi que les remercie-
ments seront inclus dans le texte seulement aprés approbation
de l'article (cependant, ces données doivent étre signalées aux
éditeurs pour éviter des conflits d'intérét éventuels pour les
lecteurs du travail).

Durée d'évaluation. Entre |'appel des pairs, leur acceptation et
la livraison du concept, une durée moyenne comprise entre six
(6) et neuf (9) mois peut s'écouler. Cependant, ce délai pourra
étre plus ou moins élevé, suivant la disponibilité des réviseurs
et d'autres facteurs pouvant faire dilater ou accélérer le pro-
cessus. La revue remettra seulement une communication offi-
cielle aux auteurs sur leur article, quand elle aura une décision
finale en ce qui concerne l'acceptation compléte, 'acceptation
sous conditions (avec de Iégers changements) ou le refus (avec
des modifications impliquant un changement substantiel de la
proposition. De méme, si l'article traite un théme ne concer-
nant pas la revue, l'auteur en sera informé).

Remise de corrections. Si I'évaluation collégiale suggere de 1égé-
res modifications, les auteurs devront s'en tenir & un calendrier
qui ne dépasse pas les quatre (4) semaines. Si un article est sou-
mis a une évaluation supposant des modifications importantes
et si la Direction estime qu'il pourrait étre approuvé lors d'un
nouveau cycle d'évaluations, les auteurs devront remettre leurs
modifications dans une période ne dépassant pas les quatre (4)
semaines, annexant, en tous cas, un rapport avec les change-
ments effectués dans la proposition initiale.

Refus darticles. Au dela de la validation des avances dans
la connaissance de thémes qui sont du domaine de la revue,
I'objectif du processus d'évaluation d'INNOVAR est de per-met-
tre aux auteurs de développer leurs propositions et de préciser
leurs idées pour la construction d'articles plus consistants. En
ce sens, nous espérons que les auteurs pourront tirer profit des
commentaires effectués par les experts évaluateurs au cas ol
un document serait refusé pour la publication. Bien que la re-
vue soit disposée a recevoir des articles modifiés, il est deman-
dé aux auteurs de ne pas soumettre une version corrigée d'un
article refusé avant un délai oscillant de trois (3) a six (6) mois.
L'éditeur informera les auteurs du temps d'attente, s'ils expri-
ment leur intérét a soumettre a nouveau leur article. Un article
sera définitivement refusé quand il ne correspondra pas a la lig-
ne éditoriale ou au théme de la revue, ou quand la Direction en
prendra la décision

Critiques bibliographiques. Etant donné leur caractére de di-
vulgation, les notices biographiques seront évaluées de facon
interne par l'équipe éditoriale de la revue pour en définir la
publication.

NOTES

 Lenvoi d'articles et le processus éventuel d'évaluation
n'oblige pas le Comité Editorial d'INNOVAR, ni les éditeurs,
a les publier.

Les articles et les notices bibliographiques seront recus du-
rant toute |'année sans interruption.

Si la coordination de la revue n'accuse pas réception d'une
proposition de travail huit (8) jours aprés I'envoi, veuillez
renvoyer votre message au courrier électronique optionnel:
inno-varjournal@gmail.com

* Lors de I'approbation d'un article, l'auteur ou les auteurs
céde(nt) les droits de publication a « la Escuela de Administra-
cién de Empresas y Contaduria Publica de la Facultad de Cien-
cias Econdmicas de la Universidad Nacional de Colombia ».
Les articles publiés dans la revue INNOVAR ne peuvent parai-
tre dans aucun autre moyen de communication sans que leur
publication dans la revue INNOVAR ne soit citée au préa-lable.
S'il s'agit de la publication d'un recueil, les auteurs devront en
demander l'autorisation a la revue et/ou a « la Escuela de Ad-
ministracion de Empresas y Contadurfa Pblica ».

Revista INNOVAR, Facultad de Ciencias Econdémicas,
Universidad Nacional de Colombia, edificio 310,
primer piso, Oficina Centro Editorial,

Ciudad Universitaria.

Tel. (57) (1) 3165000, ext. 12308/12367

E-mail: revinnova_bog®@unal.edu.co
innovarjournal@gmail.com

Web page: www.innovar.unal.edu.co




Carrera 30 No. 45-03, Facultad de Ciencias Econdmicas, Edificio 310, segundo piso, oficina 201.
Teléfono: (57-1) 316 5054 Conmutador: (57-1) 316 5000 Ext. 12305, 12306, 12307.
Pagina Web: www.fce.unal.edu.co | Correo electrénico: uniei_fcebog@unal.edu.co



iNDICE DE

niumeros

g Y articulos

enero - marzo

abril - junio

Emprendimiento y Gestién Empresarial

How to Stimulate an Entrepreneurial Ecosystem?
Experiences of North American and European Universities
Meire Ramalho De Oliveira & a Liicia Vitale Torkomian

Analise do potencial empreendedor em alunos do
ensino superior: aplicagdo da teoria a pratica

Eliane Fernandes Pietrovski, Elton Ivan Schneider, Ddlcio
Roberto Reis & Ddlcio Roberto dos Reis Junior

La innovacién en Cuba: un andlisis de sus factores clave
lleana Diaz

Factores organizacionales relacionados con
el comportamiento intraemprendedor
Esthela Galvdn Vela & Ménica Lorena Sdnchez Limén

Empresas de Menor Tamafio

Programas gubernamentales para la internacionalizacion
de las empresas: una reflexion desde el caso del sector
de cosméticos y productos de aseo en Bogota

Diana Marcela Diaz-Ariza, Claudia Paola Garcia-
Castiblanco & Carlos Andrés Pinzén Mufioz

La influencia del capital intelectual en el desempefio

de las pequefias y medianas empresas manufactureras

de México: el caso de Baja California

Manuel Alejandro Ibarra-Cisneros & Felipe Herndndez-Perlines

Estrategia y Organizaciones

Implementation of a Holistic Corporate Social
Responsibility Method with a Regional Scope
Diana Nifio-Mufioz, Javier Galdn-Barrera & Pablo Alamo

Propésitos organizacionales como alternativa para los
problemas que proponen los modelos canvas y lean canvas
Juan Felipe Mejia-Giraldo

Andlisis estadistico de la capacidad de absorcién en México
y su influencia en la generacion de conocimiento tecnolégico
Carla Carolina Pérez Herndndez, Jessica Moheno Mendoza

& Blanca Cecilia Salazar Herndndez

Competitividad y Gestion

La adopcién de las TIC en restaurantes de
Puerto Nuevo, Rosarito, Baja California
Isaac Cruz Estrada & Ana Maria Miranda Zavala

Las agencias de empleo y desarrollo local, y el uso
de las redes sociales en la promocion turistica relacional
Antonia Pérez-Garcia & Rosa Maria Torres-Valdés

Customer Service Multichannel Model in a Health Care
Service Provider: A Discrete Simulation Case Study
Jorge Anibal Restrepo-Morales, Emerson Andrés

Giraldo Betancur & Juan Gabriel Vanegas Lopez

E-ISSN 2248-6968 ISSN 0121-5051

INNOVAR

REVISTA DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS Y SOCIALES

Administracion Publica

Emprendimiento en la administracién local: un
estudio empirico de la informacién contenida
en los portales electrénicos de los municipios
del Alentejo, regién de Portugal

Maria Teresa Nevado Gil, Dolores Gallardo-
Vidzquez & Luisa Carvalho

Creacién de organizaciones publicas en Colombia:
{Importan el sector y las funciones?
Camilo Ignacio Gonzdlez & Luisa Fernanda Tanco Cruz

Contabilidad, politica y Estado: propuestas de
implantacién del método de partida doble en la
contabilidad publica espafiola y las negativas
consecuencias de su rechazo (1849-1894)

Isidoro Guzmdn-Raja & Fernando Gutiérrez-Hidalgo

Risco de Faléncia de pme: evidéncia no
setor da construgdo em Portugal
Luis Miguel Pacheco, Raquel Rosa & Fernando Oliveira Tavares

Aportes a la Investigacion y Docencia

La responsabilidad social técita. El caso de una
hacienda y una cooperativa en el sureste de México
Marcela Victoria Rendon Cobidn

Tendencias en la produccién de articulos cientificos
en innovacion en el campo de las ciencias administrativas
Diana Lorena Pineda-Ospina

Relagdo entre investimentos em pesquisa e desenvolvimento
(P&D) e relatérios de sustentabilidade: uma anélise global
Ana Lucia Brenner Barreto Miranda, Cristine Hermann Nodari,
Liana Holanda Nepomuceno Nobre & Alipio Ramos Veiga-Neto

Universidades Corporativas: quando o saber construido pela
humanidade é substituido pelo conhecimento empresarial
Lydia Maria Pinto Brito & Ahiram Brunni Cartaxo de Castro



julio - septiembre

octubre - diciembre

Gestion Humana

Practicas de recursos humanos que impactan
la estrategia de sostenibilidad ambiental
Jimena Gutierrez-Rua, Maria Daniela Posada-
Garcia, & Maria Alejandra Gonzalez-Perez

Construccién social del miedo en el trabajo:
andlisis desde la nocién de atmésfera afectiva
Cristian Bedoya-Dorado

Finanzas

Informacién integrada, verificacién
externa y otros condicionantes
Maria Fuster & Esther Ortiz

Riesgo cambiario: {cubrirse o no? El caso de
los multifondos de pensiones en Chile
Ed uardo Sandoval-Alamos & Triny Ortega-Pacheco

Determinantes institucionales del crédito
bancario: ¢Zimporta el nivel de desarrollo?
Irasema Borbén Contreras, Ramon A. Castillo-
Ponce, & Maria de Lourdes Rodriguez Espinosa

Pequefias y Medianas Empresas

Determinantes de las habilidades de innovacién en las
mypes de la Zona Metropolitana del Valle de México
Ana Lilia Valderrama Santibdriez, Omar Neme

Castillo & Mario Alberto Garcia Meza

Modelo para la gestién del talento humano en las
pymes del sector servicios de Barranquilla, Colombia
Ana Beatriz Blanco-Ariza & Adriana Vera-Barbosa

Modelo de capacidad en tecnologias de
informacion en mipymes colombianas

Beatriz Helena Diaz-Pinzon, Maria Teresa Rodriguez
V. & Juan Carlos Espinosa Moreno

Characterization and Analysis of Business Incubation
Systems in Costa Rica: The Case of Public Universities
Maria Stella Stradi Granados

Gestdo da inovacdo em empresas de base tecnoldgica:
um estudo de caso em empresas incubadas

Euler Sdnchez Ocampo, Antonio lacono

& Franciele Regina Leandro

Un analisis de las empresas TIC desde una
perspectiva financiera. Evidencia para las

pymes de software y videojuegos

M. Belén Guercio, Lisana B. Martinez & Herndn P. Vigier

La relacion entre la formalizacion de las
practicas de gestion humana y la productividad
de las mipyme. Articulo de revision

Diana Maturana & Verénica Andrade

Emprendimiento

General Enterprising Tendency (GET) in Brazilian Taxi
Drivers: Alternative to Unemployment or Form of Action?
Sérgio Roberto da Silva, Luis Fldvio Chaves Anunciagdo,
Gustavo Adolfo Rubio-Rodriguez & Silvia Regina Guberovic

El factor institucional en el emprendimiento por
oportunidad de América Latina y el Caribe
Rafael Eduardo Saavedra-Leyva & Michelle Texis Flores

Determinantes de la innovacion social en las fundaciones
de cuarta generacién de Barranquilla, Colombia
Johnker Santamaria-Ramos & Camilo Alberto Madariaga-Orozco

Aportes a la Investigacién y Docencia

The use of topsis for Ranking WIPO's Innovation Indicators
Marcela do Carmo Silva, Carlos Francisco Simées
Gomes, & Castelar Lino da Costa Junior

Toma de decisiones: intuicién y deliberacién
en la experiencia de los decisores
Horacio Manrique Tisnés & Alberto De Castro Correa

Administracion Priblica

Gobierno abierto y transparencia en México: estudio
longitudinal 2015-2018
Rodrigo Sandoval-Almazan

La relacion de la perspectiva de eficiencia del
ciudadano con su comportamiento de uso de

los servicios de e-gobierno municipal

Oscar Carrera-Mora, Maria Ovando, Luis Villafuerte
& Adolfo Parada

Generando buenas practicas de innovacion

publica desde las regiones: ‘piensa con i’

Ricardo Gaete Quezada, Sebastian Acevedo Mufioz,
Gabriel Carmona Robles & Olga Palta Layana

Resefia

Alonso, Luis Enrique; Fernandez-Rodriguez, Carlos
Jesus. (2018). Poder y sacrificio. Los nuevos
discursos de la empresa. Madrid: Siglo XXI.
Ernesto R. Gantman



CUADERND%S 7 M | WwWW.CECONOMIA.UNAL.EDU.CO
ECONOMiA ‘ J. La Revista Cuadernos de Economia se encuentra incluida en los siguientes indices y Bases de datos:

ISSN 0121-4772

E-ISSN 2248-4337 SCOPUS, SciELO, EBSCO, Redalyc, Econlit, SSRN, Publindex, entre otros.

nim
7 7 Vol. XXXV SEEsIEEnb ke Articulos
Efectos de la comunicacién del banco Regiones funcionales en los municipios del norte Un no como respuesta: interpretacion, tratamiento
central sobre los titulos publicos: del departamento del Magdalena Colombia: un y andlisis en estudios de valoracion contingente
evidencia empirica para Colombia enfoque desde el modelo clasico de Christaller Gina Cdrdenas
Juan Camilo Anzodtegui Zapata José Alfonso Sdenz Zapata Andrés Vargas
y Juan Camilo Galvis Ciro Néstor Garza David Diaz
Is there a relationship between schooling ¢Las competencias no cognitivas actian como Trato procesal y uso de la detencién
and risky health behaviors in Colombia? mediadoras en el proceso de ensefianza y preventiva en una muestra de audiencias
Ana Maria Iregui-Bohdrquez, Ligia Alba Melo- aprendizaje? Evidencia para Argentina de control de garantias en Bogotd y Cali
Becerra y Marfa Teresa Ramirez-Giraldo Natalia Kriiger Andrés F. Rengifo
Demanda agregada y desigualdad Maria Marta Formichella Lorena Aylla )
. . " Juan David Gélvez
regional por género en México Exchange Rate Pass-Through to Consumer Lucia Rami
Edgardo Arturo Ayala Gaytdn y Healthcare Prices in Colombia Pucu[a I\zmurez
Joana Cecilia Chapa Cantui Sergio I. Prada auta Viora
No linealidades y efectos umbral en la relacién Ju[!q C. A[O?SO Regulauov{Desrtﬁ_g.ulacmn laboral:
Julidn Ferndndez una reflexién tedrica

capital humano-crecimiento econémico
Mara Leticia Rojas, Pablo Daniel
Monterubbianesi y Carlos Dario Dabis Marco regulatorio cambiario y dindmica del sector
externo: un analisis del caso argentino reciente
Germdn David Feldman
Alejandro Formento

Jose Manuel Lasierra

The Great Leveler: Violence and the History of Inequality from the Stone Age
~ to the Twenty-First Centur Daniel Rojas Lozano
RESENAS Y Y ’
Financialisation in Latin America. Challenges of the export-led growth model Alvaro Moreno Rivas
nim
7 8 VI oY1 2019 SPECIAL ISSUE - POSTCONFLICT COLOMBIA
Perception of the special jurisdiction for Agroecology and integral microfinance: Dilemmas and challenges in the
peace for incarcerated members of the recommendations for the Colombian post-conflict territorial construction of peace
military in the armed conflict in Colombia avoiding the financialization of rural financing Dario I. Restrepo Botero
Luis Eduardo Sandoval Garrido Natalia Ramirez Virviescas Camilo A. Pefia Galeano
Laura Carolina Riaiio Bermtidez Sergio Monroy Isaza
Armando Sixto Palencia Pérez Diego Alejandro Guevara Castaiieda
Who wants violence? The political economy Las Farianas: Reintegration of former female
of conflict and state building in Colombia FARC fighters as a driver for peace in Colombia
Leopoldo Fergusson Solveig Richter
Laura Camila Barrios Sabogal
NOTA Ana Arjona - Northwestern University
EDITORIAL Francesco Bogliacino - Universidad Nacional de Colombia
nim

79 v xcux

Facultad de Ciencias Econémicas | Universidad Nacional de Colombia
CONTACTO Carrera 30 N.° 45-03 | Edificio 310, primer piso, oficina Centro Editorial | Tel.: (+571) 3165000 ext. 12308
Correo electrénico: revcuaeco_bog@unal.edu.co | pigina web www.ceconomia.unal.edu.co | Bogotd D.C., Colombia.

UNIVERSIDAD

NACIONAL

DE COLOMBIA

Facultad de Ciencias Econémicas . .
p ntr 1tor1
Sede Bogotd ce cENgAgg:ongcgsl




Indexada en:
Indice Nacional de Publicaciones
Seriadas, Cientificas y Tecnolégicas

[ |
Est u d I OS de Publindex - Colciencias;
Emerging Sources Citation Index -
- WoS; ScienceDirect; SciELO
e re n C I a es Citation Index; SciELO; JEL; EconlLit;
RedALyC; Thomson Gale; RePEc;

Latindex; Ulrich’s; EBSCO; Dotec;

Journal of Management and Economics for Iberoamerica T

ISSN 0123-5923

Vol. 35, No. 151, abril - junio de 2019

~ o I - I

Co-creation in conventional and collaborative businesses /
Livia Nogueira-Pellizzoni y Renata Francisco Baldanza

The dual face of corporate social responsibility in social businesses: a closer look at the Colombian reality
/ Orlando E. Contreras-Pacheco, Leonardo H. Talero-Sarmiento y Julio C. Camacho-Pinto

Bank branches efficiency under management and regulatory constraints /
Gustavo Ferro, Daniel Lema y Francisco Schiffrer

Determinantes del compromiso y la implementacion de la estrategia en los mandos medios mexicanos
con estudios de posgrado/ Fernando Granados-Ruiz y Luis-Felipe Llanos-Reynoso

Processo sucessorio: o complexo desafio do desenvolvimento de liderancas / Adriana Baracho de Medeiros,
Simone Costa-Nunes y Amyra Moyzes-Sarsur

Escala de medida de responsabilidad social en el contexto universitario: una triple vision basada en
competencias, formacion y participacion del estudiante / Dolores Gallardo-Vazquez
El liderazgo transformacional y su influencia en los atributos de los seguidores en las Mipymes mexicanas

/ Roberto Rojero-Jiménez, José Gerardo Ignacio Gdmez-Romero, y Liz Margarita Quintero-Robles

Desempeno empresarial y ciclo econémico en la industria de alimentos y bebidas colombiana: una
aproximacion no paramétrica / Zuray Melgarejo y Katrin Simon-Elorz

Sistemas integrados de gestion de las normas ISO 9001 e ISO 30301 en el contexto notarial colombiano /
Rafael Mora-Contreras

Evolucion y tendencias investigativas en autoeficacia emprendedora: un analisis bibliométrico /
Jhoany Alejandro Valencia-Arias y Flor Angela Marulanda-Valencia

Suscripciones, canje
y postulacién de articulos % UNIVERSIDAD FACULTAD DE CIENCIAS

Universidad lcesi, Calle |8 No. 122-135
PBX: 555 2334, ext. 8210. Cali, Colombia
E-mail: estgerencial@icesi.edu.co

I( : E S I ADMINISTRATIVAS
Y ECONOMICAS

www.icesi.edu.co/estudios_gerenciales/



INNOVAR

La Revista Innovar, 29(74), fue editada por la Es-
cuela de Administracién y Contaduria Publica de la
Facultad de Ciencias Econdmicas de la Universidad
Nacional de Colombia, sede Bogotd. Se terminé de
imprimir y encuadernar en los talleres de Proceditor,
en septiembre del 2019, con un tiraje de 200 ejemplares,
sobre papel bond blanco bahia de 70 g.



Editorial

Pequefias y Medianas Empresas

Determinantes de las habilidades de innovacién en las mypes de
la Zona Metropolitana del Valle de México

ANA LILIA VALDERRAMA SANTIBANEZ, OMAR NEME CASTILLO
& MARIO ALBERTO GARCIA MEZA

Modelo para la gestion del talento humano en las pymes
del sector servicios de Barranquilla, Colombia

ADRIANA VERA-BARBOSA & ANA BEATRIZ BLANCO-ARIZA

Modelo de capacidad en tecnologias de informacién en mipymes colombianas

BEATRIZ HELENA DiAZ-PINZON, MARIA TERESA RODRIGUEZ V.
& JUAN CARLOS ESPINOSA MORENO

Characterization and Analysis of Business Incubation Systems
in Costa Rica: The Case of Public Universities

MARIA STELLA STRADI GRANADOS

Gestdo da inovagao em empresas de base tecnolégica:
um estudo de caso em empresas incubadas

EULER SANCHEZ OCAMPO, ANTONIO IACONO & FRANCIELE REGINA LEANDRO

Un analisis de las empresas Tic desde una perspectiva financiera.
Evidencia para las pymes de software y videojuegos

M. BELEN GUERCIO, LISANA B. MARTINEZ & HERNAN P. VIGIER

La relacion entre la formalizacién de las précticas de gestiéon humana
y la productividad de las mipymes. Un articulo de revisién

DIANA MATURANA & VERONICA ANDRADE

Administracion Publica

Gobierno abierto y transparencia en México: estudio longitudinal 2015-2018
RODRIGO SANDOVAL-ALMAZAN

La relacion de la perspectiva de eficiencia del ciudadano con su
comportamiento de uso de los servicios de e-gobierno municipal

OSCAR CARRERA-MORA, CATALINA OVANDO, LUIS VILLAFUERTE & ADOLFO PARADA

Generando buenas préacticas de innovacién publica desde
las regiones: “piensa con i

RICARDO GAETE QUEZADA, SEBASTIAN ACEVEDO MUNOZ,
GABRIEL CARMONA ROBLES & OLGA PALTA LAYANA

Resena

Poder y sacrificio. Los nuevos discursos de la empresa. Madrid: Siglo xxi.
ERNESTO R. GANTMAN

0

=
Ln
o
Ln
)
=
n
=
o
=
(%]
(%]
(]

977012115050






