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Editorial

El quehacer universitario, y más aún el área investigativa, impone retos y exigen-

cias cada vez mayores a los investigadores. En esta ocasión se me ha presentado la opor-

tunidad, como investigadora del Centro de Estudios de la Empresa de asumir con respon-

sabilidad y compromiso el rol de editor de una revista de tanto prestigio como lo es la Re-

vista Venezolana de Gerencia (RVG), la cual a lo largo de su trayectoria ha ocupado una

posición privilegiada en el ranking de las revistas científicas, siendo considerada como

una de las de mayor calidad a nivel nacional e internacional. Es un reto asumido en el cual,

con el equipo de trabajo, se encaminarán conjuntamente todos los esfuerzos para res-

ponder a las exigencias que demanda la comunidad científica.

En este trabajo de equipo convergen diferentes actores; por una parte los articulis-

tas, quienes confían a la RVG sus trabajos de investigación; y por otra parte el cuerpo de

árbitros, quienes de manera desinteresada colaboran en el proceso de revisión exhausti-

vo de dichos trabajos, validándolos con seriedad, objetividad y rigurosidad.

En conjunto con los actores anteriores, se encuentra el comité editorial y el perso-

nal administrativo; el primero, órgano fundamental en el proceso de toma de decisiones

de la Revista y garantes de la calidad y pertinencia científico social de los trabajos que ini-

ciarán el proceso de arbitraje; y el segundo, apoyo incondicional con gran sentido de res-

ponsabilidad, mística de trabajo y compromiso con su labor.

A todos mi respeto y admiración por el trabajo realizado. Al mismo tiempo, les

exhorto a mantener su compromiso y motivación con la RVG, pues son pilares fundamen-

tales para seguir enalteciendo su nombre y entregar a sus lectores excelencia y calidad.

En este primer número que entrego como editora, quiero expresar especial agrade-

cimiento a la Dra. Lissette Hernández Fernández, editora saliente de la RVG; quien fue, y

segura estoy, seguirá siendo apoyo fundamental en esta gestión. Sus consejos, experien-

cia y espíritu entusiasta me acompañaron en la preparación de este número 59, en el que

se incluyen nueve (9) artículos, seis (6) de los cuales corresponden a autores internacio-

nales y tres (3) de ellos a autores nacionales.

En primer lugar, Marcela Jaramillo de la Universidad Autónoma del Estado de Méxi-

co, y María Antonia García y Ana Zorio de la Universidad de Valencia, analizan empírica-

mente los factores que influyen en el monto de los honorarios de auditoría en México. Se-

guidamente, María Cruz y Francisco Sánchez de la Universidad de Vigo, estudian la loca-

lización industrial en la acuicultura española, contrastando las teorías y factores de locali-

zación en las empresas del sector estudiado.
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Por su parte, Carmen López y Enrique Seco de la Universidad del Rosario y de la Uni-

versidad Nacional de Colombia respectivamente, indagan en qué medida la banca colom-

biana se configura como una organización sistémica, haciendo alusión al período 1990-

2009. Procedente igualmente de Colombia, en esta oportunidad de la Universidad del Nor-

te, Jean Polo en coautoría con Manuel Fernández y Raúl Ramírez de la Universidad Autó-

noma de Madrid, presentan en su artículo intitulado diseño del trabajo y satisfacción con la

vida, una evidencia empírica acerca de la existencia de una relación significativa entre di-

chas variables.

De la Universidad de Córdoba y de Standard Seafood de Venezuela, María Trillo,

Roberto Espejo y Jean Hernández, ofrecen la metodología Gestión – Intangibles – Cali-

dad (GESINCA) aplicada a la industria camaronera venezolana como un instrumento útil

para canalizar decisiones estratégicas en las organizaciones, basado en los fundamentos

teóricos relacionados con el capital intelectual y la calidad total.

Asimismo, investigadores pertenecientes a la Universidad de Antioquia, Fundación

Universitaria Monserrate y la Universidad Nacional de Colombia, Carlos Aristizábal, Clau-

dia González, Gustavo Durán y Nubia Bolívar, en el trabajo intitulado Impactos de respon-

sabilidad social – Fundación Universitaria Monserrate, analizan los componentes curricu-

lares de la responsabilidad social universitaria de la Fundación Monserrate, identificando

el impacto de éstos en estudiantes, docentes y en la comunidad en general, a la vez que

establecen como ello promueve la transformación social.

En el contexto nacional, desde la Universidad del Zulia y la Universidad Cecilio

Acosta, Cynthia Martínez, Ligibther Rojas, Jaqueline Guillen y Nereida Antúnez, estudian

las acciones de responsabilidad social universitaria, y de la gestión tecnológica, conside-

rando sus componentes: transferencia tecnológica y mercadeo tecnológico, como ele-

mentos que fortalecen el proceso de vinculación universidad-entorno social.

Procedente igualmente de la Universidad de Zulia, Jhoan Valero presenta un análi-

sis de la gestión del programa barrio adentro I, en la parroquia Francisco Eugenio Busta-

mante del municipio Maracaibo del estado Zulia, durante el período 2003-2009.

Para finalizar, Arlenys Roo y Neida Boscán del Banco Occidental de Descuento y la

Universidad Rafael Belloso Chacín, analizan la inteligencia de negocios en la banca na-

cional, desde la perspectiva de las herramientas analíticas, representadas por servicios

de transformación de datos, procesos de análisis en línea, servicios de explotación y al-

macén de datos.

Mg. Rosana Meleán Romero

Editora-Jefe RVG
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Factores que determinan los honorarios
de auditoría: Análisis empírico para México*

Jaramillo Jaramillo, Marcela**
García Benau, María Antonia***

Zorio Grima, Ana****

Resumen
La escasa investigación internacional sobre auditoría en el ámbito latinoamericano ha motiva-

do el desarrollo de esta investigación. El objetivo de este trabajo es analizar empíricamente los facto-
res que influyen en el monto de los honorarios de auditoría en México, partiendo de una muestra de
59 empresas que cotizan en la Bolsa Mexicana de Valores (BMV), durante el período de 2002 a 2008.
La metodología empleada, en línea con los estudios previos, se basa en un modelo de regresión múl-
tiple, a partir de un conjunto de hipótesis relacionadas con diversos factores que afectan la determi-
nación de los honorarios, vinculados a la empresa auditada y a la firma auditora, recolectados de la
base de datos de las cuentas anuales de las empresas. Los resultados revelan que, en el mercado
mexicano, los factores determinantes de los honorarios de auditoría son el tamaño de la empresa, el
riesgo del cliente, la complejidad de la empresa, la reputación del auditor, los servicios adicionales
que presta el auditor, la duración del contrato con el auditor, el sector al que pertenece la empresa y
los años en que se realice la auditoría. En conclusión, se evidencia la globalización de la profesión, ya
que los factores determinantes de los honorarios del auditor en el mercado mexicano, son similares a
los obtenidos por otros investigadores en otras regiones geográficas.

Palabras clave: Honorarios de auditoría, Bolsa Mexicana de Valores (BMV), firmas de auditoría,
México.
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Factors that Determine Auditing Fees:
An Empirical Analysis for Mexico

Abstract
A lack of international research about auditing in the Latin American ambit has motivated the de-

velopment of this study. Its objective is to analyze empirically the factors that influence auditing fees in
Mexico, based on a sample of 59 companies trading on the Mexican Stock Exchange (Bolsa Mexicana
de Valores-BMV) from 2002 to 2008. In line with previous studies, methodology was based on a multiple
regression model, starting from a set of hypotheses related to diverse factors that affect fee calculation,
connected to both the company being audited and the auditing firm, and collected from the data base of
the companies’ annual accounts. Results reveal that, in the Mexican market, the determining factors for
auditing fees are company size, client risk, the company’s complexity, the auditor’s reputation, addi-
tional services rendered by the auditor, duration of the contract with the auditor, the sector to which the
company belongs and the years in which the audits are performed. In conclusion, globalization of the
profession is in evidence, since the determining factors for auditing fees in the Mexican market are simi-
lar to those obtained by other researchers in other geographical regions.

Key words: Auditing fees, Mexican Stock Exchange, Bolsa Mexicana de Valores (BMV), auditing
firms, Mexico.

Introducción

La escasa literatura científica en el
campo de la contabilidad financiera en el
ámbito de Latinoamérica1 hace especial-
mente difícil encontrar publicaciones
científicas en el área de auditoría (puede
verse por ejemplo Toscano, 2009). Con-
cretamente, en este trabajo se tratará de
aportar evidencia sobre el caso mexicano
en lo que respecta a la determinación de
los honorarios de auditoría.

Un estudio publicado por el Finan-
cial Times, el 10 de Febrero de 2002 y lle-
vado a cabo en Estados Unidos, ha pues-

to de manifiesto que los honorarios de las
grandes firmas auditoras se han duplica-
do a raíz de la aprobación de la Ley Sar-
banes-Oxley (SOX). Este incremento en
los honorarios de la auditoría2 se atribuye
según los portavoces de las menciona-
das empresas auditoras, al aumento de la
cantidad de trabajo adicional que se está
exigiendo a los auditores y también al au-
mento de los requerimientos de los usua-
rios, principalmente bancos y entidades
financieras, que están demandando audi-
torías más amplias y completas para vol-
ver a recuperar la credibilidad en los da-
tos que ofrecen los estados financieros.
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1 Si bien hay algunas excepciones como De la Hoz et al. (2008); Estrada, García y Sánchez
(2009), por ejemplo.

2 Dicha subida en honorarios varía, según el citado trabajo, entre el 75% atribuido a Deloitte y el
134% a Price Waterhouse Coopers.



Ahora bien, ante los argumentos
esgrimidos por las empresas auditoras,
puede contra-argumentarse que podría
haberse producido una subida excesiva
del precio del servicio de auditoría sin jus-
tificación aparente, únicamente debida al
incremento en la cuota de poder de las
compañías auditoras internacionales
provocado por la desaparición de Arthur
Andersen del mercado y por el reducido
número de oferentes del servicio.

En México, la única información pú-
blica disponible sobre honorarios de los au-
ditores se encuentra en los informes anua-
les que pública la Bolsa Mexicana de Valo-
res, sólo para algunas empresas, desde fe-
chas recientes. De hecho, en la Nueva Ley
del Mercado de Valores emitida por el Ho-
norable Congreso de la Unión (2005) (pu-
blicada en el Diario Oficial de la Federación
30 de diciembre de 2005) sólo están obliga-
das a publicar información sobre honora-
rios de auditoría las empresas a las que el
auditor les preste servicios adicionales. Por
ello, muchas de las empresas que cotizan
en la Bolsa Mexicana de Valores no cuen-
tan con esta información en sus cuentas
anuales. Esta Ley entró en vigor en 2006.
Sin embargo, algunas empresas que reci-
ben servicios adicionales han publicado los
honorarios satisfechos tanto por servicios
de supervisión de las cuentas anuales
como por la prestación de otros servicios
profesionales por empresas vinculadas a
las de las firmas auditoras, a partir del
2002. Asimismo, cabe mencionar que las
empresas mexicanas que cotizan en el
mercado estadounidense han de cumplir
desde ese mismo año la Ley SOX, por lo
cual también se ven obligados a publicar
los honorarios de auditoría.

Así pues, en este trabajo se anali-
zará la información publicada sobre ho-
norarios de auditoría hecha pública a
consecuencia de dichos requisitos in-
formativos derivados del conocido es-
cándalo Enron-Andersen. En el estudio
de los factores determinantes de dichos
honorarios se considerará la informa-
ción financiera y no financiera de las
empresas que cotizan en la Bolsa Mexi-
cana de Valores; para contrastar si en el
sistema contable mexicano los honora-
rios se determinan de modo semejante
a lo que sucede en otros sistemas con-
tables que la literatura existente sí ha
estudiado.

2. Estudios sobre honorarios
de los auditores en la
literatura

Desde el estudio seminal de Simu-
nic (1980), un gran número de estudios
han extendido y examinado la base mi-
croeconómica del mercado de servicios
de auditoría, estudiando la relación de los
honorarios de auditoría con las caracte-
rísticas del cliente y con las característi-
cas del auditor. El problema del auditor,
en un mercado competitivo, es establecer
un precio justo por sus servicios que:
a) cubra los costos que ha de obtener por
la tarea que se le encomienda, y que, b) le
compense por los posibles efectos adver-
sos (litigios o pérdida en su reputación,
entre otros) producto de la existencia de
errores materiales que pudieran descu-
brirse por terceros en los estados finan-
cieros del cliente, sin que el auditor los
hubiera detectado en el transcurso de su
trabajo.
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Los estudios sobre honorarios de
los auditores se centran casi exclusiva-
mente al ámbito de los países anglosajo-
nes, con excepción de algunos trabajos
como el de Cameran (2005) en Italia,
Fuentes (2005) y Monterrey y Sánchez
(2007) en España.

Tras la revisión de las aportaciones
empíricas de los diversos investigadores,
se considera, que al igual que Monterrey
y Sánchez (2007), en la literatura se pue-
den identificar tres líneas específicas:

a) La primera de ellas tiene por ob-
jeto el estudio de los factores que expli-
can el precio de los servicios prestados
por los auditores. En este grupo se pue-
den mencionar, entre otros, los trabajos
realizados por Firth (1997a), Bell, Lands-
man y Shackelford (2001); Seetharaman
et al. (2002); Carcello et al. (2002) y
Abbott et al. (2003).

b) La segunda línea se ha ocupado
de la determinación conjunta de los hono-
rarios cuando aquéllos prestan a sus
clientes servicios adicionales de consul-
toría. Dentro de este grupo destacan el
estudio de Simunic (1984), el de Firth
(2002) para compañías británicas, así
como los de Palmrose (1986); Abdel
(1990); Davis et al. (1993); Firth (1997b);
Antle et al. (2004); Whisenant, Sankara-
guruswamy y Raghunandan (2003);
Monterrey y Sánchez (2007).

c) El tercer grupo de trabajos está
orientado al análisis de las estrategias de
precios entre firmas; en especial, los ofer-
tados en la auditoría del primer ejercicio y
la prima adicional de honorarios que las
grandes firmas multinacionales cargan a
sus clientes. Se puede mencionar las in-
vestigaciones desarrolladas por DeAnge-
lo (1981) y Dye (1991), que detectan la

posible existencia de precios iniciales o
de choque (lowballing). Por su parte, Moi-
zer (1997) documenta evidencia interna-
cional sobre la existencia de una prima de
honorarios cargada por las grandes fir-
mas. En este grupo se pueden mencionar
también los trabajos realizados por
Ettredge y Greenberg (1990), Francis y
Simon (1987), Craswell y Francis (1999),
Moizer (1997), Simunic (1980), entre
otros.

3. Variables del modelo de
honorarios de auditoría
aplicables al mercado
mexicano

De acuerdo con la literatura previa
analizada en el epígrafe anterior, las va-
riables utilizadas para estudiar la determi-
nación de honorarios para el caso mexi-
cano, son las siguientes:

a) Prestación de servicios adicio-
nales

Simunic (1984), al examinar la aso-
ciación entre los honorarios de auditoría y
los servicios adicionales, llega a la conclu-
sión de que ambas funciones de coste no
son independientes. Knechel y Payne
(2001) ponen de manifiesto la influencia
de la prestación de servicios adicionales
en la reducción del plazo de emisión del in-
forme de auditoría desde el cierre conta-
ble. Los coeficientes positivos asociados a
la prestación de servicios adicionales
(véase Simunic, 1984; Palmrose, 1986;
Davis et al., 1993 y Bell et al., 2001), se de-
ben a que la externacionalización de cono-
cimientos obtenidos por las economías de
escala dan lugar a una reducción del nú-
mero de horas necesarias de auditoría ex-
terna.
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Davis et al. (1993) corroboraron con
sus resultados una asociación positiva en
el volumen de honorarios satisfechos por
auditoría y el pagado por servicios adicio-
nales. Por otro lado, cabe señalar que no
siempre se ha presenciado una influencia
significativa de los servicios adicionales.
Por ejemplo, Abdel (1990), Stein et al.

(1994), O´Keefe et al. (1994) o Firth (2002)
no encontraron relación entre esta varia-
ble y los honorarios de auditoría.

Para comprobar si existe relación
entre los honorarios de la auditoría y los
facturados por servicios adicionales en el
modelo propuesto, se denominó LnCon-

sult al logaritmo natural que recoge los
honorarios satisfechos por servicios adi-
cionales.

b) Tamaño de la firma auditada
Desde el estudio de Simunic

(1980), todos los estudios han corrobora-
do que el tamaño de la empresa cliente
es, claramente, una variable explicativa,
estadísticamente significativa, de los ho-
norarios de los auditores, tamaño medido
a través del activo total (Stein et al., 1994)
o del volumen de negocios (Chan et al.,
1993). Dado que la relación entre honora-
rios y el tamaño de la empresa auditada
no es lineal, algunos autores han utilizado
como subrogado la transformación de
esa variable a su raíz cuadrada (Simunic,
1980; Firth, 1985; Low et al., 1990;
Mayhew y Wilkins, 2003), lo que sirve
también para controlar el efecto de valo-
res atípicos en los residuos (Carson et al.,
2004). No obstante, lo más habitual es
realizar la transformación de la variable al
logaritmo natural (Palmrose, 1986; Si-
món y Francis, 1988; Taylor y Simón,
1999; Mennon y Willians, 2001; Mayhew
y Wilkins, 2003; Casterella et al., 2004).

En el modelo, como variable expli-
cativa de los honorarios, se utilizó tam-
bién el logaritmo natural de los activos to-
tales, al que se denominó LnAt.

c) Riesgo financiero de la firma au-
ditada

En el modelo, y siguiendo la meto-
dología empleada por otros autores
(como Simunic, 1980; Low et al., 1990;
Waresul y Moizer, 1996; Taylor y Simón,
1999; Carson et al., 2004; Casterella et

al., 2004), se ha considerado que presen-
tan un mayor riesgo aquellas empresas
cuyo resultado en el presente ejercicio o
en alguno de los dos anteriores era nega-
tivo. A dicha variable, se le han asignado
valores dicotómicos, 1 si la empresa pre-
sentaba beneficio y 0 en caso contrario, y
se ha titulado RdoEjer.

Otra variable indicativa de posi-
bles problemas de la gestión empresa-
rial es la baja rentabilidad de la empresa,
bien medida a través de la rentabilidad
económica (Simunic, 1980; Carson et

al., 2004; Casterella et al., 2004), bien a
través del margen de beneficio sobre
ventas (ratio resultado neto /ventas, utili-
zado por Waresul et al., 1996). El modelo
propuesto incluye una variable explicati-
va llamada Rent, definida como el co-
ciente entre el resultado del ejercicio y
las ventas.

Además, se ha utilizado como varia-
ble explicativa relacionada con el riesgo fi-
nanciero el nivel de endeudamiento, Ende,
medido como el cociente entre el pasivo to-
tal y los activos totales. Si la empresa pre-
senta un elevado grado de endeudamien-
to, tiene menos posibilidades de recurrir a
nuevos préstamos para hacer frente a pro-
blemas de liquidez (ver, entre otros Low et

al., 1990; Taylor y Simon, 1999; Menon y

391

_______________________ Revista Venezolana de Gerencia, Año 17, No. 59, 2012



Willians, 2001; Mayhew y Wilkins, 2003;
Carson et al., 2004).

Asimismo, la variable Opinion, re-
fleja el mayor riesgo que puede presentar
una empresa, puesto que la presencia de
salvedades en el informe daría lugar a
una mayor cautela y rigor en el proceso
de auditoría (Simunic, 1980; Simón y
Francis, 1988; Low et al., 1990, Carson et

al., 2004). En este estudio se define la va-
riable opinión como dicotómica dando los
siguientes valores [1 = informe con opi-
nión favorable o no modificada; 0 = infor-
me con opinión modificada (salvedades,
denegada)].

d) Complejidad de la auditoría
En el modelo se ha incluido como

variable que medirá el grado de dificultad
al que se enfrenta el auditor, el cociente
entre las existencias más los deudores a
corto plazo respecto al activo total, que se
ha etiquetado como InvDeuA, subrogado
de la complejidad del trabajo del auditor
ampliamente utilizados en la literatura (Si-
munic, 1980; Simón y Francis, 1988; Low
et al., 1990; Waresul, Karim y Moizer,
1997; Taylor y Simón, 1999; Menon y Wi-
llians, 2001; Mayhew y Wilkins, 2003;
Casterella et al., 2004).

En relación a la complejidad, tam-
bién se empleó la presencia de operacio-
nes corporativas especiales, como fusio-
nes, adquisiciones, salidas de bolsa y
ampliaciones de capital. Estos aconteci-
mientos puntualmente requieren una es-
pecial atención del auditor o un mayor es-
fuerzo en trabajos de consultoría, y por
ello, al igual que Firth (1997a, 2002) y
Whisenant et al. (2003), se ha incluido
esta variable como potencial candidata a
explicar los honorarios (OpCorp).

Otra variable que consideramos un
proxi de la complejidad de auditoría es el
número de subsidiarias, al considerar que,
a más subsidiarias a consolidar, el nego-
cio es más complejo y ofrece mayor traba-
jo para al auditor, lo que lleva a altos hono-
rarios de auditoría. La variable que se con-
siderará es la raíz cuadrada del número de
subsidiarias (RaizSub), al igual que Firth
(1985), Cameran (2005) y Liu (2007).

e) Presencia de comités de audito-
ría

En México, con la aprobación de la
Nueva Ley del Mercado de Valores en
2006, la implantación del comité de audi-
toría se convirtió en obligatoria.

Dado que el mencionado Comité
de auditoría tiene como objetivo principal
velar por la calidad y transparencia en la
información contable que las empresas
comunican a los usuarios, cabe esperar
que aquellas empresas que disponga de
los mismos realicen un control más ex-
haustivo de los auditores y se les exija
una mayor cobertura de la auditoría (De-
Zoort, 1997). Este hecho se ha constata-
do en Estados Unidos, donde Carcello et

al. (2002) o Abbott et al. (2003) han pues-
to de manifiesto que la presencia de un
comité de auditoría, formando totalmente
por miembros independientes y con ex-
periencia profesional vinculada al área fi-
nanciera, está asociada positivamente a
los honorarios pagados al auditor.

Por este motivo, se ha procedido a
contrastar la influencia de adopción de
esta práctica de buen gobierno corporati-
vo en los ingresos del auditor, denomi-
nando Comité a la variable que identifica
la presencia del comité de auditoría. Esta
variable adopta el valor 1, cuando las em-
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presas disponen de comité de auditoría
formado por miembros independientes, y
0 en caso contrario.

f) Reputación de la firma auditora
En el estudio pionero de Simunic

(1980), de ámbito estadounidense, no se
encontró evidencia empírica que susten-
tara la existencia de un sobreprecio practi-
cado por las grandes firmas (entonces
ocho), con la excepción de PriceWa-
terhouse. En Nueva Zelanda, Firth (1985)
tampoco pudo confirmar la existencia de
sobreprecio. Sin embargo, los trabajos de
Francis (1984), Palmrose (1986), Francis
y Stokes (1986), Francis y Simón (1987) y
Carson et al. (2004) aportaron evidencia
sobre la existencia de lo que se conoce
con el término anglosajón de “pricepre-

mium”. En España, la presencia de una re-
putación e imagen diferencial ha sido co-
rroborada por el estudio de García et al.

(1998) y Moizer et al. (2004).
Por lo tanto, en el modelo se inclu-

ye como variable explicativa la reputación
del auditor Repu que firma los informes y
a la que se le han asignado valores dico-
tómicos; esto es, 1 para el caso de que el
auditor sea socio de una de las cuatro
grandes, o el valor 0 en el caso contrario.

g) Duración del contrato con el au-
ditor

Estudios empíricos previos no
siempre han corroborado la presencia de
“lowballing”. Simón y Francis (1988) esti-
maron que la reducción de precios co-
rrespondiente al primer año era de un
24%; el segundo y tercer año se cobra-
ban unas tarifas un 15% menor; mientras
que el cuarto año lo facturado por servi-
cios de auditoría recuperaba sus niveles
“normales”. Por su parte, Pearson y
Trompeter (1994) y Walker y Casterella

(2000) también evidenciaron la reducción
de precios el primer año de contrato.
Puesto que esos recortes iniciales se re-
cuperarían en años posteriores, cabe
predecir un signo positivo para esta varia-
ble, que hemos denominado LnDur, que
captura el número de años del auditor en
el encargo transformada a su forma loga-
rítmica.

Además, se ha considerado otra
variable binaria que serviría para detectar
posibles situaciones de precios introduc-
torios a la baja (PreIB), que tomará valor
1 si se trata del primer ejercicio en el que
el auditor de la compañía asume esa ta-
rea y 0 en caso contrario, de acuerdo con
Monterrey y Sánchez (2007).

h) Pertenencia al sector de activi-
dad

Al igual que Monterrey y Sánchez
(2007), en el modelo, como aproximación
del sector de actividad económica de la
empresa, se han definido siete variables
dummy. Los sectores son: comercio
(Com), comunicaciones y transportes
(CyT), construcción (Const), industria
extractiva (IndExt), servicios (Serv),
transformación (Transf) y varios (Var).
En todos los casos tomará el valor 1, si la
empresa pertenece al sector selecciona-
do, y 0 en caso contrario.

i) Año de la auditoría
Esta variable controla cada uno de

los siete ejercicios que comprende la
muestra y se han definido como variables
dicotómicas. Los años son de 2002 a
2008 y en todos los casos tomará valor 1,
si la información pertenece a determina-
do año, y 0 en caso contrario. Tal como
específica Monterrey y Sánchez (2007),
en su trabajo aplicado al caso español,
esta variable tiene el propósito de contro-
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lar posibles efectos temporales y de cho-
ques macroeconómicos.

Con base en lo anterior, para ob-
servar la relación entre las variables de-
pendientes, se ha realizado la regresión
lineal múltiple. El modelo utilizado ha sido
el siguiente:

LnAudit LnConsult LnAt
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Como se observa a continuación,
la variable que recoge los honorarios se
ha transformado mediante la aplicación
del logaritmo natural de los honorarios de
auditoría, denominada LnAudit, para ase-
gurarnos de que sigan una distribución
normal. Las variables explicativas, así
como el signo esperado y su forma de cál-
culo, se muestran en el Cuadro 1.

De acuerdo con el diseño del estu-
dio, la muestra de empresas procede de
la población de empresas mexicanas so-
metidas a regulación de la Ley de Merca-
do de Valores, que cotizan en la Bolsa
Mexicana de Valores; esto es, 70 compa-
ñías que cuentan con información de ho-
norarios. Respecto al ámbito temporal, la
muestra está formada por compañías cu-
yos reportes anuales corresponden del
año 2002 al 2008, y que incluyen los ho-
norarios satisfechos tanto por la presta-
ción de servicios de auditoría, como por
los denominados servicios adicionales de
consultoría.

Se ha de señalar que ha sido nece-
sario eliminar aquellas empresas de las
que no se disponía de algún dato necesa-
rio o información suficiente para testar el
modelo; por tanto, se contó con informa-
ción de 59 empresas para un período que
abarca de 2002-2008. Contamos, pues,
con 402 observaciones empresas-año
para correr el modelo.

La información financiera y no finan-
ciera se obtuvo de la base de datos
Thomson y Osiris, así como en algunos
casos de los reportes anuales de la base
de datos de la Bolsa Mexicana de Valores.

Para cumplir con el objetivo pro-
puesto, se contrastan los factores relacio-
nados con el auditor y la empresa audita-
da que tienen influencia en la determina-
ción de los honorarios de auditoría. Para
ello se plantearon las hipótesis nulas rela-
tivas a la determinación de los honorarios
del auditor por servicios de auditoría.

H0: Los honorarios de auditoría no
están relacionados con los factores de-
terminantes asociados a la empresa au-
ditada o a la firma de auditoría.

H0a: Los honorarios de auditoría
son independientes del tamaño de la
firma.

H0b:Los honorarios de auditoría son
independientes de la complejidad del
cliente.
H0c: Los honorarios de auditoría son
independientes del riesgo financiero
del cliente.
H0d: Los honorarios de auditoría son in-
dependientes de la presencia de comi-
té de auditoría en la empresa cliente.
H0e: Los honorarios de auditoría son in-
dependientes de los servicios adicio-
nales prestados por el auditor al cliente.
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H0f: Los honorarios de auditoría son
independientes de la reputación del
auditor.
H0g: Los honorarios de auditoría son
independientes del período de tiempo
del auditor en el cargo.
H0h: Los honorarios de auditoría refle-
jan prácticas de lowballing.
H0i: Los honorarios de auditoría son in-
dependientes del sector de actividad
al que pertenece la empresa cliente.
H0j: Los honorarios de auditoría son in-
dependientes del año en que se hace
la auditoría.

4. Honorarios de auditoría en
México: resultados empíricos

En la Tabla 1 se presentan algunos
estadísticos descriptivos correspondien-

tes a las variables continuas, que carac-
terizan los datos de la muestra:

De la Tabla 1, por lo tanto, cabe
destacar que el logaritmo del activo total
presenta un valor medio de 16.74 y una
relevante dispersión. Esto significa que el
tamaño medio de las empresas medido
por el activo total es de unos 63,704 miles
de millones de pesos mexicanos. En
cuanto a la variable “endeudamiento”
(Ende), cabe decir, que el término medio
es del 77.8%. La rentabilidad media, me-
dida como el resultado del ejercicio en re-
lación a las ventas, es de sólo el 6.4%.
Además se puede observar que un
39.66% del activo medio está formado
por existencias y cuentas a cobrar. La va-
riable RaizSub que está deflactada por la
raíz cuadrada del número de subsidiarias
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Cuadro 1
Variables explicativas del modelo de honorarios

de auditoría y signo esperado

Determinantes Variable Signo Esperado

Servicios adicionales de consultoría LnConsult +/-

Tamaño de la empresa auditada LnAt +

Riesgo financiero RdoEjer
Rent
Ende

Opinion

-
-
+
-

Complejidad de la auditoría InvDeuA
OpCorp
RaizSub

+
+
+

Impacto de la regulación Comité +

Reputación del auditor Reput +

Relación contractual con el auditor – lowballing LnDur
PreIB

+
-

Sectores de actividad: 7 variables dicotómicas que

controlan la pertenencia a cada uno de los 7 sectores.

Sector +/-

Años: 7 variables dicotómicas que controlan cada uno

de los 7 ejercicios.

Año +/-

Fuente: Elaboración propia.



presenta un valor medio de 4.68 y mues-
tra una elevada dispersión. Esto quiere
decir que el número medio de empresas
del grupo es de 49. Por último, la variable
LnDur, que representa el logaritmo natu-
ral del número de años de auditor en el
encargo, exhibe un valor medio de 1.74,
lo cual representa que el número medio
de años que el auditor está supervisando

las cuentas anuales de la misma empre-
sa es de 7 años, según los datos de esta
variable sin transformarla a logaritmo.

Asimismo, como puede observarse
en las frecuencias obtenidas plasmadas
en la Tabla 2, se puede añadir que un
81.1% de los casos de la muestra han
presentado un resultado del ejercicio po-
sitivo y sólo el 18.9% de éstos ha tenido
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Tabla 1
Estadísticos descriptivos de las variables continuas

Variables explicativas Mínimo Máximo Media Desviación estándar

LnConsult .00 11.70 6.1877 3.36064

LnAudit 5.82 12.42 8.8391 1.28663

LnAt 12.64 20.87 16.7413 1.58879

Ende .01 62.98 .7779 3.56530

Rent -1.37 .59 .0643 .17432

InvDeuA .00 30.10 .3966 1.97473

RaizSub 1.00 43.15 4.6880 5.28355

LnDur 0 4 1.74 .713

Fuente: Elaboración propia.

Tabla 2
Frecuencias de las variables categóricas

Variable Valor Frecuencia Porcentaje

RdoEjer 1=hay resultados positivos
0= hay resultados negativos

326
76

81.1
18.9

Opinión 1= Informe limpio
0=Informe con salvedades

392
10

97.5
2.5

OpCorp 1= operaciones corporativas
0= no operaciones corporativas

51
351

12.7
87.3

Comité 1= con comité de auditoría
0= sin comité de auditoría

385
17

95.8
4.2

Reput 1= GFA (Grandes Firmas de Auditoría)
0= NGFA (No Grandes Firmas de Auditoría)

356
46

88.6
11.4

PreIB 1= primer año que el auditor asume el cometido
0= no primer año que el auditor asume el cometido

29
373

7.2
92.8

Fuente: Elaboración propia.



resultados negativos. En los ejercicios
que comprende el período 2002-2008, el
97.5% presenta informes de auditoría
que no contienen salvedad, el 95.8% ha-
bía implantado un comité de auditoría
como establecían las recomendaciones
del Código de Buen Gobierno Corporati-
vo establecidas por el Comité de Mejores
Prácticas Corporativas y el Consejo Co-
ordinador Empresarial. Finalmente, cabe
añadir que un 88.6% de los casos de la
muestra que cotizan en la Bolsa Mexica-
na de Valores son clientes de las GFA,
que de las observaciones en la muestra el
7.2% ha contratado a un nuevo auditor.

Para la correlación entre las varia-
bles estudiadas, observe la Tabla 3 a partir
de la cual puede concluirse que los niveles
de correlación entre las variables indepen-
dientes son aceptablemente bajos, puesto
que la mayor parte presenta valores infe-
riores a 0.60. La excepción es la correla-
ción entre los honorarios de los auditores y
el logaritmo del total activo, lo que puede
venir motivado por ser una de las variables
con mayor poder explicativo. Es por ello
que se piensa que los niveles de correla-
ción no restan validez al modelo propuesto
y está en línea con lo establecido por otros
investigadores; por ejemplo, Kaplan
(1982); Johnson et al. (1995) o Archam-
beault y DeZoort (2001); entre otros. En
este contexto, se desea destacar que uno
de los objetivos del análisis es precisa-
mente identificar los factores determinan-
tes del nivel de honorarios del auditor, no
de forma aislada sino asumiendo que hay
variables que están interrelacionadas.

Los resultados de la regresión por
mínimos cuadrados ordinarios para el
modelo de honorarios aparecen recogi-
dos en la Tabla 4.

En la Tabla 4 aparecen reflejados
los coeficientes de ajuste estimados del
modelo de honorarios, que es el modelo
construido para identificar los factores
determinantes de los honorarios de los
auditores. Además, se recogen los datos
estandarizados denominados �, cuyo va-
lor reside en que eliminan el problema de
tratar con diferentes unidades de media
(ya que en la muestra hay variables que
adoptan valores porcentuales o valores
numéricos) y, por tanto reflejan qué varia-
ble es más influyente dado un determina-
do conjunto de variables dependientes
(Hair et al., 1999). Esto es, en el modelo
propuesto, la variable que tiene una ma-
yor influencia sobre el logaritmo natural
de los honorarios es el Ln de los activos
totales, puesto que tiene un coeficiente
beta de 0.666.

Con relación a la bondad del ajuste,
y en especial cuando el modelo contiene
un amplio número de variables explicati-
vas, es preferible utilizar el coeficiente de
determinación ajustado en lugar del coe-
ficiente de determinación R2, puesto que
el primero tiene en consideración el nú-
mero de regresores del modelo mientras
que el último no y su capacidad explicati-
va puede parecer mayor aun cuando in-
cluya variables que no contienen informa-
ción adicional (Canavos y Miller, 1993).
Por tanto, el valor de la R2 corregida es el
estadístico más potente a estos efectos
(Hair et al., 1999) y en este caso es del
63.1%. Es decir, el modelo es capaz de
explicar aproximadamente el 63% de las
variaciones de la variable dependiente,
para un nivel de confianza del 95%. Pre-
senta pues una capacidad explicativa si-
milar a la obtenida en otros países, dentro
del rango de estudios previos de 55 a
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Tabla 4
Resultados de la regresión lineal múltiple del modelo de honorarios

LnAudit LnConsult LnAt InvDeuAit it it it� � � � �� � � � �0 1 2 7 8OpCorp RaizSub

RdoEjer Ende nt

it it

it it it

� �

� �

�

� � �

9

3 4 5 Re � � � � �� � � �

�

6 10 11 13

14

Opinion Comite pu LnDurit it it itRe

Pr eIB Sector Añoit

j

j k k it� � � � �
�

�� �15
1

7

162002

2008
�

Signo
Esperado

Coeficientes
del Modelo

B t Sig.
Estadística

Constante 0.055 0.096 0.924

LnConsult +/- 0.086 0.226 6.598 0.000***

LnAT + 0.540 0.666 16.957 0.000***

InvDeuA + -0.080 -0.123 -1.430 0.153

OperCorp + -0.127 -0.033 -1.028 0.305

RaizSub + -0.048 -0.198 -5.817 0.000***

RdoEjer - -0.307 -0.094 -2.228 0.026**

Ende + 0.062 0.171 2.008 0.045**

Rent - -0.135 -0.018 -0.435 0.664

Opinion - 0.389 0.047 1.441 0.150

Comite + -0.123 -0.019 -0.575 0.565

Repu + 0.261 0.065 1.806 0.072*

LnDur + -0.215 -0.119 -2.889 0.004***

PreIB + 0.002 0.000 0.010 0.992

Com +/- -0.113 -0.030 -0.843 0.400

Serv +/- -0.504 -0.150 -3.895 0.000***

CyT +/- 0.123 0.036 0.926 0.355

IndExt +/- -0.072 -0.010 -0.314 0.754

Const +/- 0.274 0.060 1.765 0.078*

Var +/- -0.411 -0.096 -2.714 0.007***

2002 +/- -0.794 -0.211 -4.798 0.000***

2003 +/- -0.587 -0.157 -3.701 0.000***

2004 +/- -0.402 -0.110 -2.682 0.008***

2005 +/- -0.301 -0.083 -2.034 0.043**

2006 +/- -0.095 -0.026 -0.647 0.518

2008 +/- -0.090 -0.025 -0.613 0.540
La variable Transf y el año 2007 fueron eliminadas por el programa al hacer la regresión, ya que se identifican re-
specto a la constante del modelo.
Fuente: Elaboración Propia.



89% (véase por ejemplo Francis, 1984;
Palmrose, 1986; Joshi y Hasan, 2000;
Casterella et al., 2004; Monterrey y Sán-
chez, 2007). De hecho, es superior a
otros modelos testados en otros merca-
dos, como el de Joshi y Hasan (2000),
con un R2 ajustado del 60%; Carson et al.
(2004), con un R2 ajustado asciende a un
40% para un nivel de confianza del 95%;
Liu (2007), con un R2 del 37%; y Meshari
(2008), con un R2 del 57%.

Además, en ambos casos el esta-
dístico F presenta valores con un grado
de significatividad inferior al 1%. Por lo
tanto, se rechaza fuertemente la hipóte-
sis nula de no relación entre la variable
dependiente y las independientes. Es de-
cir, se puede afirmar que la variación en el
logaritmo natural de los honorarios de los
auditores se explica, al menos, por una
de las variables independientes que reco-
ge el modelo.

De esta forma, se concluye que el
modelo ofrece resultados robustos para
explicar las variaciones en la variable de-
pendiente, lo que lo hace adecuado para
explicar el comportamiento de los hono-
rarios en México. En consecuencia, algu-
nas de las hipótesis quedan confirmadas,
como se detalla a continuación:

La Hipótesis nula H0a, se rechaza y
por tanto se acepta la hipótesis alternati-
va, ya que los resultados demuestran que
hay una relación positiva, estadística-
mente significativa al 1%, entre los hono-
rarios de auditoría y los servicios de con-
sultoría que el auditor presta a su cliente.
Esta afirmación induce a plantear que,
probablemente, habrá un flujo de conoci-
miento que podrá ser aprovechado tanto
en los trabajos de auditoría, como en los
de consultoría. Está variable se ha reve-

lado también significativa en investigacio-
nes hechas en Australia por Carson et al.

(2004), en China por Liu (2007), en Espa-
ña por Monterrey y Sánchez (2007), y en
Kuwait por Meshari (2008), entre otros.

De igual manera, la hipótesis nula
H0b se rechaza, pues la relación entre los
honorarios de auditoría y el tamaño de la
empresa cliente medida como el logarit-
mo natural de los activos totales, es esta-
dísticamente significativa al 1%, siendo
consistente con los resultados de estu-
dios anteriores, como, Joshiy Hasan
(2000), Abbott et al. (2003), Monterrey y
Sánchez (2007), Liu (2007); y Shamari et

al. (2008).
Respecto a la hipótesis H0c, en la

que se contrasta la independencia entre
honorarios de auditoría y la complejidad
del cliente, medida está con tres variables
(InvDeuA, RaizSub y OpCorp), se obser-
va que la raíz cuadrada de subsidiarias
resulta significativa estadísticamente al
1%. Sin embargo, el signo predicho para
esta variable es contrario al establecido,
mostrando una relación negativa entre el
importe de los honorarios de auditoría y el
número de subsidiarias. Este signo con-
tradictorio, unido a la falta de significativi-
dad de las variables InvDeuA y OpCorp;
esto lleva a no poder rechazar la hipótesis
nula, siendo contrarios estos resultados a
los obtenidos en investigaciones previas
como las de Firth (2002) y Whisenant et

al. (2003).
Por otro lado, la hipótesis H0d, que

pretende contrastar la independencia entre
los honorarios de auditoría y el riesgo finan-
ciero del cliente medido este con tres varia-
bles (endeudamiento, rentabilidad, opinión
y resultado del ejercicio), se rechaza. Se
acepta pues la hipótesis alternativa, dado
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que dos de estas variables (RdoEjer y
Ende) son estadísticamente significati-
vas al 5%, cada una y con el signo espe-
rado, de forma consistente con los resul-
tados de investigaciones como la de Low
et al. (1990) en Singapur, Joshiy Hasan
(2000) en Bahrain, y Mayhew y Wilkins
(2003) en Estados Unidos.

Por el contrario, la hipótesis nula
H0e se acepta, ya que no resultó ser esta-
dísticamente significativa la relación en-
tre los honorarios de auditoría y la pre-
sencia del comité de auditoría en la em-
presa. Por tanto, el nivel de honorarios
de auditoría no está condicionado en el
mercado mexicano al impacto en las re-
gulaciones sobre el establecimiento de
comités de auditoría. Este resultado es
contrario al obtenido por Abbott et al.

(2003) para el mercado estadounidense,
en el cual la presencia del comité tiene
relación positiva con los honorarios de
auditoría.

La hipótesis H0f se ha de rechazar,
dado que la relación de los honorarios
con la reputación del auditor, medida esta
como la pertenencia a una firma auditora
de las llamadas Big 4, resultó ser signifi-
cativa estadísticamente al 10%, lo que in-
dica que en México, a mayor reputación
del auditor mayor será el nivel de honora-
rios de auditoría. Esto es consistente con
los trabajos de Whisenant et al. (2003);
Abbott et al. (2003); Monterrey y Sánchez
(2007) y Liu (2007), entre otros.

En lo que concierne a la hipótesis
H0g, con la que se pretende contrastar la
independencia entre los honorarios de
auditoría y la duración del auditor en el
encargo, se rechaza debido a que resultó
ser estadísticamente significativa al 1%.
Esto deja ver que en el mercado mexica-

no a menor duración del auditor en el en-
cargo de auditoría, mayores son los ho-
norarios que se cobran, contrariamente al
signo esperado y a la evidencia hallada
en estudios previos (Pearson y Trompe-
ter, 1994 y Walker y Casterella, 2000).

En lo que respecta a la hipótesis
H0h, los resultados evidencian que no
existe una relación estadísticamente sig-
nificativa entre los honorarios de audito-
ría y el hecho que el auditor sea nombra-
do en el encargo por primera vez (PreIB).
Es decir, la hipótesis nula se acepta al no
poder afirmar la existencia de prácticas
de “lowballing”, en consonancia con los
resultados apuntados por Monterrey y
Sánchez, 2007, Simón y Francis, 1988; y
de acuerdo a la teoría de Dye (1991), que
arguye que si se exige revelar los honora-
rios del auditor no se producirá “lowba-

lling”, comprobado por Craswell y Francis
(1999) en Australia.

Respecto a la hipótesis nula H0i,
con la cual se intenta confirmar la inde-
pendencia entre los honorarios de audito-
ría y el sector al que pertenece la empre-
sa, tan sólo tres sectores resultaron signi-
ficativos. El sector construcción, con sig-
no positivo y significativo al 10% (consis-
tente con Monterrey y Sánchez, 2007) y
el sector servicios y varios, con signo ne-
gativo al 1% de significatividad. Por ello,
se concluye que el grupo de empresas
que cotizan en la Bolsa Mexicana de Va-
lores y pertenecen a estos sectores guar-
dan una relación con los honorarios de
auditoría positiva en el ramo de la cons-
trucción y negativa en el sector servicios
o varios. Por este motivo, se acepta la hi-
pótesis alternativa para estos sectores,
pudiendo aceptar la hipótesis nula para
los otros sectores analizados.
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La hipótesis nula H0j ha de recha-
zarse, ya que en 2002, 2003, 2004, 2005,
con una significatividad estadística entre
1 y 5%, los honorarios son significativa-
mente menores a partir de ese año. Pro-
bablemente, la exigencia de la nueva Ley
mexicana de 2006 explique, en aparte, el
aumento en los honorarios.

5. Conclusiones

En este estudio se han analizado
los factores que determinan los honora-
rios facturados por los auditores a sus
clientes, por la realización del trabajo de
auditoría. Siguiendo la literatura previa,
se ha diseñado un modelo que ha sido
aplicado a una muestra de 59 empresas
mexicanas que cotizan en la Bolsa Mexi-
cana de Valores, que cuentan con la in-
formación de honorarios en sus cuentas
anuales, tomando los datos de los ejerci-
cios 2002-2008.

Los resultados sobre el caso mexi-
cano, en la mayoría de ocasiones, son
consistentes con los de las investigacio-
nes previas, centradas en el ámbito an-
glosajón y europeo.

Así, se puede afirmar que en el
mercado mexicano influyen en los hono-
rarios de los auditores de forma significa-
tiva el volumen de los servicios adiciona-
les que le presta el auditor a la empresa
cliente, el tamaño de la empresa cliente
medido con el activo total, el riesgo finan-
ciero de la empresa cliente medido por su
endeudamiento y el resultado del ejerci-
cio. Ello conduce a pensar que en los ho-
norarios del auditor no sólo influye el en-
deudamiento de la empresa como medi-
da preventiva del riesgo sino también el
hecho de si la empresa tuvo beneficios o

pérdidas. También resulta explicativa del
nivel de honorarios de auditoría, la com-
plejidad del grupo empresarial que posee
el cliente medido a través del número de
subsidiarias, así como por la duración del
auditor en el encargo; el tipo de auditor
que preste el servicio, es decir, la perte-
nencia o no al grupo denominado Big4, la
pertenencia a determinados sectores de
negocio como el sector servicios, de la
construcción y el de servicios y si la audi-
toría se realiza antes o después de la en-
trada en vigor de la Ley de la BMV de
2006.

El coeficiente positivo de los servi-
cios adicionales pone de manifiesto la si-
nergia de conocimientos que se produce
al realizar conjuntamente servicios de
consultoría y auditoría, lo cual se traduce
en un menor importe de lo facturado por
los auditores. Así se descarta la suposi-
ción de que la prestación de servicios adi-
cionales de consultoría pudiera significar
la necesidad de un menor esfuerzo por
parte del auditor.

Por último, sólo queda destacar
que este trabajo abre un campo inexplo-
rado de investigación en el ámbito de los
países latinoamericanos. Como éste se
evidencia que la globalización de la profe-
sión es un hecho que tiene repercusión
en la determinación de honorarios, por lo
que los factores determinantes de los
mismos en el caso mexicano son seme-
jantes a los identificados por otros investi-
gadores en otras regiones geográficas.
No obstante, existen un conjunto de
cuestiones de tipo cultural (Hofstede,
1980), histórico o regulador que hacen
que sea necesario estudiar las peculiari-
dades del mercado de auditoría en esta
región, la de Latino América, bajo una óp-
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tica académica. Se considera que este es
sin duda un tema de suma actualidad e in-
terés dado el proceso de armonización in-
ternacional, la efervescencia normativa
en este campo y el protagonismo que la
profesión de auditoría recibe en períodos
como el actual a causa de escándalos fi-
nancieros, como, por ejemplo, el caso
Enron en 2001, que llevó a la desapari-
ción de Arthur Andersen o el más reciente
de Lehman Brothers, en 2008, que ha
puesto la credibilidad del trabajo del audi-
tor externo, en este caso de Erns &
Young, a debate en 2010. Ambos casos
de gran trascendencia internacional su-
pusieron un punto de inflexión en la consi-
deración de la auditoría como sistema de
control, llevando a los países a legislar de
manera que se evitarán más fallos en di-
chos sistemas. Por su parte la desapari-
ción de Arthur Andersen motivó un ajuste
en el comportamiento del mercado de
servicios de auditoría, y unos plantea-
mientos en los que la ética y profesionali-
dad se situaron en un primer plano.

Referencias Bibliográficas

Abbott, Lawrence; Parker, Susan; Peters,
Gary y Raghunandan, K. (2003). “The
Assotiation between Audit Committee
Characteristics and Audit Fees”. Au-
diting:A Journal of Practice and
Theory, 22 (2): 17-32.

Abdel, A. Rashad (1990). “The Jointness of Au-
dit Fees and Demand for MAS: A Sel-
f-Selection Analysis”. Contemporary
Accounting Research, supplement:
295-322.

Antle, Rick; Gordon, Elizabeth; Narayanamo-
orthy, Ganapathi y Zhou, Ling (2004).
“The Joint Determination of Audit
Fees, Non-Audit Fees, and Abnormal

Accruals”. International Review of
Law and Economic, 19: 513-531.

Archambeault, Deborah y DeZoort, F. Todd
(2001). “Auditor Opinion Shopping
and the Audit Committee: An Analysis
of Suspicious Auditor Switches”, In-
ternational Journal of Auditing, 5:
33-52.

Bell, Tim; Landsman, Wayne y Shackelford,
Douglas (2001). Auditor´s Perceived
Business Risk and Audit Fees:
Analysis and Evidence. Journal of
Accounting Research, 39: 35-43.

Cameran, A. Mara (2005). Audit Fees and the
Large Auditor Premium in the Italian
Market. International Journal of Au-
diting, 9: 129-146.

Canavos, George. y Miller, Don (1993). An In-
troduction to Modern Business Statis-
tic. Duxbury Press Ed. California:
1-12.

Carcello, Joshep; Hermanson, Dana; Neal, Te-
rry y Riley, Richard (2002). Board
Characteristic and Audit Fees. Con-
temporary Accounting Research,
19 (3): 365-385.

Carson, Elizabeth; Fargher, Neil; Simon, Da-
niel y Taylor, Mark (2004). “Audit Fees
and Market Segmentation Further
Evidence on How Clients Size Matters
within the Context of Audit Fee Mo-
dels”. International Journal of Audi-
ting, 8: 79-91.

Casterella, Jeffrey; Francis, Jere; Lewis, Barry
y Walker, Paul (2004). “Auditor Indus-
try Specialitation, Client Bargaining
Power and Audit Pricing. Auditing”. A
Journal of Practice and Theory, 23
(1): 123-140.

Chan, Philip; Ezzamel, Mahmoud y Gwilliam,
David (1993). “Determinants of Audit
Fees for Quoted UK Companies”.
Journal of Business Finance and
Accounting, 20 (6) 765-786.

Craswell, Allen y Francis, Jere (1999). Pricing
Initial Audit Engagements: A Test of

403

_______________________ Revista Venezolana de Gerencia, Año 17, No. 59, 2012



Competing Theories.The Accoun-
ting Review, 74 (2): 201-216.

Davis, Larry; Ricchiute, David y Trompeter,
Greg (1993). “Audit Effort, Audit Fees
and the Provision of non-Audit Servi-
ces to Audit Clients”. The Accounting
Review, 68 (1): 135-150.

De la Hoz, Betty; Uzcátegui, Sigilgredo; Bor-
ges, Jesús y Velazco, Angel (2008).
La Inflación como Factor Distorsio-
nante de la Información Financiera.
Revista Venezolana de Gerencia,
13 (44): 556-572.

DeAngelo, Linda (1981). “Auditor Independen-
ce, “low balling” and Disclosure Regu-
lation”.Journal of Accounting and
Economics, (3):113-127.

DeZoort, F. Todd (1997). “An Investigation of Au-
dit Committees´ Oversight Responsabi-
lities” Abacus (September): 208-227.

Dye, Ronald (1991). “Informally Motivated Au-
ditor Remplacement”. Journal of
Accounting and Economic, 14:
347-374.

Estrada Bárcenas, Roberto, García Pérez de
Lema, Domingo y Sánchez Trejo. Víc-
tor Gabriel (2009). Factores Determi-
nantes del Éxito Competitivo en la
Pyme: Estudio Empírico en México.
Revista Venezolana de Gerencia,
14 (46): 169-182.

Ettredge, Michael y Greenberg, Robert (1990).
“Determinants of fee cutting on initial
audit engagements”. Journal of
Accounting Research, 28: 198-210.

Financial Times (2002). The big four: Regula-
tion Powers Rises in Fee Income, Rei-
no Unido (UK).

Firth, Michael (1985). “An Analysis of Audit
Fees and their Determinants in New
Zeland”. Auditing: A Journal of
Practice and Theory, 4 (2): 23-37.

Firth, Michael (1997a). “The provision of Non-
Audit Services and the Pricing of Audit
Fees”. Journal of Business Finance
and Accounting, 24 (3 y 4): 511-525.

Firth, Michael (1997b). “The Provision of No-
naudit Services by Accounting Firms
to their Audit Clients”. Contemporary
Accounting Research, 14: 1-21.

Firth, Michael (2002). “Auditor Provide Consul-
tancy Services and Their Associations
whit Audit Fees and Audit Opinion”.
Journal of Business, Finance and
Accounting, 29 (5): 247-256.

Francis, Jere (1984). “The Effect of Audit Firm
Size on Audit Prices: An Study of the
Australian Market”. Journal of Accoun-
ting and Economic, 6:133-151.

Francis, Jere y Simon, Daniel (1987). “A Test of
Audit Pricing in the Small-Client Seg-
ment of the U.S. Audit Market”.
Accounting Review, 62: 145-157.

Francis, Jere y Stokes, Daniel (1986). “Audit
Prices, Product Differentiation and
Scale Economies: Further Evidence
from the Australian Market”. Journal
of Accounting Research, 24 (2):
383-393.

Fuentes, Cristina (2005). “Factores determi-
nantes de la evolución del mercado de
auditoría en España”. Tesis Docto-
ral, Valencia.

García Benace, María Antonia; Ruiz, Emiliano
y Vico, Antonio (1998). “Análisis de la
Estructura Del Mercado de Servicios
de Auditoría en España”, ICAC. Minis-
terio de Economía y Hacienda, Ma-
drid.

Hair, Joseph; Anderson, Rolph; Tatham, Ro-
nald y Black, William (1999). “Análisis
Multivariante”. Editorial Prentice
Hall, 5ta ed., Madrid. 832p.

Hofstede, Geert H. (1980). “Culture Conse-
quences: International Differences in
Work-related Values”. Sage Publica-
tions, London.

Honorable Congreso de la Unión (2005). Nue-
va Ley del Mercado de Valores. Dia-
rio Oficial de la Federación, México.

Johnson, Eric N.; Walker, Kenton y Wester-
gaard, Erik (1995). “Suplier Concen-

404

Factores que determinan los honorarios de auditoría: Análisis empírico para México
Jaramillo Jaramillo, Marcela; García Benau, María Antonia y Zorio Grima, Ana ______



tration and Pricing of Audit Services in New
Zealand”. Auditing, Tomo 14 (2), pg.
74.

Joshi, P. L. y Hassan, AL-Bastaki (2000). “De-
terminants of Audit Fees: Evidence
from the Companies Listed in Bahra-
in”. International Journal of Audi-
ting, 4: 129-138.

Kaplan, Robert (1982). “Advanced Manage-
ment Accounting”. Englewood Cliffs,
N.J. Prentice-Hall.

Knechel, W. Robert y Payne, Jeff L. (2001).
“Additional Evidence on Audit Report
Lag”. Auditing: A Journal of Practice
and Theory, 20 (1): 137-146.

Liu, Ji-hong (2007). On Determinants of Audit
Fee: New Evidence from China. Jour-
nal of Modern Accounting and Audi-
ting, Vol. 3, No. 4, pp. 60-64.

Low, Lay-chin; Tan, Pearl H. y Koh, Hianchye
K. (1990). “The Determinants of Audit
Fees: An Analysis in the Singapore
Context”. Journal of Business Fi-
nance and Accounting, 17 (2):
285-295.

Mayhew, Brian y Wilkins, Michael (2003). “Au-
dit Firm Industry Specialization as a
Differentiation Strategy: Evidence
from Fees Charged to Firms Going
Public”. Auditing: A Journal of Prac-
tice and Theory, 22 (2): 35-52.

Menon, Krishnagopal y Williams, David D.
(2001). “Long Term Trends in Audit
Fees”. Auditing: A Journal of Practi-
ce and Theory, 20 (1): 115-136.

Meshari, O. Al-Harshani (2008). “The pricing of
audit services: evidence from Kuwait”,
Managerial Auditing Journal, 23 (7):
685-696.

Moizer, Peter (1997). “Auditor Reputation: The
International Empirical Evidence”. In-
ternational Journal of Auditing, 1
(1): 61-74.

Moizer, Peter; García B., María. A.; Humprey,
Christopher y Vico, Antonio (2004).
“The Corporate Image of Auditors in a

Developing Audit Market withing the
E.U. The case of Spain”. European
Accounting Review, 13 (3): 506-582.

Monterrey, Juan y Sánchez, Amparo (2007).
“Un Estudio Empírico de los honora-
rios del auditor”. Cuadernos de Eco-
nomía y Empresa (32): 81-210.

O´Keefe, Terry; Simunic, Dan y Stein, Michael
(1994). “The Production of Audit Ser-
vices: Evidence from Voluntary Audi-
tor Changes”. Journal of Accoun-
ting and Economics, 12: 281-308.

Palmrose, Zoe (1986). “Audit Fees and Auditor
Size: Further Evidence”. Journal of
Accounting Research, 24 (1): 97-110.

Pearson, Tim y Trompeter, Greg (1994). “Com-
petition in the Market for Audit Servi-
ces: The Effect of Supplier Concentra-
tion on Audit Fees”, Comtemporary
Accounting Research, 11 (1): 115-
135.

Seetharaman, Ananth; Gul, Ferdinand y
Stephen, G. Lynn (2002). “Litigation
Risk and Audit Fees: Evidence from
UK Firms Cross-Listed on US Mar-
kets”. Journal of Accounting and
Economics, 33: 91-115.

Shammari, Bader Al; Yaqout, Abdullah Al y
Hussaini, Ahmad Al (2008). “Determi-
nants of Audit Fees in Kuw ait”. Jour-
nal of Academy of Business and
Economics, 1: 1-10.

Simon, Dan y Francis J. (1988). “The effects of
auditor change on audit fees: Tests of
price cutting and price recovery”. The
Accounting Review, 63 (2): 265-269.

Simunic, Dan (1980). “The Pricing of Audit Ser-
vices: Theory and Evidence”. Journal
of Accounting Research, 18 (1):
161-190.

Simunic, Dan (1984). Auditing, Consulting, and
Auditor Independence. Journal of
Accounting Research, Vol. 22, No.
2, pp. 679-702.

Stein, Michael; Simunic, Dan y O´keefe, Te-
rrence (1994). Industry Differences in

405

_______________________ Revista Venezolana de Gerencia, Año 17, No. 59, 2012



the Production of Audit Services. Au-
diting: A Journal of Practice and
Theory, 13: 128-142.

Taylor, Mark y Simon, Daniel (1999). Determi-
nants of Audits Fees: The Importace
of Litigation, Disclosure and Regula-
tory Burdens in Audit Engagement in
20 Countries. The Internacional
Journal of Accounting, 34 (3): 375-
388.

Toscano, Juan A. (2009). Análisis de la estruc-
tura y el comportamiento del mercado
de auditoría en México. Tesis docto-
ral. Universidad de Cantabria.

Walker, Paul y Casterella, Jeffrey (2000). The
Role of Audit Profitability in Pricing
New Audit Engagement. Auditing: A
Journal of Practice and Theory, 19
(1): 157-168.

Waresul, Karim y Moizer, Peter (1996). Deter-
minants of Audit Fees in Bngladesh.
The International Journal of
Accounting, 31 (4): pp. 497-509.

Whisenant, Scott; Sankaraguruswamy, Sriniva-
san. y Raghunandan, K. (2003). “Evi-
dence on the Joint Determination of Au-
dit and Non-Audit Fees”. Journal of
Accounting Research, 41 (4):
721-744.

406

Factores que determinan los honorarios de auditoría: Análisis empírico para México
Jaramillo Jaramillo, Marcela; García Benau, María Antonia y Zorio Grima, Ana ______



Revista Venezolana de Gerencia (RVG)
Año 17. Nº 59, 2012, 407 - 435

Universidad del Zulia (LUZ) � ISSN 1315-9984

Localización industrial en la acuicultura
española

Cruz González, María Montserrat*
Sánchez Sellero, Francisco Javier**

Resumen
El objetivo de este artículo consiste en contrastar la aplicación de las teorías y factores de lo-

calización en el sector de la acuicultura española. La metodología empleada consiste en la verifica-
ción de seis hipótesis relacionadas con la decisión de localización, mediante tablas de contingencia,
comparación de medias, pruebas no paramétricas y un análisis factorial por componentes principa-
les con rotación varimax (análisis empíricos desarrollados con SPSS 19). Como principales resulta-
dos se observa homogeneidad en la racionalidad de localización, diferencias significativas respecto
al hábitat y la contribución de escuelas profesionales, así como cuatro grupos de factores de localiza-
ción, con importancia decreciente: circunstancias regionales, factores logísticos, subjetivos y de es-
tricta racionalidad económica. Las conclusiones del estudio refieren que, a pesar de las crecientes
restricciones y la subjetividad pública aplicada al desarrollo de actividades acuícolas en España, la
decisión sobre la ubicación de las empresas es sistemática, optimizadora, objetiva y racional frente a
otros sectores donde predominan criterios accidentales o subjetivos.
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Industrial Location in Spanish Aquiculture

Abstract
The objective of this article is to contrast the application of theories and factors regarding loca-

tion in the Spanish aquiculture sector. Methodology consisted of verifying six hypotheses related to
deciding location, using contingency tables, measurement comparisons, non-parametric tests and
factorial analysis by principal components with varimax rotation (empirical analysis developed with
SPSS19). The main results indicated homogeneity in the rationale for location, significant differences
with regard to habitat and the contribution of professional schools, as well as four groups of location
factors, in order of decreasing importance: regional circumstances, logistic factors, subjective factors
and strict economic reasons. Conclusions mention that, despite growing restrictions and public sub-
jectivity applied to developing aquiculture activities in Spain, the decision regarding company location
is systematic, optimizing, objective and rational as compared to other sectors where accidental or
subjective criteria predominate.

Key words: Industrial location, aquiculture, industrial habitat, regional patterns.

1. Introducción

Toda vez que el objetivo de la in-
vestigación se centra en el contraste de
las teorías y factores de localización en el
sector acuícola en España, se identifica-
rán como consecuencia o derivación los
principales rasgos de dicha decisión. La
selección de este sector se deriva de la
creciente importancia que el mismo tiene
sobre la sostenibilidad del aporte de pro-
teínas de pescado a las sociedades de
los siglos venideros. En este sentido la
acuicultura representa la única alternati-
va viable, sostenible y racional para hacer
frente a la creciente demanda de proteí-
nas de pescado y la necesaria reducción
de las aportaciones de la pesca extractiva
(cuya acción reiterada ha ocasionado la
reducción de la biomasa en los ecosiste-
mas marinos, lo cual conduce a la extin-

ción de especies, caladeros y recursos
pesqueros que tardarán decenios en re-
cuperarse).

Diferentes estudios y avances de la
Food and Agriculture Organization1

(FAO, 2010, 2012) ya refieren que la acui-
cultura a nivel mundial está empezando a
sobrepasar a la pesca extractiva en su
aportación en peso y valor monetario, es-
perando que en 20-30 años pueda repre-
sentar el 75% del valor monetario. Para
categorizar este proceso inexorable,
cabe establecer paralelismos entre la es-
tabilidad de precios, racionalidad, abas-
tecimiento regular y desarrollo de las so-
ciedades, marcada por la presencia de la
acuicultura, la agricultura o la ganadería;
frente al carácter residual del cultivo de la
tierra para autoconsumo, la caza o la pes-
ca extractiva con precios subjetivos, con
controles difícilmente objetivables, agre-
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siva con el medio y la sostenibilidad de
sus recursos y que lejos de permitir un
abastecimiento regular a largo plazo, re-
presenta una preocupación constante
para el regulador, la salud pública y la
preservación de los ecosistemas en los
que actúa.

Frente al frenético crecimiento que
la acuicultura a nivel mundial está vivien-
do en los últimos años; como es el caso
de la multiplicación exponencial de las
ventas en valor y cantidad de nuevas es-
pecies como la tilapia o el panga, o las
avanzadas investigaciones cercanas al
cierre del ciclo acuícola del bacalao, el
besugo o el atún, entre otros; sorprende
observar cómo la regulación pública en
España impide el desarrollo natural del
sector al incorporar nuevos requerimien-
tos, más procesos e instancias adminis-
trativas a las que solicitar nuevos infor-
mes o problemáticas con la renovación
de autorizaciones.

Ante este panorama, sólo llegan a
terminar los trámites grandes empresas
con recursos y tiempo como para esperar a
un veredicto final que habitualmente acaba
siendo negativo, sobre este punto, incluso
grandes operadores se ven abocados a
abandonar nuevos proyectos o dejar de in-
vestigar en nuevas especies (caso del gru-
po Isidro de la Cal y sus investigaciones en
2006 que tuvieron éxito al cerrar el ciclo
acuícola del besugo, con espacio propio y

licencia solicitada que fue denegada por
la Administración2), quedándoles única-
mente el recurso a innovar en formatos,
presentaciones y tecnologías de comercia-
lización de productos.

Dada la problemática sobre las limi-
taciones a la apertura de nuevos estable-
cimientos, se plantea el objetivo de con-
trastar las teorías y los factores de locali-
zación de las empresas acuícolas que ob-
tuvieron las licencias y autorizaciones per-
tinentes para el inicio de la actividad, como
derivación se identificarán los rasgos o
pautas de dicha decisión. Por tanto, debe
estudiarse si frente a las restricciones,
subjetividad y arbitrariedad de las admi-
nistraciones3, las empresas acuícolas
responden con similar subjetividad y alea-
toriedad o si, por el contrario, la racionali-
dad, planificación y estudio previo de fac-
tores y condiciones técnicas, productivas
y comerciales dominan dicha decisión de
localización. En esta instancia podrían
analizarse similitudes o divergencias res-
pecto de otros sectores de actividad.

La decisión de localización presen-
ta características que la diferencian y par-
ticularizan respecto a otros ámbitos ge-
renciales de decisión, genéricamente se
puede definir a través de su complejidad,
dinamicidad, impacto, infrecuencia y sub-
jetividad (Domínguez, 1995; Schmenner,
1982; Aydalot, 1985; Laulajainen y
Stafford, 1995).
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La agregación territorial de decisio-
nes de localización, su dinamicidad y mo-
tricidad sobre otros sectores y la genera-
ción de empleo, inciden directamente en
el grado de competitividad de los siste-
mas productivos locales en los que se in-
sertan dichas empresas. Así, el principal
rasgo característico de los sistemas pro-
ductivos locales configurados por la agre-
gación de decisiones de localización, se
halla en la organización de la producción;
definida por la presencia de redes de em-
presas especializadas, de suerte que su
viabilidad económica pivota en torno a la
generación de externalidades y la reduc-
ción de costos de transacción.

Para atender a los objetivos referi-
dos sobre la identificación y caracteriza-
ción diferencial de la decisión de localiza-
ción en la Acuicultura española y la apli-
cación en ella de teorías de localización y
modelos de desarrollo regional, se enu-
merarán seis hipótesis. En orden al con-
traste y potencial verificación de las mis-
mas, se aplicará una metodología espe-
cífica basada en el envío de cuestionarios
a las propias empresas (encuesta referi-
da por muestreo aleatorio simple para 99
empresas, a partir de un universo pobla-
cional de 748 empresas de acuicultura en
España), en los cuales se solicitará la va-
loración por parte de los directivos de los
distintos factores sobre dicha decisión, el
tipo de hábitat industrial, el grado de ra-
cionalidad o la contribución de las escue-
las profesionales regionales.

Tras la tabulación de respuestas se
aplicarán las técnicas, pruebas y contras-
tes estadísticos pertinentes en función de
las hipótesis referidas que, por tanto, ac-
tuarán como nexo o vínculo entre las ba-

ses teóricas y el estudio empírico. Poste-
riormente se llevará a cabo el análisis em-
pírico que contemplará informes de trans-
cendencia descriptiva, tablas de contin-
gencia, comparación de medias de valo-
ración de los diferentes ítems; al igual que
análisis factoriales de componentes prin-
cipales con rotación varimax y pruebas
no paramétricas, con motivo del contras-
te de las seis hipótesis planteadas tras las
bases teóricas.

2. Localización industrial:
fundamentos teóricos

Además de hacer referencia a los
supuestos de racionalidad perfecta en los
cuales tiene sus raíces la Teoría de la Lo-
calización Industrial (Smith, 1981); otro
conjunto de corrientes valoran cuestiones
relativas al factor humano, al entorno y las
características de la propia empresa.

2.1. Conceptos seminales
de localización

En todo caso el análisis científico
de la decisión de localización tiene sus
orígenes en conceptos puramente racio-
nales, cuantitativos y estratégicos ya re-
feridos en los trabajos clásicos (caracteri-
zables como aproximaciones seminales)
de la primera mitad del siglo XX:

� El margen espacial de beneficios de
Rawstron.

� La matriz gerencial de Pred.

� La distribución espacial de la deman-
da propuesta por Greenhut.

� Las áreas de mercado de Lösch.

� El triángulo de localización básico de
Weber.
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� La interdependencia de localización
de Hotelling.

� La localización reticular de servicios
mediante áreas hexagonales y los co-
nos de demanda de Christaller.

2.2. Teorías contemporáneas:
subjetividad, dinámicas
acumulativas, centro-periferia
y desarrollo regional

Frente a los conceptos clásicos
antedichos, se evidencia cómo la ubica-
ción de establecimientos industriales
depende crecientemente de factores
subjetivos, psicológicos -la literatura de
los “psychic incomes” ha sido referida
por múltiples autores, entre los que
cabe citar el más reciente de Malecki
(1991; 1996); si bien en posteriores de-
rivaciones se asimila a concentraciones
industriales de alta tecnología o “ciuda-
des de la ciencia” (Saxenian, 1990; Cas-
tells y Hall, 1994; Maillat, 1995; Porter,
1999), conductuales o vinculadas a “ac-
cidentes” previos según la teoría del
Qwerty, en similares términos se hace
referencia a la tradición familiar o de la
actividad en la zona, la simple residen-
cia del propietario, los contactos con
proveedores o distribuidores locales o
la minimización de riesgos (Aurioles y
Pajuelo, 1988; Chapman y Walker,
1987; Arthur, 1994; Krugman y
Obstfeld, 2001; Viladecans, 2004).

En orden a las teorías paradigmá-
ticas actuales sobre la localización se
refiere la propuesta marshalliana de dis-
tritos industriales, para continuar con
los modelos de tipo neoclásico, neo-we-
berianos y de la teoría normativa. Igual-

mente deben analizarse las teorías de la
dependencia y el desarrollo regional
(como es el caso de las causaciones cir-
culares acumulativas, desarrollos dese-
quilibrados y del tipo centro-periferia,
economías de eslabonamientos o la teo-
ría de la división espacial del trabajo).

En similares términos, la investi-
gación trata de contrastar los conceptos
propios de la escuela del comporta-
miento, la estructuralista y la asimilada
teoría territorial del desarrollo, los mo-
delos de desarrollo regional endógeno
en su expresión reciente después de
Marshall (los distritos a la italiana) y el
paradigma Coase-Williamson-Scott y la
economía metropolitana (Becattini y Dei
Ottati, 2006; Becattini, Bellandi y De
Propris, 2009).

Así el objeto de análisis se centra
en la explicación de la distribución espa-
cial de los recursos y la producción, o di-
cho de otra manera, el estudio del lugar
en donde se evidencia la actividad eco-
nómica y las razones seguidas para la
determinación geográfica; en conso-
nancia con tal objeto se evidenciarán
causas y/o consecuencias (en particu-
lar, el enfoque de la causación circular
acumulativa de Myrdal, refiere esta di-
námica “envolvente” de localización) de
naturaleza histórico-temporal y físico-
territorial.

Toda vez que los sistemas produc-
tivos locales se distinguen especialmente
por la presencia de redes de empresas
especializadas, la viabilidad económica
del sistema se debe relacionar con la am-
pliación de conceptos y valoración de ex-
ternalidades, así como con la reducción
de costos de transacción.
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2.3. Localización según vinculación
con el territorio: sistemas
productivos, redes, desarrollo
endógeno, cooperación y
competencia

Los sistemas productivos locales
configuran un modelo de producción do-
minado por redes empresariales (consti-
tuidas por agentes o actores, recursos,
actividades económicas y sus relaciones)
y mercados internos de intercambio de
productos, servicios y conocimiento (Be-
cattini, 1994; Costa, 1997; Becattini y Dei
Ottati, 2006), en ellos las relaciones se
establecen a partir de la confianza mutua
(Dei Ottati, 1996, 2006), que refuerza los
beneficios propios del intercambio (per-
mitiendo minimizar el riesgo de azar mo-
ral, si analizamos tales relaciones desde
la teoría de la agencia), donde se entre-
mezclan roles y papeles cooperativos y
competitivos entre empresas (Piore y Sa-
bel, 1984; Becattini, Bellandi y De Pro-
pris, 2009).

Las redes industriales se combinan
con el mercado y las jerarquías para re-
gular por encima de éstos los sistemas
productivos, posibilitando la reorganiza-
ción de relaciones internas motivada por
el mercado, la innovación y la correlación
de fuerzas entre partícipes (Hakansson y
Johanson, 1993, Bellandi, 2008).

El crecimiento económico y los ren-
dimientos crecientes se apoyan necesa-
riamente en el aprovechamiento de las ex-
ternalidades para contribuir a un mayor
bienestar regional, en la teoría del arrastre
y la motricidad y las propuestas teóricas
de “polos de crecimiento”, con sus reco-
mendaciones sobre la prioridad a indus-
trias básicas e intermedias por la multipli-

cidad de sus vinculaciones, eslabones,
motricidad y dependencia; en este caso,
Romer (1986) y Krugman (1998), refieren
la teoría del gran desarrollo a partir de la
explotación de economías de escala.

Ahora bien, Becattini (1994) esta-
blece una frontera clara entre la búsque-
da del tamaño significativa de aquélla
(teoría del gran desarrollo) y las relacio-
nes e intercambios intrínsecos a los siste-
mas de empresas bajo el modelo referido
(desarrollo endógeno); al tiempo que Dei
Otatti (1996, 2003, 2006) añade el cono-
cimiento y la confianza mutua como apor-
tación del desarrollo endógeno a la sinto-
nía de ambos enfoques en cuanto a las
relaciones dentro de la red que permiten
el intercambio de productos, servicios,
conocimientos tecnológicos y pautas de
comportamiento.

Finalmente, Piore y Sabel (1984),
Hakansson y Johanson (1993), Becattini,
Bellandi y De Propris (2009), categorizan
el modelo de desarrollo endógeno por la
combinación de cooperación y compe-
tencia y la expresión de la red industrial
como fórmula de regulación y estabilidad
para el sistema productivo. La competiti-
vidad a nivel empresarial, se deberá me-
dir por la capacidad para generar valor y
obtener una rentabilidad de los capitales
invertidos igual o superior a su costo de
oportunidad, dicha capacidad se concibe
como una realidad dinámica y comparati-
va con las demás empresas, caracteri-
zando y definiendo, de modo permanen-
te, los mercados abiertos (Cuervo, 1994:
363; Costa y Viladecans, 1999).

En síntesis, la competitividad tiene
sentido o cobra significación inicialmente
a nivel empresarial, presentándose dife-
rentes problemáticas a la hora de agregar
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niveles de competencia y tratar de definir
patrones o factores de competitividad es-
pacial (ya sea local, regional o nacional).

2.4. Teoría de la estrategia

El éxito o fracaso competitivos, se-
rán abordados desde la perspectiva de
las Teorías de la Estrategia, debiendo
combinar a tal fin, empresa, mercado y
entorno institucional como unidades de
análisis de los factores de competitividad
empresarial. Así, las empresas que pre-
tendan hacer frente a los desafíos de la
competitividad, deberán tener presente el
carácter turbulento del entorno y los cam-
bios en el paradigma estratégico, genera-
dores de brechas o diferenciales tecnoló-
gicos entre las estrategias empresariales
y los recursos internos (Porter, 1995,
1999; Hall, 1993; Bueno et al., 2006;
Yoshino y Rangan, 1995; Grant, 1996;
Johnson y Scholes, 1996; Edvinsson y
Malone, 1997).

Asimismo las empresas individua-
les o las ensanchadas (en las cuales se
incorporan los sistemas productivos, re-
des y/o distritos industriales) buscarán
nuevas tecnologías de producción, que
posibiliten mejoras de los costos (por me-
dio de un mejor control de almacén, una
mayor capacidad de respuesta a los cam-
bios de la demanda mediante sistemas
de fabricación flexible, cuando no su anti-
cipación y la racionalización en el consu-
mo de materias primas), tratarán de apli-
car nuevas tecnologías de marketing
para mejorar la imagen de marca, la utili-
zación conjunta de tecnologías de proce-
so y producto para la consecución de ma-
yores grados de calidad, la génesis de
nuevas capacidades tecnológicas que

presenten la virtualidad de optimizar la
flexibilidad de sus sistemas productivos y
adaptación al entorno, al tiempo que las
nuevas tecnologías de producto necesi-
tarán de renovados esfuerzos sobre las
decisiones de diferenciación (Richard-
son, 1984).

3. Caracterización de la
localización en la acuicultura
española

Una vez presentados los referen-
tes teóricos de la decisión de localiza-
ción, se procede a enumerar las hipóte-
sis propuestas que pretenden testar la
validez o aplicabilidad de las teorías y
criterios de localización en el sector de
la Acuicultura en España. Así la investi-
gación empírica contrastará el carácter
accidental o racional de dicha decisión
(preeminencia de teorías clásicas o
efectos de aglomeración tras un inicial
accidente-teoría del qwerty, distritos y
redes), la tipología de hábitats según te-
rritorio, subsector o actividad (valida-
ción del territorio, agentes y factores
productivos en la localización), la per-
cepción empresarial de la contribución
de las escuelas técnicas o profesiona-
les a la transmisión de conocimiento
(contrastando la búsqueda de merca-
dos de trabajo específicos y cualifica-
dos en el territorio), las teorías y facto-
res de localización propiamente dichos
y la capacidad para identificar o no crite-
rios regionales o sectoriales sobre el
comportamiento decisional.

Entre las hipótesis se tienen:
Hipótesis 1: “La consideración de

la decisión individual de localización
como racional o accidental no presenta
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patrones regionales diferenciados, esto
es, la respuesta empresarial es homogé-
nea o indiferenciada por grupos de Co-
munidades Autónomas”.

Hipótesis 2: “Se identifican diferen-
cias estadísticamente significativas en la
tipología del hábitat industrial según la
adscripción territorial de las empresas y el
subsector o actividad acuícola desarrolla-
da; siendo conscientes de que el patrón
regional es más fuerte que el productivo a
la hora de generar hábitats disociados”.

Hipótesis 3: “La percepción que
tienen las empresas acuícolas sobre la
contribución de las escuelas profesiona-
les a la transmisión de conocimientos tec-
nológicos presenta diferencias estadísti-
camente significativas por comunidades
autónomas”.

Hipótesis 4: “Se pueden identificar
pautas o patrones de comportamiento ge-
neral sobre la decisión de localización y con
ellas contrastar la aplicabilidad de las dife-
rentes teorías de localización industrial”.

Hipótesis 5: “Se puede identificar
la existencia de criterios o patrones regio-
nales de comportamiento sobre la deci-
sión de localización e, incluso, analizar la
homogeneidad o divergencia de valora-
ción regional de los distintos factores de
localización”.

Hipótesis 6: “Se identifica la exis-
tencia de criterios o patrones sectoriales
de comportamiento sobre la decisión de
localización y, por tanto, cabe analizar la
homogeneidad o heterogeneidad en las

valoraciones sectoriales de los distintos
factores de localización”.

Para la contrastación de las teorías
y factores de localización se ha contem-
plado un universo poblacional de 748 em-
presas (se incluyen todas las empresas
acuícolas: productores, proveedores y
empresas de comercialización), sobre el
que se ha aplicado un muestreo aleatorio
simple que contempla 99 empresas4 (en-
cuestas efectivamente recibidas), tras un
seguimiento intenso por vía telefónica,
fax y correo electrónico, con la totalidad
de ítems valorados (de las cuales 75 son
productores, 13 proveedores y 11 empre-
sas de comercialización); la investigación
presenta un error muestral de ±9,2%,
para un nivel de confianza del 95%
(z=1,96), suponiendo la estimación más
desfavorable de las proporciones p y q
(p=q=0,5) y teniendo en cuenta un factor
de corrección finita de 0,9321 (que rela-
ciona tamaño poblacional y muestral).

El tamaño muestral conseguido re-
presenta un verdadero logro en el sector,
dado que son muy numerosos los casos
de microempresas familiares de una o dos
personas -explotaciones de mejillón a tra-
vés de bateas fondeadas en las rías galle-
gas- que habitualmente se niegan a parti-
cipar en cualquier estudio; con meses de
trabajo e insistencia se ha conseguido in-
cluir este tipo de empresas en la investiga-
ción. La mayor parte de los estudios e in-
vestigaciones sobre el sector, hasta la fe-
cha, han analizado la acuicultura exclu-
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4 Las encuestas se han dirigido al Director Técnico, Gerente o Departamento de Calidad de las
empresas acuícolas españolas, asumiendo el universo poblacional al cruzar las bases de datos
de FOESA, Jacumar, Sabi, Ardán y Pesca.



yendo productores de mejillón, o bien, se
han centrado únicamente en el análisis
de los productores de esta especie (en
cualquier caso los tamaños muestrales,
la significación y validez de las conclusio-
nes no son comparables a los de la inves-
tigación que nos ocupa). La investigación
realizada es mucho más amplia que cual-
quier otra realizada en este sector.

En la Tabla 1 se presenta el análisis
de la fiabilidad de las escalas, para eva-
luar hasta qué punto el conjunto de indi-
cadores empleados mide el mismo con-
cepto subyacente (consistencia interna).
Con tal pretensión se calcularon los valo-
res � de Cronbach de cada dimensión o
grupo de factores de localización, tal aná-
lisis se ha completado con la fiabilidad
compuesta; aprovechamos dicha tabla
para analizar igualmente la fiabilidad de
las escalas por lo que respecta a las valo-
raciones del territorio (téngase en cuenta
que la fiabilidad de las escalas carece de
significación cuando pretendemos anali-
zar variables dicotómicas, del tipo si/no
-localización racional o accidental-, o ti-
pología de hábitats industriales -con tres
categorías cualitativas que no represen-
tan escala o continuidad-).

Tras la recepción de las encuestas,
se volcó dicha información en múltiples
variables contenidas en el programa
SPSS 19, a partir de ellas se derivan in-
formes de tipo descriptivo, tablas de con-
tingencia y de comparación de medias;
paralelamente se procedió al contraste
de hipótesis relacionadas con el análisis
teórico, mediante procedimientos para la
reducción y clasificación de dimensiones
o variables, como es el caso del análisis
factorial por componentes principales,
que ayuda a establecer perfiles o patro-

nes de comportamiento en cuanto a la de-
cisión de localización de las empresas.

Para el análisis de decisiones de lo-
calización de establecimientos acuícolas
se elaboró una tabla descriptiva de datos
(Tabla 2) en la que se relacionan las fre-
cuencias por subsectores de actividad en
las respuestas a la racionalidad, condi-
cionantes, hábitat y contribución de las
escuelas profesionales o técnicas.

En este punto cabe subrayar la ine-
xistencia de un patrón homogéneo o dispa-
ridad en la racionalidad de localización res-
pecto a la actividad desarrollada; una mar-
cada homogeneidad de frecuencias res-
pecto a los condicionantes de localización,
patrones diferenciados en los hábitats in-
dustriales (estadísticamente significativos,
para un nivel de confianza del 95%), más
rural en productores y metropolitano en
proveedores y comerciales y notables dife-
rencias en cuanto a la participación activa
de de las escuelas técnicas en la transmi-
sión de conocimientos tecnológicos.

Considerando estos datos previos
sobre localización de empresas acuícolas
y, en función de las hipótesis propuestas
tras la exposición de los fundamentos teóri-
cos, se procede a presentar los resultados
de la caracterización de la localización se-
gún el orden de las hipótesis referidas; de-
pendiendo del carácter discreto o continua
de la variable a analizar, de sus caracterís-
ticas y comportamiento, así como en fun-
ción de la obtención de criterios informado-
res sobre el comportamiento agregado de
múltiples variables se aplicará el análisis
factorial por componentes principales con
rotación varimax o pruebas no paramétri-
cas como la chi-cuadrado de Pearson o la
H de Kruskal-Wallis referida a k muestras
independientes.
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3.1. Carácter racional o accidental de
la decisión de localización

Para contrastar la primera hipóte-
sis se ha aplicado una prueba chi-cuadra-
do, la cual deriva una significación cerca-
na a la unidad (Tabla 3), prueba inequívo-
ca de la homogeneidad en las respues-
tas, esto es, las proporciones globales se
reproducen de modo muy parecido en las
diferentes agrupaciones territoriales, o di-
cho de otra manera, en la muestra no hay
comportamientos diferenciados en la ra-
cionalidad de localización en función de
la adscripción territorial de la empresa.

Ello quiere decir que, a pesar de la
actuación errática de las diferentes admi-
nistraciones públicas existentes en Espa-
ña (municipal, regional y estatal), las em-
presas acuícolas españolas, según po-
nen de manifiesto sus directivos, selec-
cionan una ubicación para sus activida-
des por criterios objetivos y de racionali-

dad económica e, incluso, los porcenta-
jes relativos de accidentalidad en la loca-
lización se reproducen de modo simultá-
neo en las distintas regiones, esto es, no
se ven afectados de forma positiva o ne-
gativa por la arbitrariedad de las crecien-
tes restricciones y limitaciones para el de-
sarrollo de nuevas actividades acuícolas.

3.2. Tipos de hábitats industriales
según territorio, subsector y
actividad

En las Tablas 4 y 5 siguientes se
evidencian las frecuencias de los tres po-
sibles hábitats industriales: metropolita-
no, intermedio o rural por Comunidades
Autónomas y subsectores de actividad.
Sobre ellas se puede constatar que exis-
ten proporciones no homogéneas res-
pecto al hábitat por regiones (cabe subra-
yar el predominio global del entorno rural,
con mayor presencia en Galicia, Norte y
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Tabla 2
Frecuencias de variables de localización según subsectores

Subsector Actividad Total

Productor Proveedor Comercialización

Racionalidad en la
localización

Accidente 30 7 4 41

Racional 45 6 7 58

Condicionantes de
localización

Forzada 15 3 3 21

Satisfactoria 37 7 6 48

Óptima 25 3 2 30

Hábitat del
establecimiento

Metropolitano 7 4 4 15

Intermedio 10 3 1 14

Rural 58 6 6 70

Contribución escuelas
profesionales

Sí 36 9 6 51

No 39 4 5 48

Total 75 13 11 99
Fuente: Elaboración propia (2012).



Centro de España, salvo Madrid; frente al
mayor equilibrio observado en las comu-
nidades del Mediterráneo e Islas Balea-
res y Canarias), así como por subsecto-
res de actividad (hábitat rural típico de
empresas productoras y casi homogenei-
dad entre tipos de entorno en proveedo-
res y empresas de comercialización).

En la parte final de las tablas referi-
das se muestra el valor de las chi-cuadra-
do respectivas, sus inherentes grados de
libertad y la significación asintótica bilate-
ral de los contrastes; de forma que cabe
suscribir totalmente la hipótesis nula: “las
diferencias de valoración por comunida-
des autónomas, grupos de ellas y sub-
sectores de actividad son estadística-

mente significativas para un nivel de con-
fianza del 95%; siendo más fuerte el pa-
trón regional que el productivo” (0,005
<0,02<0,041).

El análisis que se desprende del
contraste de dicha hipótesis es que el
hábitat industrial de un establecimiento
se relaciona muy fuertemente con la ac-
tividad desarrollada, con el territorio y
con los otros operadores acuícolas con
los que los directivos de la empresa se
pretenden relacionar. Por tanto, no es
una cuestión espúrea la elección del há-
bitat; en particular, es más fuerte la
aproximación territorial que el sesgo
productivo en cuanto a su incidencia so-
bre el hábitat.
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Tabla 3
Racionalidad de localización por grupos de comunidades autónomas5

(en adelante CC.AA’s) y prueba �
2

Racionalidad en la Localización Total

Accidental Racional económico

Grupos
CCAA’s

Galicia 18 26 44

Mediterráneo e Islas 13 18 31

Centro España 7 8 15

Norte España 3 6 9

Total 41 58 99

Prueba para contraste H1 Valor gl Sig. asintótica
(bilateral)

Chi-cuadrado de Pearson ,421 3 ,936
Fuente: Elaboración propia (2012).

5 En España la división territorial del Estado en regiones se relaciona por Comunidades Autóno-
mas (que referiremos de forma abreviada como CC.AA’s), cada una de ellas posee importantes
particularidades: como la tipología de las especies potencialmente cultivables, las característi-
cas de sus aguas… y, muy especialmente, la diferencial utilización de sus competencias en ma-
teria de regulación y legislación sobre usos, licencias y autorizaciones para el desarrollo de acti-
vidades acuícolas.
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Tabla 4
Hábitat industrial por CC.AA’s, grupos y pruebas para contraste

Hábitat del establecimiento
TotalMetropolitano

(>200 mil)
Intermedio
(35-200 mil)

Rural
(<35 mil)

Comunidad
Autónoma

Galicia 4 6 34 44

Valencia 0 4 2 6

Cataluña 3 1 4 8

Andalucía 1 3 5 9

Canarias 1 0 1 2

Baleares 2 0 1 3

Murcia 1 0 2 3

Mediterráneo e Islas 8 8 15 31

Madrid 2 0 0 2

Castilla-León 1 0 9 10

Aragón 0 0 2 2

Castilla-la Mancha 0 0 1 1

Centro España 3 0 12 15

Euzkadi 0 0 3 3

Asturias 0 0 1 1

Cantabria 0 0 5 5

Norte España 0 0 9 9

Total 15 14 70 99

Pruebas para contraste H2 Valor gl Sig. asintótica
(bilateral)

Chi-cuadrado por CC.AA’s 48,665 26 ,005

Chi-cuadrado por Grupos CC.AA’s 15,098 6 ,020
Fuente: Elaboración propia (2012).

Tabla 5
Hábitat del establecimiento por subsectores y prueba �

2

Hábitat del establecimiento
TotalMetropolitano

(>200 mil)
Intermedio
(35-200 mil)

Rural
(<35 mil)

Subsectores Productor 7 10 58 75

Proveedor 4 3 6 13

comercialización 4 1 6 11

Total 15 14 70 99

Prueba para contraste H2 Valor Gl Sig. asintótica (bilateral)

Chi-cuadrado de Pearson 9,983 4 ,041
Fuente: Elaboración propia (2012).



3.3. Percepción empresarial sobre
contribución de las escuelas
profesionales a la transmisión de
conocimientos tecnológicos

En el análisis de la hipótesis nº 3 se
puede afirmar que, en primer lugar, desde
un punto de vista únicamente descriptivo y
obviando aquellas regiones cuya presencia
en la muestra es casi residual (menos de
cinco empresas), mayoritariamente las em-
presas acuícolas catalanas y andaluzas sí
perciben la contribución de las escuelas pro-

fesionales a la transmisión de conoci-
mientos tecnológicos, que se evidencia
también aunque algo menos marcada en
Galicia, negándose por parte de las em-
presas tal circunstancia por su irrealidad
en la Comunidad Valenciana, Castilla-
León o Cantabria. Al final de la Tabla 6 se
refieren los resultados de la pertinente
prueba no paramétrica para el contraste
de la hipótesis nula, nuevamente se veri-
fica dicha hipótesis con los patrones re-
gionales ya adelantados en la referencia
descriptiva; recordando que, aún siendo
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Tabla 6
Contribución de escuelas profesionales por CC.AA’s y �

2

Transmisión conocs.
Tecnológicos
por Escuelas

Profesionales Regs.
Total

NO SÍ

Comunidad
Autónoma

Galicia 18 26 44

Valencia 5 1 6

Cataluña 1 7 8

Andalucía 2 7 9

Cantabria 4 1 5

Canarias 0 2 2

Euzkadi 3 0 3

Madrid 0 2 2

Asturias 1 0 1

Baleares 3 0 3

Castilla-León 8 2 10

Aragón 0 2 2

Castilla-la mancha 1 0 1

Murcia 2 1 3

Total 48 51 99

Prueba para contraste H3 Valor Gl Sig. asintótica
(bilateral)

Chi-cuadrado de Pearson por CC.AA’s 31,070 13 ,003

Chi-cuadrado de Pearson por Grupos de CC.AA’s 8,222 3 ,042
Fuente: Elaboración propia (2012).



también estadísticamente significativas
las diferencias por grupos de CC.AA’s, el
patrón por región es más fuerte que el
agregado, al compensarse efectos entre
sí dentro de cada constructo territorial.

3.4. Contraste de teorías y factores
de localización

Tratando de analizar las teorías refe-
ridas a la localización industrial y en com-
plementariedad con investigaciones simila-
res llevadas a cabo por Townroe (1972),
Aurioles y Pajuelo (1988), Cotorruelo y
Vázquez (1997), Galán et al. (1998), Gal-
braith et al. (2008) entre otros, se ha optado
por distinguir ocho grandes grupos de fac-
tores explicativos de la decisión de localiza-
ción: factores de producción y costo, estra-
tégicos, vinculados a la atmósfera industrial
(relativa a la caracterización teórica de dis-
tritos industriales marshallianos), referidos
a características regionales, competitividad
sectorial en la región, regulación e iniciativa
pública, factores subjetivos y economías
de urbanización externas al sector.

Con los referidos factores se preten-
de contrastar la existencia de patrones de
comportamiento de localización diferencia-
dos por subsectores y grupos de CC.AA’s,
así como la virtualidad de aplicación de la

mayor parte de las teorías sobre la locali-
zación industrial. En la medida en que se
analizarán los grupos de factores de loca-
lización, también se pretende establecer
una ordenación jerárquica de los mismos,
así como la definición de pautas o patro-
nes de comportamiento de localización
según regiones y subsectores de activi-
dad.

En la Tabla 7 se presenta un resu-
men de las frecuencias globales de valo-
ración, así como la puntuación promedio
para todos los ítems propuestos6.

Atendiendo a la valoración prome-
dio de los distintos factores, la decisión de
localización se mueve en principio por un
factor subjetivo como son las característi-
cas singulares de la empresa (3,13 de pro-
medio), y a continuación entrarían en jue-
go factores de producción y costo (2,83),
ambas rúbricas parecen jugar en prome-
dio un papel relevante sobre la decisión de
localización.

Ya con una incidencia media en
promedio, destacamos otros tres factores
subjetivos: la tradición de la actividad en
la zona (2,12), el origen local de la empre-
sa (2,08) y la residencia del propietario
(1,86); en el mismo grupo debemos in-
cluir otras cuatro variables estratégicas
de naturaleza cualitativa7, como la dispo-
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6 Véase por ejemplo, para el caso de los factores de producción y su costo, el promedio que apa-
rece en la última columna (2.83) se ha calculado de la siguiente manera: (4*0+10*1+22*2+
26*3+37*4)/99=2.83.

7 Comentados con particular acierto por Maccormack, Newman y Rosenfeld (1994); en este pun-
to se observan notables semejanzas con investigaciones precedentes que trataron de contras-
tar las teorías de localización desde análisis multifactoriales como el que nos ocupa, de forma
que si Aurioles y Pajuelo (1988) afirmaron la prevalencia de los factores subjetivos, Cotorruelo y
Vázquez (1997) así como Galán et al. (1998) concluyeron en el carácter determinante de los
factores estratégicos o cualitativos.



nibilidad de suelo industrial (2,29), la faci-
lidad de abastecimiento por carretera y
ferrocarril (2,03), la proximidad a cliente/s
transformador de los productos de la em-
presa (1,81) y la proximidad a materiales
y/o mayoría de proveedores (1,77); final-
mente cabe subrayar la incidencia de lo-
calización media de la regulación e inicia-
tiva públicas8 (1,71).

Menor relevancia sobre la decisión
de localización presentan el resto de fac-
tores analizados, como es el caso de un

factor estratégico: la infraestructura in-
dustrial en general (1,49), las característi-
cas regionales evidenciadas a través de
la especialización productiva ligada a la
industria en la región (1,48), la competiti-
vidad sectorial en la región (1,44), la at-
mósfera industrial en la región (1,26) y las
economías de urbanización externas al
sector (1,15)9.

Para el contraste de la hipótesis nº
4 se ha creído conveniente aplicar la téc-
nica del análisis factorial por componen-
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Tabla 7
Frecuencias y valoraciones promedio de factores de localización

Factores
de localización

0 1 2 3 4 Media

Nula Algo Media Relevante Decisivo

Factores de producción y su costo 4 10 22 26 37 2,83

Disponibilidad del suelo industrial 24 7 15 22 31 2,29

Fácil abastecimiento carretera, ferrocarril 15 15 30 30 9 2,03

Infraestructura industrial en general 27 20 30 20 2 1,49

Proximidad a materiales y/o proveedores 21 17 32 22 7 1,77

Proximidad a cliente/s ptos. empresa 23 17 20 34 5 1,81

Atmósfera industrial en la región 31 29 23 14 2 1,26

Especialización productiva en región 32 18 22 23 4 1,48

Competitividad sectorial en la región 30 22 25 17 5 1,44

Regulación e iniciativa pública 24 23 24 14 14 1,71

Residencia del propietario 27 17 12 29 14 1,86

Origen local de la empresa 25 6 23 26 19 2,08

Tradición de la actividad en la zona 21 10 25 22 21 2,12

Características singulares de la empresa 6 4 10 30 49 3,13

Economías de urbanización externas 38 20 30 10 1 1,15
Fuente: Elaboración propia (2012).

8 Analizadas a partir de su influencia sobre la decisión de la localización industrial desde el ámbi-
to de la política industrial y el desarrollo local (Costa, Vázquez, 1999; Vázquez et al., 1997), así
como desde el fomento de las externalidades a nivel local (Porter, 1999; Krugman, 1992, Dei
Ottati, 2009).

9 Esta última variable fue referida inicialmente por Hoover (1948); particularizadas en su extremo
negativo por Townroe (1972); y analizadas en un sentido dinámico por Jacobs (1969).



tes principales, de modo que éstos apor-
ten evidencia suficiente sobre la potencial
existencia de criterios informadores acer-
ca de la decisión de localización. Igual-
mente dicha técnica posee la virtualidad
de reducir la dimensión de las variables,
ya que en el cuestionario se solicita la va-
loración de 15 factores relacionados con
la decisión de localización, permitiendo
una mejor interpretación del significado
de múltiples variables, así como estable-
cer perfiles y distinguir empresas median-
te la asociación de factores de localiza-
ción por medio del análisis de correlacio-
nes bivariadas.

En un primer momento se aplicó la
técnica anteriormente especificada para
los 15 factores incluidos en el cuestiona-
rio, ahora bien, dada la multiplicidad de
factores y las especificidades por territo-
rio, subsector, tipo de cultivo y empresa
presentes en la investigación, la aplica-
ción de la técnica recomienda escoger
pocos factores o componentes con los
que explicar al menos el 80% de dicha va-
rianza; en cualquier caso, los resultados
obtenidos son globalmente congruentes
o coincidentes, esto es, a nivel de grupos
de factores locaciones, con la aplicación
estadística final.

Dados los problemas comentados,
se ha procedido a reducir éstos para me-
jorar los resultados de la aplicación de la
técnica y, al tiempo, resumir y compilar
dentro de aquéllos los que mejor respon-
dan a las divergencias o varianza mues-
tral sobre la decisión de localización, para
ello se han ido eliminando uno a uno has-
ta 5 factores, teniendo en cuenta las co-
munalidades que incorpora cada factor
de modo individual (así secuencialmente
se ha procedido a extraer las característi-

cas singulares de la empresa, la proximi-
dad a cliente/s transformador de los pro-
ductos de la empresa, las economías de
urbanización externas al sector, los facto-
res de producción y su coste y la proximi-
dad a materiales y/o mayoría de provee-
dores) (ver Tabla 8).

Por cuanto antecede, se ha aplica-
do el análisis factorial por componentes
principales para contrastar la hipótesis 4
de base (asumiendo una discriminación
previa de los 15 factores contenidos en el
cuestionario según se comenta más arri-
ba) en función de las diez variables que
mejor explican la varianza de localización
(véase Tabla 10, en ella se incorporan
tres factores estratégicos y producti-
vos-disponibilidad de suelo, facilidad de
abastecimiento terrestre e infraestructura
industrial-, otros tres factores alusivos al
territorio o a las circunstancias regionales
-atmósfera industrial, especialización
productiva ligada a la industria en la re-
gión o la competitividad sectorial en dicho
territorio-,un factor relacionado con las
administraciones públicas -como es la re-
gulación e iniciativa pública- y otros tres
relacionados con el carácter subjetivo de
la decisión -la residencia del propietario,
el origen local de la empresa y la tradición
de la actividad en la zona-).

Adicionalmente, para evitar la habi-
tual distorsión del método de extracción
sobre la primera componente con eleva-
das correlaciones con todas las variables
(sesgo de visualización), así como pro-
blemas de subestimación de componen-
tes o correlaciones negativas entre otros,
se aplicó una rotación varimax que redis-
tribuye las varianzas sin alterar la varian-
za total explicada. De este modo se defi-
nen cuatro factores, componentes bási-
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cos, pautas o patrones informadores de
la decisión de localización (ver Tabla 9).

El primer componente que explica
el 22,755% de la varianza alude a cir-
cunstancias regionales como desenca-
denantes de las divergencias sobre la de-
cisión de localización (dado que son los
cuatro factores que presentan una mayor
correlación bivariada con el componente,
por encima de factores estratégicos, de
regulación o subjetivos); así se debe en-
tender la contribución diferencial al pri-
mer componente de la especialización
productiva, la competitividad sectorial, la
tradición o la atmósfera industrial en la re-
gión (segunda columna, Tabla 10).

Un segundo componente (explicati-
vo del 18,968% de la varianza) deviene de
la importancia relativa de un conjunto de
factores estratégicos o cualitativos relacio-
nados con la logística y el transporte como

determinantes de la localización indus-
trial; véanse las correlaciones bivariadas
de la tercera columna de la Tabla 10 para
la facilidad de abastecimiento terrestre, la
infraestructura industrial en general y la
atmósfera industrial en la región.

El tercer componente (16,686% de
la varianza) refiere un patrón de localiza-
ción marcado claramente por circunstan-
cias subjetivas (seguimiento de la teoría
del accidente o qwerty), en la Tabla 10 se
observan correlaciones elevadas para
dos factores: la residencia del propietario
y el origen local de la empresa. Los facto-
res subjetivos (enumerados específica-
mente en los estudios seminales de Gre-
enhut (1967) o Chapman y Walter (1987),
constituyen un referente crucial de la de-
cisión de localización acuícola. En refe-
rencia a investigaciones multicriterio pre-
vias, Aurioles y Pajuelo (1988) alcanza-
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Tabla 8
Comunalidades (15 factores de localización)

Extracción

Factores de producción y su costo ,689

Disponibilidad de suelo industrial ,837

Facilidad de abastecimiento por carretera y ferrocarril ,751

Infraestructura industrial en general ,655

Proximidad a materiales y/o mayoría de proveedores ,735

Proximidad a cliente/s transformador productos empresa ,550

Atmósfera industrial en la región ,766

Especialización productiva ligada a industria en la región ,644

Competitividad sectorial en la región ,623

Regulación e Iniciativa Pública ,716

Residencia del propietario ,768

Origen local de la empresa ,758

Tradición de la actividad en la zona ,668

Características singulares de la empresa ,598

Economías de Urbanización Externas ,528
Fuente: Elaboración propia (2012). Método de extracción: Análisis de componentes principales.



ron la conclusión de que las circunstan-
cias personales de vinculación a una
zona o región constituyen el principal fac-
tor de localización, mientras Galán et al.
(1998) volvían a aludir a factores subjeti-
vos asociados al conocimiento del entor-
no; al tiempo que, de otra parte, Cotorrue-
lo y Vázquez (1997), Feser et al. (2005) y
Galbraith, Rodríguez y De Noble (2008)
defendían el carácter diferencial de los

factores estratégicos como determinan-
tes de la localización industrial.

El cuarto componente (16,252% de
la varianza) se relaciona directamente
con dos factores de pura racional econó-
mica, la disponibilidad de suelo industrial
(variable especialmente significativa en
las teorías clásicas de localización indus-
trial) y la crucial incidencia de la iniciativa
y regulación pública de espacios acuíco-
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Tabla 9
Varianza total explicada

Componente Sumas de las saturaciones
al cuadrado de la extracción

Suma de las saturaciones
al cuadrado de la rotación

Total % de la
varianza

% acumulado Total % de la
varianza

%
acumulado

1 3,203 32,026 32,026 2,275 22,755 22,755

2 1,725 17,247 49,273 1,897 18,968 41,723

3 1,321 13,209 62,481 1,669 16,686 58,409

4 1,218 12,180 74,661 1,625 16,252 74,661
Fuente: Elaboración propia (2012). Método de extracción: Análisis de componentes principales.

Tabla 10. Matriz de componentes rotados (a)

Factores de Localización
Seleccionados

Componente

1 2 3 4

Disponibilidad de suelo industrial ,124 ,127 -,043 ,877

Facilidad de abastecimiento por carretera y ferrocarril -,087 ,825 ,049 ,190

Infraestructura industrial en general ,192 ,761 ,059 ,178

Atmósfera industrial en la región ,558 ,685 -,095 -,116

Especialización productiva ligada a industria en la región ,834 ,186 ,036 ,074

Competitividad sectorial en la región ,779 ,186 ,072 ,144

Regulación e Iniciativa Pública ,141 ,145 ,037 ,838

Residencia del propietario ,035 -,089 ,910 ,074

Origen local de la empresa ,210 ,178 ,865 -,095

Tradición de la actividad en la zona ,732 -,149 ,258 ,175
(a)la rotación ha convergido en 5 iteraciones.
Fuente: Elaboración Propia (2012); Método de extracción: Análisis de componentes principales; Método de rota-
ción: Normalización Varimax con Kaiser.



las. Sobre la consideración del suelo in-
dustrial se evidencia un factor estratégi-
co: la disponibilidad del mismo, que si-
multáneamente, adquiere la virtualidad
de representar implícitamente la inciden-
cia de otro relacionado y de naturaleza
productiva, como es el precio del suelo y
la posibilidad de acceder a un terreno en
propiedad.

3.5. Criterios regionales sobre
comportamiento decisional

Respecto a los patrones regionales
o a la existencia de consideraciones terri-
toriales como incidentes sobre la decisión
de localización, según se pretende con-
trastar con la hipótesis nº 5, cabe afirmar
que las valoraciones de los factores de lo-
calización sí presentan marcadas diferen-
cias por regiones y grupos de éstas. Así,
no todas las comunidades autónomas re-
flejan el mismo patrón que el referido al
promedio nacional. Seguidamente se pro-
cederá al análisis por regiones o comuni-
dades autónomas, que se centrará en
aquellos territorios que refieren valoracio-
nes de un mínimo de cinco empresas
(considerando como no significativos los
promedios para comunidades representa-
das por un número menor de empresas).
De este modo cabe destacar en Galicia la
referencia a cinco factores: 1) característi-
cas singulares, 2) factores de producción y
su costo, 3) disponibilidad de suelo, 4) tra-
dición de la actividad en la zona y 5) origen
local de la empresa (combinando, por tan-
to, factores productivos y estratégicos con
otros subjetivos, como determinantes de
la elección de localización).

La localización de empresas de la
Comunidad Valenciana presenta un pa-

trón dominado por circunstancias subjeti-
vas: características singulares, origen lo-
cal y residencia del propietario, factores
de producción y su costo y variables lo-
gísticas, como la facilidad de abasteci-
miento o la proximidad a clientes.

Las empresas catalanas se distin-
guen por la importancia que le conceden
a la disponibilidad de suelo industrial, fac-
tor que sólo se halla por detrás de las ca-
racterísticas singulares de la empresa
como determinantes de la decisión de lo-
calización; a cierta distancia también va-
loran factores de producción y su costo, la
referida facilidad de abastecimiento y la
tradición de la actividad en la zona.

En las empresas andaluzas el pri-
mer determinante es, precisamente, la
disponibilidad de suelo industrial; tras él
se hallan los factores de producción y su
costo, las características singulares, la
especialización productiva regional y la
proximidad a clientes.

Mientras que las empresas cánta-
bras se acercan al patrón nacional, al re-
ferir características singulares y factores
productivos como principales determi-
nantes, destacando la importancia signifi-
cativa de la regulación e iniciativa pública,
en complementariedad con otros factores
logísticos más habituales como: la proxi-
midad a materiales y proveedores o la fa-
cilidad de abastecimiento.

La última región a comentar por su
significación de frecuencias es Castilla-
León, en ella se refiere como principal de-
terminante de localización las caracterís-
ticas singulares de la empresa, a cierta
distancia en promedio cabe subrayar
otros siete factores, por este orden: facto-
res de producción y su costo, disponibili-
dad de suelo, origen local, tradición de la
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actividad, regulación e iniciativa pública,
residencia del propietario y proximidad de
clientes.

En cuanto a las pautas regionales
de comportamientos de localización, se
debe hacer hincapié en los grupos de co-
munidades autónomas; así las regiones
del Mediterráneo e Islas Baleares y Ca-
narias reflejan dos factores determinan-
tes: las características singulares y los
factores de producción y su costo (sin que
el resto de variables presentan relevancia
significativa); en las regiones del Centro
de España se repite el patrón antes co-
mentado, con la novedad de la relevancia
de la disponibilidad de suelo industrial; fi-
nalmente, en el Norte de España vuelven
a repetirse los mismos factores, pero en
orden inverso, esto es, la valoración pro-
medio de los factores de producción su-
pera sensiblemente a las características
singulares.

Focalizando el interés de la investi-
gación en la homogeneidad o heteroge-
neidad de las valoraciones de los distintos
factores de localización, debe precisarse
que las principales divergencias se rela-
cionan son factores subjetivos y determi-
nadas circunstancias regionales (algo que
resulta tautológico, al referirse a percep-
ciones territoriales diferenciales sobre la
incidencia de la propia región en la deci-
sión de localización), únicamente se ha-
llan diferencias de valoración estadística-
mente significativas en un factor estratégi-
co de racionalidad productiva, como es la
disponibilidad de suelo industrial.

En consonancia con la naturaleza
de las variables analizadas, se ha consi-
derado pertinente aplicar pruebas no pa-
ramétricas de Kruskal-Wallis con la inten-
ción de contrastar la homogeneidad o dis-

paridad de valoración de los distintos fac-
tores de localización según comunidades
autónomas o grupos de ellas. La Tabla 11
refiere los promedios de valoración se-
gún las distintas adscripciones empresa-
riales, de los 15 factores propuestos; así
pues, cuatro de ellos presentan diferen-
cias de valoración territorial estadística-
mente significativas (tanto a nivel de co-
munidades autónomas como de agrupa-
ciones de éstas), es el caso de la especia-
lización productiva regional, la tradición
de la actividad en la zona, la disponibili-
dad de suelo industrial y la regulación e
iniciativa pública (dos circunstancias re-
gionales, fácilmente previsibles; y dos
factores objetivos: el suelo industrial y la
regulación, que parecen informar sobre
regulaciones heterogéneas y comporta-
mientos interesados de administraciones
y empresas). A tales divergencias globa-
les, deben añadirse dos factores que pre-
sentan significación diferencial para el ni-
vel de confianza requerido del 95% por
comunidades, pero no así por sus agru-
paciones, es el caso de la competitividad
sectorial en la región y el origen local de la
empresa. De otra parte, se denota homo-
geneidad en la valoración de la facilidad
de abastecimiento por carretera y ferro-
carril por grupos de Comunidades Autó-
nomas.

3.6. Criterios sectoriales sobre
comportamiento decisional

Para el contraste de la hipótesis nº
6, en términos de importancia relativa de
los distintos factores de localización, re-
sulta pertinente precisar que las empre-
sas acuícolas productoras responden
fielmente al patrón muestral hasta ahora
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comentado, esto es, reproducen por el
mismo orden los tres primeros factores
determinantes (ver Tabla 12): caracterís-
ticas singulares de la empresa (3.24 pro-
medio para productoras, por 3.13 en la
muestra), factores de producción y su
costo (3.09 para productoras, por 2.83 en
la muestra) y disponibilidad de suelo in-
dustrial (2.47 en productoras y 2.29 en la

muestra). En cambio, para el caso de las
empresas proveedoras, los determinan-
tes principales de la decisión de localiza-
ción son esencialmente factores subjeti-
vos; entre ellos: 1) características singu-
lares, 2) origen local de la empresa,
3) tradición de la actividad y 4) residencia
del propietario (valoraciones respectivas
en promedio de 2.85, 2.46, 2.15 y 2.08).
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Tabla 11
Comparación medias valoración por CC.AA’s y sign. K-W

Grupos de CC.AA’s Sig.
CCAA

Sig.
GruposFactores de localización Galicia Mediter.

Islas
Centro Norte Total

Factores de producción
y su costo 2,8 2,81 2,73 3,22 2,83 0,177 0,61

Disponibilidad de suelo industrial 2,61 2,06 2,47 1,22 2,29 0,01 0,06

Facilidad de abastecimiento
por carretera, ferrocarril 1,98 2,06 2 2,22 2,03 0,286 0,83

Infraestructura industrial
en general 1,32 1,68 1,73 ,33 1,49 0,648 0,429

Proximidad a materiales y/o
mayoría proveedores 2 1,42 1,73 1,78 1,76 0,284 0,224

Proximidad cliente/s
transformador ptos. empresa 1,66 1,87 2,2 1,67 1,81 0,201 0,485

Atmósfera industrial en la región 1,25 1,52 0,93 1 1,26 0,354 0,329

Especialización productiva
ligada industria regional 1,89 1,61 0,73 0,33 1,48 0,017 0,001

Competitividad sectorial
en la región 1,33 1,19 1,4 1 1,44 0,027 0,139

Regulación e iniciativa pública 1,93 1,19 2,13 1,67 1,71 0,068 0,087

Residencia del propietario 2 1,61 2,27 1,33 1,86 0,302 0,272

Origen local de la empresa 2,32 1,74 2,2 1,89 2,08 0,069 0,527

Tradición de la actividad
en la zona 2,59 1,87 2,13 0,67 2,12 0,04 0,004

Características singulares
de la empresa 3,02 3,39 3 3 3,13 0,022 0,493

Economías de urbanización
externas al sector 1,27 1,29 0,73 0,78 1,15 0,305 0,229
Fuente: Elaboración propia (2012).



Finalmente, las empresas que se dedican
a la comercialización de productos acuíco-
las muestran un comportamiento de locali-
zación muy diferenciado respecto a los an-
teriores, así pues, refieren seis factores
como determinantes, sin diferencias signi-
ficativas en los promedios, es el caso de
los cuatro factores subjetivos prioritarios
para los proveedores, los factores de pro-
ducción y su costo y la proximidad a mate-
riales y/o proveedores (siendo éste el prin-
cipal elemento diferencial respecto a los
otros dos subsectores).

En referencia a la existencia de pa-
trones sectoriales incidentes sobre la deci-
sión de localización (se contrasta la hipóte-
sis nula con 15 pruebas no paramétricas de
Kruskal-Wallis), los resultados obtenidos
indican que la valoración de los factores de
producción y su costo, la proximidad a ma-
teriales y/o proveedores y la regulación e
iniciativa pública, presentan diferencias es-
tadísticamente significativas según el sub-
sector de que se trate (véase Tabla 12, con
significaciones asintóticas respectivas de
0, 0.052 y 0.057).
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Tabla 12
Comparación medias valoración por subsectores y signif. K-W

Subsectores de Actividad Sig.
Asint.
K-W

Factores de localización Productor Proveedor Comercia-
lización

Total

Factores de producción y su costo 3,09 1,62 2,45 2,83 0,000

Disponibilidad del suelo industrial 2,47 2 1,45 2,29 0,108

Facilidad de abastecimiento carretera
y ferrocarril 2,08 1,77 2 2,03 0,76

Infraestructura industrial en general 1,49 1,38 1,64 1,49 0,857

Proximidad a materiales y/o mayoría
proveedores 1,64 1,69 2,64 1,76 0,052

Proximidad a cliente/s transformador
ptos. empresa 1,89 1,85 1,18 1,81 0,22

Atmósfera industrial en la región 1,2 1,46 1,45 1,26 0,625

Especialización productiva industria
en región 1,35 1,92 1,91 1,48 0,157

Competitividad sectorial en la región 1,37 1,69 1,64 1,44 0,6

Regulación e iniciativa pública 1,89 1,08 1,18 1,71 0,057

Residencia del propietario 1,73 2,08 2,45 1,86 0,292

Origen local de la empresa 1,93 2,46 2,64 2,08 0,213

Tradición de la actividad en la zona 2,03 2,15 2,73 2,12 0,258

Características singulares de la empresa 3,24 2,85 2,73 3,13 0,159

Economías de urbanización externas
al sector 1,17 1 1,18 1,15 0,924

Fuente: Elaboración propia (2012).



4. Conclusiones

Se han encontrado evidencias sufi-
cientes para concluir en la existencia de
una marcada homogeneidad territorial en
el grado de racionalidad de la decisión de
localización en las empresas acuícolas
españolas; asimismo se han identificado
diferencias geográficas y por actividad
respecto al tipo de hábitat industrial (sien-
do más fuerte el patrón regional que el
productivo), igualmente se constatan di-
vergencias regionales significativas en
cuanto a la contribución de las escuelas
profesionales a la transmisión de conoci-
mientos tecnológicos.

En la investigación realizada se
han identificado pautas o patrones de
comportamiento global sobre la decisión
de localización industrial para el conjunto
de empresas acuícolas en España, con lo
que se contrastan las diferentes teorías
clásicas y paradigmáticas actuales apli-
cables. Observando que, a pesar de la
creciente complejidad del proceso de so-
licitud y consecución de licencias y autori-
zaciones para el desarrollo de cualquier
actividad acuícola en España, así como
la arbitrariedad y subjetividad de las dis-
tintas administraciones públicas implica-
das en dicha regulación, la decisión em-
presarial de elección de un territorio po-
tencial responde a un proceso sistemáti-
co, racional y objetivo, esto es, se infiere
la existencia de un análisis previo de con-
diciones regionales, factores logísticos y
de racionalidad económica (estudio del
terreno, adecuación de la especie al me-
dio, tratamiento y/o procesos de recircu-
lación de aguas, impacto ambiental, at-
mósfera industrial, escuelas profesiona-
les…) frente a otros sectores de actividad

donde predominan los factores de locali-
zación accidentales o subjetivos.

Desde un punto de vista únicamen-
te gerencial, sorprende constatar el fuerte
grado de racionalidad en la localización
de empresas acuícolas en España (se-
gún refieren los directivos en la encues-
ta), frente a las fuertes disparidades de
criterio que se observan en las normati-
vas y concesiones administrativas de las
distintas regiones y comunidades en Es-
paña.

Sobre la localización de la empre-
sa, el directivo empresarial debe selec-
cionar con especial atención uno u otro
hábitat industrial, dado que dicha elec-
ción incide substancialmente sobre la po-
sible actividad a desarrollar, los agentes u
operadores con los que contactar, los
inputs intermedios que se podrán utilizar,
el mercado de trabajo especializado al
que acceder, y las normativas y licencias
a las que optar; así la actividad productiva
se relaciona básicamente con el hábitat
rural, mientras proveedores y comercia-
les se presentan más en hábitats metro-
politanos.

En similares términos, la actuación
de las escuelas profesionales de determi-
nadas regiones contribuye diferencial-
mente a la transmisión de conocimientos
tecnológicos; otra variable relevante en la
decisión gerencial de la localización.

En síntesis, que frente a la subjeti-
vidad y arbitrariedad características de la
administración pública española en su
papel de regulador e impulsor de la activi-
dad económica, contrasta y gratifica sa-
ber que las empresas acuícolas actúan
con racionalidad, objetividad y planifica-
ción a la hora de seleccionar emplaza-
mientos; así, el directivo de la empresa
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acuícola deberá conocer en profundidad
las normativas regionales (como precon-
dición), seleccionar cuidadosamente po-
sibles hábitats y analizar las potencialida-
des complementariedades con los opera-
dores regionales ya establecidos (escue-
las profesionales, administraciones vin-
culadas, cofradías, proveedores, distri-
buidores, socios y/o competidores).

En particular, respecto del análisis
factorial por componentes principales
(con rotación varimax) se han caracteri-
zado cuatro componentes, con importan-
cia relativa decreciente: circunstancias
regionales, factores logísticos, elemen-
tos subjetivos y consideraciones sobre
disponibilidad de suelo industrial e inicia-
tiva y regulación pública (sobre estas últi-
mas cabe destacar que la negativa recu-
rrente a la consecución de nuevas licen-
cias acuícolas tiene completamente cer-
cenado el crecimiento del sector en Espa-
ña, la idea implícita del regulador es man-
tener los usos del litoral, evitar conflictos,
aunque por el camino se pierda una opor-
tunidad histórica de creación de riqueza,
de puestos de trabajo y de abastecimien-
to regular, racional y sostenible de proteí-
nas de pescado a la sociedad).

Del mismo modo y respetando las
consideraciones globales, también se
han identificado patrones específicos de
carácter territorial (principalmente res-
pecto a la disponibilidad de suelo, facto-
res subjetivos y regionales) y por subsec-
tor de actividad (en cuanto a factores pro-
ductivos, proximidad a proveedores y re-
gulación pública); circunstancia que per-
mite concluir que: “la adscripción a sub-
sectores y áreas geográficas condiciona
los factores determinantes de la localiza-

ción industrial”. Sobre ello cabe subrayar
que los factores de producción y su costo
son de especial relevancia para produc-
tores y muy poco significativos para pro-
veedores, la proximidad a materiales y
proveedores es determinante para em-
presas de comercialización y la regula-
ción e iniciativa pública preocupan dife-
rencialmente a las empresas producto-
ras, en términos de su elección y determi-
nación ubicacional. Complementaria-
mente cabe identificar una marcada ho-
mogeneidad en la valoración de las eco-
nomías de urbanización externas al sec-
tor, lo cual es compatible con la mínima
incidencia que dicho factor parece tener
sobre la decisión de localización de las
empresas acuícolas españolas.

Así pues, a la luz de los resultados
obtenidos, se concluye que sí existen pa-
trones regionales de comportamiento de
localización, presentando mayor dispari-
dad por comunidades autónomas especí-
ficas respecto a las agrupaciones crea-
das, que responden mejor al patrón na-
cional ya comentado.

Como aportaciones finales de los
autores se propone una mayor implica-
ción de la administración pública españo-
la, tanto la nacional, como principalmente
las autonómicas e incluso, municipales,
para definir un marco regulador único o,
al menos, similar, estable y objetivo, que
reduzca plazos, defina competencias,
genere estabilidad y seguridad y permita
un crecimiento ordenado del sector y la
preservación de los entornos marinos y
continentales.

Asimismo instamos a los distintos
operadores relacionados con la acuicul-
tura, la pesca y el control de la costa y las
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cuencas hidrográficas a sumar esfuerzos
y aprovechar complementariedades; to-
dos los operadores referidos persiguen
similares objetivos: generar empleo y ri-
queza y preservar el medio en el que ac-
túan. Así no deben entenderse como
competidores por el espacio las cofradías
de pescadores y mariscadores con las
plantas acuícolas, e incluso respecto a
usos turísticos o polígonos industriales; el
desarrollo de unos debe reforzar la actua-
ción de otros, son numerosos los ejem-
plos de recursos, tecnología e incluso es-
pacios y proyectos compartidos entre las
actividades comentadas, de modo que el
desarrollo de una actividad puede arras-
trar e impulsar al resto de actividades im-
plantadas en la región (pudiendo actuar
la acuicultura como motor de ese proceso
de generación de empleo y riqueza).
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Resumen
La organización sistémica es una configuración socio-técnica desarrollada por la banca a ni-

vel global durante las últimas décadas, cuyos componentes fundamentales son: por un lado, la orga-
nización en red lo que implica procesos de informatización, sistematización interna y entrelazamiento
permanente entre redes de proveedores y clientes, con diversos grados de interconexión, en am-
bientes sumamente competitivos; y, por otro lado, la flexibilidad organizativa tanto interna como ex-
terna (Ibarra, 2003; Nohria y Eccles, 1992; Weiss, 2008, Weiss et al., 2010). El objetivo de la investi-
gación fue indagar en qué medida la banca colombiana se configura como una organización sistémi-
ca. Se concluye que a pesar de la heterogeneidad en el uso de tecnologías de información y comuni-
cación (TIC´s), la banca tiende a consolidarse como un tipo de organización sistémica, transforman-
do de manera significativa la relación con los clientes, los proveedores, la organización del trabajo,
los perfiles de los trabajadores y las relaciones laborales. Desde la perspectiva metodológica de la
triangulación, se integran técnicas cualitativas (entrevistas y grupos de discusión) y cuantitativas (en-
cuesta), en un sentido de complementariedad de los dos métodos.

Palabras clave: Tecnologías de Información y Comunicación (TIC´s), organización sistémica,
banca, flexibilización, relaciones laborales, Colombia.
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Development of Systemic Organization
in Colombian Banking, 1990-2009

Abstract
The systemic organization is a socio-technical configuration developed by banking on a global

level during the last decades, whose fundamental components are: on the one hand, the online organiza-
tion, which implies processes of informatization, internal systematization and permanent interlinking be-
tween networks of suppliers and clients with diverse degrees of interconnection, in extremely competitive
environments; on the other hand, internal and external organizational flexibility (Ibarra, 2003; Nohria and
Eccles, 1992; Weiss, 2008, Weiss et al., 2010). The objective of this research was to find out to what de-
gree the Colombian banking system is configured as a systemic organization. Conclusions were that, de-
spite heterogeneity in the use of information and communication technologies, (ICTs), the bank tends to
consolidate itself as a systemic type of organization, transforming significantly its relationship with clients,
suppliers, labor organization, worker profiles and labor relations. From the methodological perspective of
triangulation, qualitative techniques (interviews and group discussions) and quantitative techniques (sur-
veys) were integrated, using the two in a complementary manner.

Key words: Information and communication technologies (ICTs), systemic organization, bank,
flexibilization, labor relations, Colombia.

1. Introducción

A partir de la década del ochenta, la
revolución tecnológica es decisiva para la
reestructuración del sistema capitalista,
hasta tal punto que Castells (1999:45) lo
caracteriza como capitalismo informacio-

nal, para indicar que los cambios organi-
zativos y la introducción de TIC´S han
sido cruciales para determinar la veloci-
dad y eficiencia de dicha reestructura-
ción, cristalizada en la empresa red. En
similar línea de análisis, Carrillo y Novick
(2006) proponen el concepto de “trama
productiva” o red productiva, asociando
flexibilidad e introducción de TIC´S; mien-
tras Veltz (1999) construye el concepto
de “economía archipiélago”. Dichos con-
ceptos se articulan al análisis de los enca-
denamientos productivos, la flexibilidad
laboral, la inversión en tecnologías, la cul-
tura como dispositivo para orientar la pro-
ductividad y la transformación de las rela-

ciones de poder en las empresas. Estos
entrelazamientos inter-empresariales di-
ficultan reconocer quién hace qué, quién
diseña, fabrica o construye un determina-
do bien o servicio. Al relocalizarse los pro-
cesos productivos, estos se disuelven y
se extienden en el territorio, entre regio-
nes y naciones, haciéndose invisible el
trabajo colectivo, el trabajo vivo, cada vez
más segmentado de los procesos de tra-
bajo (Celis, 2008).

En el marco de esta discusión, este
artículo presenta el concepto de organi-

zación sistémica cuyos componentes
fundamentales son la informatización y la
flexibilidad. La primera se basa en la digi-
tación y procesamiento de la información
y la posibilidad de reproducción de proce-
sos y relaciones a un nivel “virtual”, me-
diante lo que algunos autores han deno-
minado la reconstrucción del “mundo
reflejado”, en el cual los datos pueden ser
sometidos a cálculos, simulación y mode-
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lación, con el fin de crear sistemas que a
su vez sirven de base para el conocimien-
to y la acción (Boes, 2005, citado por
Weiss et al., 2010).

El estudio de Regini et al. (1999) so-
bre la transformación de las relaciones la-
borales en la banca en los principales paí-
ses desarrollados, señala la competitividad
del mercado bancario y los cambios tecno-
lógicos como los mayores determinantes
de dichos cambios, concluyendo que la
banca tradicional está muerta. El sector de
la banca, es uno de los sectores que con la
globalización y la introducción de TIC´s
tiende a homogeneizarse a nivel mundial,
en cuanto a los tipos de productos/servicios
ofertados y a las estrategias empresaria-
les, mas no necesariamente en sus efectos
sobre los trabajadores (OIT, 2001).

El segundo componente es la fle-
xibilidad, cuyas formas-externa e inter-
na-se han venido adelantando desde la
década del ochenta en el país. Dado
que, actualmente, el sector de la banca
colombiana es el que incorpora más tec-
nología a sus procesos e introduce
prácticas de flexibilización, el presente
artículo indaga en qué medida en la

banca se configura una organización sis-

témica. Se parte de la siguiente premi-
sa: las nuevas tecnologías han contri-
buido a la cristalización de una organi-

zación sistémica como respuesta a una
estrategia de rentabilidad y competitivi-
dad, basada en diversidad, flexibilidad y
reducción de costos; en el marco de una
economía informacional y global1. Di-
chos cambios han sido favorecidos por
la transformación del marco institucio-
nal financiero y laboral y la centraliza-
ción del capital en el sector, tal como
concluye Regini et al. (1999) para el
caso de los países europeos.

El artículo busca esclarecer los
componentes de la organización sistémi-
ca en la banca e indagar sobre el disposi-
tivo tecnológico y organizativo que la sus-
tenta. Desde la perspectiva de la comple-
mentariedad de los métodos, por un lado,
se realizó la encuesta “Cambios organi-
zativos y nuevas tecnologías en la em-
presa colombiana” (CONTEC), adelanta-
da por la Universidad Nacional y el
Dane2, que incluyó la totalidad de las en-
tidades bancarias e indagó sobre los
cambios tecnológicos y organizativos
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1 Aunque la economía colombiana no puede ser conceptualizada como informacional y global, la
banca sí está expuesta a las formas de competitividad propias de esta economía en el contexto
internacional. En términos de Castells (1999:93) “es informacional porque la productividad y
competitividad de las unidades o agentes de esta economía (ya sean empresas, regiones o na-
ciones) depende fundamentalmente de su capacidad para generar, procesar y aplicar con efi-
cacia la información basada en el conocimiento. Es global porque la producción, el consumo y
la circulación, así como sus componentes (capital, mano de obra, materias primas, gestión, in-
formación, tecnología, mercados), están organizados a escala global, bien de forma directa,
bien mediante una red de vínculos entre los agentes económicos”.

2 La encuesta fue realizada conjuntamente con el DANE (Departamento Nacional de Estadísti-
ca). Además, se adelantaron 40 entrevistas semiestructuradas a directivos empresariales, re-
presentantes sindicales y trabajadores; y tres grupos de discusión, dos con dirigentes sindica-
les y uno con trabajadores.



acaecidos en el sector. Por otro lado, se
utilizaron técnicas cualitativas (entrevis-
tas y grupos de discusión) orientadas a
recabar información sobre los cambios
en el sector, desde la mirada de directivos
empresariales, empleado/as y dirigentes
sindicales. Esta fase cualitativa permitió
ahondar sobre las implicaciones de las
transformaciones técnico-organizativas
en las relaciones laborales y en el orden
social empresarial.

2. Características y
transformación del sector
bancario en Colombia

En los últimos veinte años el sector
de la banca colombiana ha sufrido trans-
formaciones estructurales, explicadas por
la crisis económica del sector y por cam-
bios en el marco regulatorio institucional y

en los dispositivos tecnológicos que so-
portan la estructura funcional del sector.

ANIF (2006) plantea que entre 1990
y 2006 el sistema financiero colombiano
experimenta una alta volatilidad y atravie-
sa por todo un ciclo de recuperación - ex-
pansión - sobredimensionamiento - crisis -
recuperación. Este ciclo se puede obser-
var a través del Gráfico 1 que muestra la
rentabilidad sobre el activo de los bancos
comerciales durante el período que va de
Septiembre de 1997 (inicio de la crisis) a
Septiembre de 2005 (etapa de recupera-
ción). Esta última etapa se extiende hasta
la actualidad, sin que hasta el momento
haya indicios claros de crisis.

A partir de 2007 se observa una
moderada caída de los índices de renta-
bilidad del sector, sin que éstos presen-
ten la gravedad observada en el contexto
internacional; tanto los informes de Esta-
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bilidad Financiera (2006-2009) del Banco
de la República como los de la Superin-
tendencia Financiera de Colombia
(2007-2012) muestran un panorama de
fluctuación del sector mas no propiamen-
te de crisis. Si la crisis de finales de los no-
venta estuvo acompañada de cambios
estructurales en el sector, las expectati-
vas de la crisis financiera internacional
reafirman dichas tendencias.

A principios de los noventa el go-
bierno del presidente Gaviria adelanta
una serie de políticas asociadas a desre-
gularizar el sistema financiero, a ahondar
en las privatizaciones y a flexibilizar el
mercado de trabajo. La desregulación del
sector desencadenó cuatro fenómenos:
a) generó un marco legal que permitió
una mayor entrada del capital extranjero
en la banca; b) transformó la estructura
del sistema financiero y de la banca;
c) propició una mayor concentración y
centralización del capital al impulsar los
procesos de fusiones y adquisiciones en
el sector; y d) configuró un marco institu-

cional que posibilitó la configuración de
una “banca universal” al ampliar el abani-
co de actividades realizadas por ésta.

Si bien la crisis económica de fina-
les del siglo pasado contribuyó a transfor-
mar la estructura del sector, las diversas
reformas financieras adelantadas a partir
de 1990 acentuaron los cambios. La Ley
45/90 redujo los requisitos para la confor-
mación de entidades financieras, tanto
nacionales como extranjeras, lo que se
tradujo en su proliferación. Entre 1991 y
1998 el número de bancos pasa de 24 a
33, lo que supone un crecimiento del or-
den del 38%. Con la crisis de 1998-2000,
manifestada en la caída de las utilida-
des/patrimonio de la banca, el número de
empresas se reduce a 26 a finales de
1999. No obstante la recuperación del
sector, el número de bancos disminuye a
17, como resultado de una estrategia de
fusión y absorción adelantada por los
principales grupos económicos (Tabla 1).
Ello se orienta a ganar fortaleza para
aprovechar las sinergias resultado de la
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Tabla 1
Número de entidades del sector financiero colombiano (1995–2006)

1995 1999 2004 2005 2006

Bancos 32 26 21 19 17

CAVs-BECHs 10 5 7 1 1

CFs 24 10 4 2 2

CFCs 74 40 25 25 24

Generales 31 21 15 15 15

Leasing 43 19 10 10 9

Otras entidades 61 45 36 34 33

AFPs 14 8 6 6 6

Fiduciarias 47 37 30 28 27

Total 201 126 93 81 77
CAVs-BECHs: entidades hipotecarias. Cfs: corporaciones financieras. CFC: Compañías de financiamiento
comercial. AFPs: administradoras de fondos de pensiones.
Fuente: Superintendencia Financiera de Colombia (2007) y cálculos ANIF, 2006b:1.



integración, en el marco de un mercado
con un mayor grado de competitividad y
exigencia (Clavijo, 2006; ANIF, 2006b;
Salazar y Salamanca, 2006; Silva-Col-
menares, 2004)3.

En todo este proceso las entidades
bancarias del Estado prácticamente desa-
parecen, situación que venía de tiempo
atrás, después de la crisis de los 80, cuan-
do el Estado jugó un papel muy importante
en el saneamiento de las finanzas del sec-
tor bancario4, a través de una política de
nacionalización de entidades bancarias y
reprivatización de las mismas después de
su recuperación económica. Es así como
después de representar el 66% de todos
los activos bancarios, actualmente el sec-
tor público cuenta con una sola entidad, el
Banco Agrario, antigua Caja Agraria.

Las estrategias de fusión y absorción
traen como consecuencia la mayor centra-
lización del capital, asociada a una mayor
presencia de los grupos financieros nacio-
nales e internacionales en el sector.

La pertenencia a grupos económi-
cos es una de las características del sec-
tor, acentuada en la última década (ver Ta-
bla 2). La encuesta CONTEC, realizada
por la Universidad Nacional y el Dane, se-
ñala que 14 de los 21 bancos (66,7%) per-
tenecen a grupos colombianos. La pre-
sencia de capital extranjero se refleja en
que otros 5 de los 21 bancos (23,8%) son
filiales de multinacionales extranjeras.
Sólo 2 bancos (el 9,5%) no pertenecen a
grupos colombianos ni extranjeros.

Otra característica es el bajo núme-
ro de empresas y la alta tasa de ocupados
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Tabla 2
Número de bancos colombianos, según pertenencia a grupos, 2006

Nº % Frecuencia
Acumulada

Porcentaje
Acumulado

Filiales de multinacionales extranjeras 5 23.81 5 23.81

Pertenecientes a grupos colombianos 14 66.67 19 90.48

Resto de empresas 2 9.52 21 100.00
Fuente: Encuesta “Cambios organizativos y nuevas tecnologías en la empresa colombiana” (CONTEC), adelan-
tada por la Universidad Nacional y Dane, 2007.

3 Según Clavijo (2000:10), a marzo del 2000 dos grupos económicos poseían el 37% del negocio
financiero colombiano y la agregación de dos grupos más llevaba a explicar cerca del 47% de
los activos del sistema”.

4 No sobra señalar que el Estado, al igual que en la crisis de 1982, jugó un papel estratégico en di-
cha recuperación. Según Campos y Duque (2005), “se estima que el costo incurrido para salir
de la crisis bancaria en Colombia alcanzó los 12,1 billones de pesos, de los cuales el 95% se
destinó a atender la capitalización y liquidación de la banca pública, a ofrecer créditos a la ban-
ca cooperativa y en alivios a los deudores hipotecarios”. Según ANIF (2006b:4), los apoyos
otorgados por Fogafin ascendieron a $15 billones durante 1998-2003 (2006b:4). Después de
saneadas tanto las entidades públicas como las cooperativas, éstas fueron adquiridas por el
sector privado.



por empresa. 15 de los 21 bancos
(71,4%) sobrepasan la cifra de 2000 ocu-
pados. De ahí que los procesos de absor-
ción y fusión, sustentado en importantes
cambios tecnológicos, tenga consecuen-
cias muy importantes, directas o indirec-
tas, sobre la mano de obra, como se
muestra más adelante.

Otro aspecto a destacar es el de la
configuración de una banca universal o
multibanca, que ha generado cambios en
la estructura del sector. La Ley 35 de
1993 y el Decreto 2423 de 1993 afinaron
el esquema de consolidación gradual de
la multibanca al definir la ampliación de
servicios de algunas entidades que se
habían caracterizado por un alto grado de
especialización5. El caso de Corporacio-
nes de Ahorro y Vivienda (CAVs) es ilus-
trativo, pues se les permitió ampliar sus
operaciones de cartera hacia créditos de
consumo y a operaciones en dólares,
convirtiéndose finalmente en Bancos y en
Establecimientos de Crédito Hipotecario,
los cuales a su vez fueron absorbidos por
la banca comercial, que es hoy la institu-
ción más representativa del sector finan-
ciero, y adelanta operaciones cuasi-uni-
versales (excepto por lo relacionado con
negocios fiduciarios, leasing, banca de
inversión y seguros) (ANIF, 2006:5; Cla-
vijo, 2000).

Las diversas reformas financieras
establecieron el marco legal para avan-
zar en torno a este propósito, aunque no
de manera decidida al apoyarse en el

concepto de conglomerado financiero,
“cuya base operativa de expansión des-
cansó sobre las filiales, pero mantenien-
do una cierta separación del principio de
intermediación respecto de la prestación
directa de los servicios financieros aso-
ciados” (Clavijo, 2000: 22). Es decir, si
bien existen menos restricciones operati-
vas para las entidades bancarias, los gru-
pos económicos, a los cuales están arti-
culados la casi totalidad de los bancos,
adelantan todo tipo de actividades a tra-
vés de sus filiales bien sea de índole ban-
caria o financiera. En esta medida, los
grupos económicos sí configuran, con su
conjunto de empresas, una institución
cercana a la multibanca, teniendo como
centro de operaciones financieras la ban-
ca comercial (ANIF, 2006: 10-11).

Para resumir este primer apartado,
se puede señalar, primero, que el sector
de la banca colombiana se ha caracteri-
zado en los últimos quince años por un
período de fluctuaciones económicas,
acompañado de una crisis profunda del
sector (1997-2001), que junto con la des-
regulación del sistema financiero, provo-
có un cambio en su estructura caracteri-
zado por la liberalización del sistema,
configuración de la multibanca y por una
mayor centralización del capital, acorde
con las tendencias a nivel mundial (Regi-
ni et al., 1999, OIT, 2001, González et al.,
2007). Segundo, la actual crisis financie-
ra internacional no ha tenido un impacto
significativo en el sector, cuyos indicado-
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5 Antes de la Reforma Financiera (Ley 45/90), las entidades bancarias tenían restricciones en
cuanto a sus actividades (por ejemplo, prestación de créditos hipotecarios y de consumo, y acti-
vidades cambiarias, entre otras).



res de rentabilidad eran moderadamente
positivos (Banco de la República, 2010).
Tercero, el perfil típico de las entidades
bancarias del país estaría constituido por
un banco que supera los 2.000 ocupados
(el 71,4% de los bancos alcanza esa ci-
fra), pertenece a algún grupo económico
–nacional o extranjero– (90,5%), consti-
tuido antes de 1991 (80,96%), y tiene su
casa principal en el área metropolitana de
Bogotá (90,48%) (Encuesta CONTEC,
2007).

3. Uso de TIC´s en la banca,
condición para una
organización sistémica

La crisis económica de los años
ochenta evidenció el atraso tecnológico,
la ineficiencia de los procesos producti-
vos, la pesadez de la carga burocrática y
la conflictividad en las relaciones labora-
les en las empresas colombianas, situa-
ción de la que no fue ajena la banca. La
crisis estuvo acompañada de la llegada
de algunas herramientas de gestión, que
posteriormente se conocerían como
componentes de la Gestión de la Calidad
Total-JAT, que se mezclarían con pro-
puestas de reingeniería (López, 2002;
Puig, 2007; Celis, 2008). Es así como
para los noventa, fecha en que la banca
adelanta una estrategia decidida de em-
pleo de TIC´s, buena parte de los empre-
sarios han transformado su representa-
ción de la empresa. Ésta es concebida en
sentido holístico, sistémico, en esa medi-
da las estructuras funcionales comparti-
mentadas y cerradas, son cuestionadas;
la empresa fue situada en un contexto
cambiante, caracterizado por una alta
competencia e incertidumbre, que la pre-

siona a desplegar estrategias cada vez
más globales en las que juegan un papel
importante la planeación, el mercado, la
tecnología, la relación con los proveedo-
res y clientes, y las ingenierías del pro-
ducto, del proceso e industrial, como un
todo interrelacionado que obliga a los
componentes funcionales a relacionarse,
a compartir información y a negociarla
(López, 2002). Simultáneamente se in-
tenta vincular más estrechamente a los
empleados con los procesos organizati-
vos, su experiencia laboral se utiliza a tra-
vés de planes de sugerencias y de círcu-
los de calidad, grupos primarios y de me-
joramiento (Puig, 2007). Si bien, muchas
de estas prácticas no logran una plena
materialización o continuidad en las orga-
nizaciones, para los noventa la introduc-
ción de las TIC´s, conjuntamente con di-
chas propuestas organizativas, posibilita
un salto cualitativo que cristaliza en la
configuración de una organización sisté-
mica en la banca, la cual no puede ser in-
terpretada sin considerar los cambios ins-
titucionales (desregulación del mercado
de capitales y laboral) y el acrecenta-
miento de la competitividad del capital fi-
nanciero. Weiss (2008: 213) señala, reto-
mando a Weiner (1969), que:

“... la organización sistémica se carac-

teriza por su conformación de acuerdo

con un nuevo principio organizativo: el

cibernético, que concibe la organiza-

ción como un todo manejado como un

sistema en el cual cada una de las par-

tes debe contribuir al funcionamiento

del conjunto a través de la retroalimen-

tación de la información generada en di-

ferentes puntos y niveles. Por medio de

esta retroalimentación cada uno de los

integrantes del sistema debe contribuir
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creativamente, a distintos niveles, al

cumplimiento de los objetivos de los di-

versos procesos”.

Actualmente, el intercambio y nego-
ciación de información lleva a plantear las
TIC´s como un componente fundamental
para la organización sistémica, que con-
templa elementos de orden organizativo,
que en el caso de la banca le antecedie-
ron, en parte. La organización sistémica
es una configuración socio-técnica cuyos
componentes fundamentales son, por un
lado, organización en red lo que implica
procesos de informatización, sistematiza-
ción interna y entrelazamiento permanen-
te entre redes de proveedores y clientes,
con diversos grados de interconexión, en
ambientes sumamente competitivos; y,
por otro lado, flexibilidad organizativa tan-
to interna como externa (Ibarra, 2003;
Nohria y Eccles, 1992; Weiss, 2008;
Weiss et al., 2010; Castells, 1999).

La crisis financiera 1998-1999, la
apertura del mercado de capitales y las
fusiones, aceleraron los cambios tecno-
lógicos que desde la década del ochenta
las empresas bancarias, aunque de ma-
nera lenta y desigual, venían adelantan-
do. Todo este proceso de informatiza-
ción y sistematización asociado a estra-
tegias de diversidad de la oferta, flexibili-
dad y reducción de costos, ha tenido
consecuencias directas o indirectas en
los productos/servicios ofertados, en la
relación con los clientes, en la estructura
de las empresas, en los recursos huma-
nos –tanto en términos cuantitativos
como cualitativos–, en las formas y con-
tenidos del trabajo, así como en las rela-
ciones laborales.

La estrategia de diversidad de la
oferta corresponde a una estrategia de

ampliación de los productos y servicios
ofertados; asociada a la segmentación de
los clientes, según medios financieros,
necesidades prácticas y expectativas
simbólicas. El cliente es la figura central,
ya que proviene del campo del consumo,
de ahí que el mercado se erige como un
campo que demanda ser conocido e in-
tervenido. La estrategia de flexibilidad se
orienta a ajustar el trabajo al volumen de
servicios. Mientras la estrategia de reduc-
ción permanente de costos privilegia los
ahorros en recursos financieros, materia-
les y humanos; ésta se basa, como seña-
lan Boyer y Freyssenet (2003:113), en la
convicción de que no hay nunca nada se-
guro y estable.

A continuación se expone, en pri-
mer lugar, la incorporación de TIC´s en la
banca colombiana; en segundo lugar, las
formas organizativas asociadas a éstas;
y, por último, la transformación de las re-
laciones laborales.

3.1. Procesos de informatización
y sistematización interna: mirada
panorámica

En la década del noventa, los prin-
cipales grupos financieros del mundo in-
troducen de manera sistemática TIC´s en
los procesos (OIT, 2001; Regini et al.,
1999); mientras en Colombia su imple-
mentación es paulatina y desigual. Los
bancos ligados a multinacionales marcan
la pauta, seguidos por grupos financieros
nacionales, mientras la banca estatal
queda rezagada.

Si asumimos la clasificación reali-
zada por Genelot (2001), la cual vincula
la utilización de TIC´s a los siguientes ni-
veles de informatización y sistematiza-
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ción: operativo, de control, de gestión, de

estrategia y prospectiva; podemos seña-
lar que el camino no ha sido ni lineal ni ho-
mogéneo en todas las entidades; si bien,
según los datos de la encuesta, en el
100% de los bancos las TIC´s cumplen un
papel operativo y de control en un número
importante de procesos, un reducido gru-
po de bancos –que concentran buena
parte del capital financiero del país– las
emplean en la gestión y en la formulación
de estrategias y prospecciones.

En la actualidad, la totalidad de los
bancos cuentan con procesos informati-
zados de digitación y procesamiento de la
información. Además, disponen de una
red interna y externa de información, que
permite –tanto a empleados como a clien-
tes– consultar datos en tiempo real, y co-
ordinar actividades entre las dependen-
cias. Dispositivos como plataformas inte-
gradas que se apoyan en Data Warehou-

se (almacenes centralizados de datos),
kioskos de aparatos, banca u oficinas vir-
tuales, Homebanking o transacciones
desde casa y banca móvil (operaciones
por celulares, PDA, agendas electróni-
cas, etc.), cuentan con un gran desarrollo
futuro (Puig, 2007: 49).

El uso de bases de datos de clientes
estuvo asociado, en un importante núme-
ro de entidades bancarias, a la gestión del
riesgo a través del Sistema de Administra-
ción del Riesgo Crediticio (SARC) y a la
coordinación de actividades entre clientes
posibilitada por CRM (Consumer Rela-

tionship Management), además del uso
de ERP (Enterprise Resource Planning),
BI (Business Intelligence) y control esta-
dístico de procesos.

La crisis de 1998-1999 develó la fra-
gilidad del sistema financiero, razón por la

cual en 1999 Asobancaria trató de con-
cienciar a sus afiliados de la necesidad de
mantener una adecuada administración
del crédito, para lo cual deberían desarro-
llar un Sistema de Administración del
Riesgo Crediticio (SARC). Se señalan
dos aspectos claves: el primero demanda
el montaje de la base de datos. Una base
de datos completa, con suficiente infor-
mación de los deudores, versátil, fácil de
consultar y de complementar; con soft-
ware integrable y aplicable a otros soft-
ware, entre otros; y el segundo, la familia-
rización de la directiva del banco con la in-
formación que se diseñe para presentar
el comportamiento del riesgo de crédito
por tipo de deudor y que tengan claro un
menú decisorio para mitigarlo y trabajarlo
rentablemente (Bermúdez, 2003).

En la línea de sistematización inter-
na se encuentra la herramienta Enterpri-

se Resource Planning (ERP), denomina-
ción genérica de los software que tratan
de integrar todas las funciones de una
empresa en una única aplicación infor-
mática, que permite a los diversos depar-
tamentos compartir entre ellos la informa-
ción sobre sus procesos particulares. Los
datos de la encuesta nos muestran que el
76,2% de los bancos cuentan con un soft-

ware de este tipo (ver Gráfico 2).
Igualmente, la sistematización de la

información acerca de los clientes ha con-
tribuido a la gestión y el diseño de estrate-
gias y de prospecciones, es el caso de la
herramienta CRM (Consumer Rela-

tionship Management) que se utiliza para
administrar la relación comercial con los
clientes y permite generar conocimiento a
partir de los datos generados (Olivera,
2007:8). Según la encuesta realizada en
este estudio, CRM es una herramienta es-
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pecialmente utilizada en el trabajo de la
banca: 66,7% de los bancos encuestados
señaló utilizarla, tasa proporcionalmente
alta en comparación con otros sectores
analizados en el estudio (ver Gráfico 3).
Como señala Álvarez (2007:12), la imple-
mentación de esta herramienta en algu-
nos bancos establece perfiles de clientes
de cara a la segmentación de los mismos
por niveles de vinculación y rentabilidad.
De esta manera, posibilitan estrategias
de diversidad para lograr la optimización
de procesos y reducción de costos, reten-
ción y lealtad del cliente, el diseño de
ofertas adecuadas de acuerdo con sus
necesidades, políticas de calidad del ser-
vicio (considerando la atención preferen-
cial), rentabilización de clientes con una
mayor vinculación y uso de productos, ta-
rifas preferenciales, venta cruzada y re-
cuperación de cartera. Según Castells
(1998:183), la política de flexibilidad del
producto establece una diversidad de
perfiles de clientes, que permite adaptar

los productos/servicios a sus necesida-
des.

Ligado a la implementación de CRM
y ERP, el concepto de Business Intelligen-

ce (BI) o inteligencia de negocios es una
categoría amplia que incluye distintas he-
rramientas y tecnologías para recolectar y
analizar información, que le permiten a las
empresas generar conocimiento y tomar
decisiones. También, según la encuesta,
71,4% de los bancos señalaron utilizar BI.
En torno a esta herramienta se están im-
plementando otras como Data Warehou-

se (bodegas de datos), almacenes de da-
tos útiles para las compañías que acumu-
lan crecientes cantidades de información,
construyendo bodegas de datos gigantes-
cas organizadas para permitir el acceso a
los usuarios finales.

La sistematización de la información
ha potenciado las relaciones en red como
lo señala la Tabla 3. Si bien no hay homo-
geneidad en el sector, algunos grupos ban-
carios sí han adelantado estrategias (57%)
en torno a elevar la conectividad entre las
empresas del mismo grupo, sin que existan
mayores diferencias entre empresas co-
lombianas y extranjeras; la coordinación y
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ERP: Enterprise Resource Planning; BI: Business In-

telligence.

Fuente: Encuesta “Cambios organizativos y nuevas
tecnologías en la empresa colombiana” (Encuesta
CONTEC), 2007, adelantada por la Universidad Na-
cional y Dane, Bogotá, cálculos propios.
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grandes sectores

Fuente: Encuesta CONTEC, 2007, cálculos propios.



el ajuste de actividades con clientes pre-
senta el mayor desarrollo (86%), junto
con las relaciones establecidas en los
procesos de terciarización (100%).

A pesar de que predomina una es-
trategia hacia el mercado, hacia los clien-
tes, en la actualidad –favorecida por la in-
troducción de TIC´s– la integración cor-
porativa se plasma en nuevas formas de
relación entre las distintas empresas per-
tenecientes a un grupo: desde la defini-
ción de metas estratégicas comunes, el
seguimiento y el control financiero desde
la casa matriz, hasta la negociación con-
junta con proveedores o clientes.

En esta línea de análisis, se elabo-
raron unos niveles de coordinación según
empresa: 1) Nivel 0: no utilizan la informa-
ción digitalizada y procesada para la coor-
dinación y ajuste de actividades con clien-
tes. 2) Nivel 1: sí utilizan dicha información
para la coordinación y ajuste de activida-
des con clientes, pero no utilizan CRM ni
disponen de un call center interno ni exter-
no. 3) Nivel 2: utilizan también la informa-
ción digitalizada y procesada para la coor-
dinación y ajuste de actividades con clien-
tes y, además, disponen de un call center
interno o externo y/o utilizan CRM.

La Tabla 4 muestra que la banca es
el sector con mayor coordinación e inter-
conexión con los clientes a través de
TIC’S: el 81% de las entidades se en-
cuentran en el nivel 2, superando con dis-
tancia, a los demás sectores. Sólo un
14% se encuentra en el nivel 0, en el que
la información digitalizada y procesada
no se utiliza para la coordinación con los
clientes. El tamaño, medido según esca-
las de producción/ingresos/ventas y se-
gún escalas de ocupados también nos
muestra una significativa tendencia hacia
la mayor ubicación en el nivel superior.
Cuanto mayor es el tamaño de la empre-
sa, mayor es la probabilidad de que sea
clasificada en el nivel más alto.

En conclusión, a pesar de la hete-
rogeneidad, importantes grupos banca-
rios configuran una organización sistémi-
ca por el entrelazamiento entre sus filia-
les, redes con clientes y proveedores.
Los nuevos dispositivos tecnológicos y la
sistematización de la información ubican
a la banca como el sector económico con
mayor incorporación de TIC´s en el país.
SARC ha fomentado la integración de la
información de la que disponen los ban-
cos en grandes bases de datos; a través
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Tabla 3
Interconectividad entre las empresas: la disposición en red

de la información permite

Sí No

- La coordinación de actividades en red con la casa matriz?
(empresas extranjeras)

60% 40%

- La división y coordinación de tareas entre distintas empresas
del mismo grupo económico?

57% 43%

- La coordinación y ajuste de actividades con clientes? 86% 14%

% de funciones contratadas con las que se establece comunicación
permanente, coordinación y ajuste de actividades en red

100% 100%

Fuente: Encuesta CONTEC, 2007, cálculos propios.



de ellas, CRM ha facilitado la sistematiza-
ción de la información acerca de los clien-
tes, ERP ha integrado la información de
las diversas áreas, que se recoge en las
bodegas de datos y es operacionalizada
en forma de indicadores que se analizan
con BI; y todo ello ha facilitado procesos
de sistematización interna y externa en
los bancos. Es de destacar que su em-
pleo no ha sido homogéneo, aunque para
entidades con baja incorporación de
TIC’s, la entrada en grupos las ha llevado
a un salto cualitativo a corto plazo.

3.2. La paradoja del cliente

El servicio al cliente es una estrate-
gia de competitividad en el sector. Cabría
esperar que la integración sistémica de
las empresas con los clientes llevara a
una despersonalización de las relacio-
nes, haciendo innecesaria la atención
personalizada en las relaciones comer-
ciales y de prestación de servicios. No
obstante, varios indicios apuntan hacia lo
contrario. En primer lugar, pese al auge
del comercio electrónico, la figura del
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Tabla 4
Niveles de coordinación de actividades con clientes,

según grandes sectores

Nivel Sector Total

Banca Comercio Industria Informática Telecomuni-
caciones

Nivel 0: La información digita-
lizada y procesada no se utili-
za para la coordinación y
ajuste de actividades con
clientes

3
14.3%

64
32.2%

353
31.3%

38
23.3%

19
19.6%

477
29.7%

Nivel 1: La información digita-
lizada y procesada se utiliza
para la coordinación y ajuste
de actividades con clientes,
pero no se utiliza CRM ni se
dispone de call center interno
ni externo

1
4.8%

67
33.7%

450
39.9%

45
27.6%

12
12.4%

575
35.8%

Nivel 2: La información digitali-
zada y procesada se utiliza
para la coordinación y ajuste
de actividades con clientes, y/o
dispone de un call center inter-
no o externo y/o se utiliza CRM

17
80.9%

68
34.2%

324
28.8%

80
49.1%

66
68.0%

555
34.5%

Total 21
100%

199
100.%

1127
100%

163
100%

97
100%

1607
100%

Fuente: Encuesta CONTEC, 2007.



vendedor no desaparece, ahora atiende
a un segmento de la población de manera
integral. El auge de los departamentos
comerciales ha representado, en los últi-
mos años, una inversión encaminada al
desarrollo de redes interpersonales que
tratan de mantener y aumentar una carte-
ra de clientes. Pese a los cambios, los
asesores comerciales cada vez salen
más en busca de los clientes. La integra-
ción “remota” de los asesores vendedo-
res prueba que los bancos están incorpo-
rando tecnología al trabajo del vendedor,
sin que ésta haya cambiado el papel fun-
damental de éste. En segundo lugar,
como hemos señalado, con ayuda de las
nuevas tecnologías de la información y la
comunicación, el nuevo mercadeo busca
personalizar los productos/servicios y las
promociones, adaptándolos a las necesi-
dades particulares de cada cliente: estra-
tegia de diversidad, de segmentación del
mercado potencial.

No obstante, el fomento de los ca-
nales electrónicos plantea un riesgo de
despersonalización: la paradoja del clien-

te, como advierte un alto directivo de tec-
nología de uno de los bancos analizados:

Ah sí, realmente el Citibank, por ejemplo,

y Bank of América, que son los innovado-

res a nivel americano ¿qué estaban ha-

ciendo? Tratando de sacar a los clientes

de las oficinas, viendo a ver cómo los

mandaban hacia los canales electrónicos

por medio de tecnología. Entonces “¡va-

yan a los cajeros automáticos! Les pongo

quioscos de Internet, usen el teléfono”.

“¡No los queremos ver por aquí!” era el

mensaje subliminal. De pronto se empe-

zaron a dar cuenta que ¿cómo hacían ne-

gocios, cómo conocían al cliente, cómo

sabían qué necesitaba, cómo le pode-

mos ampliar, hacer un crosel, o sea em-

pezar a vender distintos tipos de pro-

ducto, la venta cruzada: que tiene una

tarjeta de crédito, una de ahorro, cuenta

corriente. ¿Cómo le vendo más cosas si

no lo tengo conmigo, si él es simple-

mente un número, un bit que entra, una

llamada que entra, una dirección IP que

consulta, un registro electrónico? En-

tonces, empiezan a hacer cosas como

volver a llamar a los clientes a las ofici-

nas, entonces empiezan a hacer que

venga a la oficina a actualizar los datos

o que venga a reclamar la tarjeta; antes

se la mandaban por correo pero ahora:

“¡Venga hasta acá!”. Incluso Bank of

America logró poner venta de helados,

dulces y libros para que la gente viniera

a la oficina a hacer otras cosas y de una

vez esté en la banca; incluso metieron

la banca en los supermercados, la ofici-

na bancaria metida en el supermercado

(...) O sea, completamente innovador

en ese aspecto, con el ánimo de que

vuelva a revertirse el tema de que el

cliente regrese a la oficina bancaria por-

que lo sacaron definitivamente con la

tecnología (...) [Directivo área de tecno-

logía] (Weiss et al., 2010).

Con esta reflexión no estamos sugi-
riendo que los canales electrónicos o el co-
mercio electrónico vayan a desaparecer.
Lo que la definición de esta paradoja plan-
tea es cuestiones relativas al futuro, en
cuanto al uso de las diversas formas de in-
tegración sistémica con clientes: ¿de qué
manera resolverán los bancos los dilemas
que plantea la paradoja del cliente? ¿Cómo
reorientará la banca el papel de los canales
electrónicos: reorganizará nuevamente
sus plantillas, o restringirá los canales al
ámbito operativo? ¿Prevalecerán las po-
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tencialidades de uso efectivo de la técni-
ca o la necesidad de mantener relaciones
basadas en la proximidad?

4. Estrategia de flexibilización

La diversidad de formas de organiza-
ción del trabajo apoyadas en estrategias de
flexibilización y reducción permanente de
costos son parte consustancial a la forma
como se cristaliza actualmente la organiza-
ción sistémica en la banca. La flexibilización
tiene diversas manifestaciones: externa, in-
terna, salarial, horaria, entre otros.

4.1. Flexibilidad externa: Lean Firm

Si por un lado, la desregulación del
sector, sumado a las fusiones, posibilitó
la orientación hacia la multibanca, lo que
supuso la venta de productos/servicios
bancarios y financieros, y ampliación de
la estructura organizativa. Por otro lado,
la estrategia de flexibilización y reducción
de costos lleva a su adelgazamiento (lean

firm). El permanente esfuerzo por “cen-
trarse en el corazón del negocio”, se tra-
duce en una continua terciarización de
funciones y procesos, sin que la organi-

zación pierda total control sobre los mis-
mos, debido a las relaciones de red esta-
blecidas con las empresas contratistas.

El adelgazamiento de la estructura
funcional de la empresa matriz o centro es
una de las características de la organiza-
ción sistémica, para lo cual las empresas
refuerzan las políticas de reducción de
personal: flexibilidad externa6 o contrac-
tual vía contratos temporales, subcontra-
tación, externalización y relocalización de
funciones o procesos empresariales7.

En un primer momento, las fusio-
nes, privatizaciones y liquidaciones de la
banca contribuyen significativamente a la
reducción de personal. “Según el diario
de la República entre 1990 y 2004 desa-
parecieron 45.420 empleos en el sector”
(Celis, 2008: 114). Por ejemplo, la entra-
da del BBVA a Colombia causó cambios
en el tamaño de la plantilla del personal
del antiguo Banco Ganadero, disminu-
yéndola de 6.600 empleados directos en
1998 a 3.200 en 2004, una reducción de
más del 50%. Después de la compra de
Granahorrar por BBVA en 2005, la planta
de personal ascendió a 5.200 empleados
directos (2.100 del antiguo Granahorrar,
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6 Flexibilidad externa: adecuación de la mano de obra a las necesidades del mercado ligada a
una estrategia de reducción de costos laborales y, por ende, al abandono de compromisos con
los trabajadores.

7 Se entenderá por tercerización el encargo, por parte de una empresa (contratante) a otra em-
presa o a un individuo (contratista) de la prestación de una función, proceso o subproceso em-
presarial. Por externalización o outsourcing cuando se produce la terciarización de una función
que, con anterioridad, la empresa contratante desarrollaba internamente; por subcontratación,
cuando dicha función no era desarrollaba internamente por la empresa contratante; y por relo-

calización, cuando la externalización ha supuesto desplazamiento espacial del trabajo: la fun-
ción, proceso o subproceso se presta desde un lugar diferente a las instalaciones de la empresa
contratante. Por último, se entenderá por off-shoring o relocalización a distancia cuando la relo-
calización se sitúa en otro país diferente.



y 3.100 del BBVA), cifra que se redujo
paulatinamente (Silverman, 2006: 4). Si-
milar situación ilustra el caso uno de los
bancos estudiados, el cual pasó de 4500
trabajadores a 1100.

Este proceso de reducción de per-
sonal fue acompañado de despidos y lla-
madas a negociar retiros voluntarios o
prejubilaciones, sin que estas últimas es-
tuvieran exentas de prácticas de acoso
laboral, independientemente de que los
montos ofertados fueron considerados
importantes por los trabajadores y regis-
trados como “negociaciones voluntarias”
(López et al., 2011). Este cambio cuanti-
tativo estuvo asociado a cambios cualita-
tivos de la mano de obra. Una parte de los
trabajadores antiguos fueron sustituidos
por trabajadores jóvenes, con formación
profesional o en proceso de formación
universitaria, con habilidades comercia-
les y conocimiento o sensibilidad para el
manejo de TIC´s. Casi la totalidad de enti-
dades desestimó la recalificación de los
antiguos empleados, quienes en muchos
casos, se sintieron abrumados por los
cambios tecnológicos y decidieron preju-
bilarse. Un caso excepcional fue el del
Banco Popular cuyo sindicato contó con
capacidad para movilizar los empleados,
limitando la reducción de trabajadores
antiguos y promoviendo su recalificación.

La duplicación de sucursales y de
tareas de las entidades fusionadas, su-
mada a la incorporación de TIC´S contri-
buyeron a la eliminación de tareas opera-
tivas y reducción de mano de obra, buena
parte de ella sindicalizada. Aunque es
muy difícil medir el efecto de las TIC´S, es
indudable que su introducción asociada a
prácticas de terciarización y centraliza-
ción de funciones ha tenido un impacto

muy importante. Por ejemplo, un emplea-
do bancario señalaba:

“Esa oficina hasta el 97 era una oficina

de 120 trabajadores, hoy es una oficina

de 12, 13 trabajadores, porque la plata-

forma informática que introdujeron pues

suprimió una serie de procesos y de

procedimientos, otros los centralizó

–contabilidad, análisis crediticio–; redu-

jo las operaciones al punto que les per-

mitió reducir la planta, e incrementaron

la productividad en el trabajo, (…) pero

se deterioraron las condiciones del tra-

bajo”.

Situaciones similares se presenta-
ron con la tercerización que llevó a la
práctica desaparición de departamentos
enteros, como el de desarrollo y las activi-
dades de call center, lo cual se traduce en
adelgazamiento de las estructuras.

A partir de los datos recogidos en la
encuesta, se creó una variable llamada
“situación ante la subcontratación y el
outsourcing”. Dicha variable contempla,
para cada una de las ocho funciones pro-
puestas, cuatro categorías, que son:
a) No se realiza la función internamente ni
se contrata; b) Se realiza outsourcing (ex-
ternalización) en la función; c) Se realiza
subcontratación en la función; y d) Toda
la función se realiza internamente.

Como muestra la Tabla 5 las fun-
ciones informáticas (desarrollo de soft-
ware o de páginas web y Mantenimiento
de redes y de equipos informáticos) des-
tacan por los altos porcentajes de
outsourcing y de subcontratación (70%).
En un nivel intermedio se situarían las
funciones de procesamiento de datos-in-
greso de información, Ventas-Telemer-
cadeo y ventas móviles, e Investigación y
desarrollo, con tasas de outsourcing y de
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subcontratación relativamente menores.
Por último, en un nivel de contratación
aún más bajo colocaríamos las funciones
de servicio al cliente y administración de
recursos humanos, en las que predomina
la realización interna con tasas que supe-
ran el 90%; mientras contabilidad y otros
servicios financieros son realizadas inter-
namente en todos los bancos.

En algunas de las empresas estu-
diadas pertenecientes a grupos, se han
creado centros de servicios o actividades

compartidas. Por ejemplo, los bancos con
capital extranjero reducen su planta de
personal del área de tecnología y relocali-
zan esta función hacia el exterior (off-sho-

ring) a una de las empresas del grupo en-
cargada de prestar este servicio a todas
las empresas del grupo en América. En
comparación con otros sectores en los
que se aplicó la misma encuesta, la banca
es el que registra un mayor promedio de
terciarización de funciones. Se terciarizan,
incluso, actividades comerciales, tradicio-
nalmente consideradas como el “corazón
del negocio”, vía fuerzas de ventas exter-
nas o corresponsales no bancarios.

Las razones aducidas por los direc-
tivos para la terciarización no se distan-
cian de las señaladas por Abraham
(1990) y por Bergara y Libonatti (2000),
para el caso de la banca uruguaya. La ter-
ciarización implica economizar en los
costos de transacción: (i) mejorar la capa-
cidad de la organización para adaptarse a
cambios de circunstancias; (ii) el aprove-
chamiento de los salarios más bajos para
las tareas que no involucran activos es-
pecíficos, y (iii) permitir la realización de
mayores economías de escala y ámbito
de aplicación en la prestación de estos
servicios. Se podría añadir una razón po-

lítica no formulada abiertamente por la di-
rección empresarial, pero sí un efecto ob-
servado: el desmantelamiento de las or-
ganizaciones sindicales, como analizare-
mos más adelante.

El problema es cómo conciliar los
fines de la empresa con el bienestar de
los trabajadores, cuando éstos se susten-
tan en el desconocimiento de la estabili-
dad laboral y en la heterogeneidad de
condiciones de trabajo.

Por ejemplo, los corresponsales no
bancarios son comercios e instituciones
que establecen relaciones de negocio
con un banco con el objetivo de ofrecer, a
nombre y por cuenta de éste, actividades
básicas de la banca (transacciones de in-
gresos, egresos y pagos de servicios, en-
tre otros). No son sucursales y el personal
vinculado no es empleado del banco,
pero sí asume los costos y los riesgos por
las transacciones. El gobierno los creó
con la finalidad de ampliar las opciones
de productos/servicios bancarios a terri-
torios distantes y disminuir los costos de
las instituciones de crédito. Sin embargo,
en 2007, 55,8% del total de corresponsa-
les no bancarios se encontraban en las
ciudades de Bogotá, Medellín, Cali y Ba-
rranquilla. Esta es una forma de outsour-

cing de servicios financieros, el cual en un
futuro se extenderá cada vez más, de-
construyendo la banca tradicional.

Otro, es el call center o centro de
llamadas definido como una configura-
ción organizativa basada en la centraliza-
ción del proceso de atención telefónica al
cliente; entendiendo por centralización la
concentración en una planta física el tra-
bajo de un proceso completo. Este proce-
so puede ser externalizado. Existen dife-
rentes clases de centros de llamadas
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pero, en general, su utilización requiere
un proceso previo de digitalización de la
información sobre los clientes, se apoya
en el uso de tecnologías de la información
a través de bodega de datos (Data-

warehouse) o análisis de la información
mediante Business Intelligence, supone
una configuración organizativa particular,
y puede ser resultado del cambio de una
organización por funciones a una organi-
zación por procesos.

La banca y las telecomunicacio-
nes son los sectores con mayor tasa de
utilización de call center (61,9 y 56,7%,
respectivamente), seguidos de informá-
tica (27,6%) y comercio (25,6%); siendo
la industria el sector con menor tasa
(19,3%). Según la encuesta, el 28,5% de
los bancos contrataban con call centers
externos dos de las funciones propues-
tas en el cuestionario: ventas-telemerca-
deo-ventas móviles y/o servicio al clien-
te. En la actualidad este proceso se ex-
ternaliza cada vez más y es realizado por
trabajadores con alta movilidad laboral y
con contratos de prestación de servicios.

Por último, la contratación de tem-
porales es una práctica de flexibilización
externa cada vez más extendida en el
sector. Por ejemplo, la fábrica de crédito
es una planta física donde se concentran
todas las áreas de trabajo que intervienen
en la concesión de un crédito. El modelo
se maneja como una cadena de produc-
ción –tipo taylorista– en la que un soft-

ware asigna expedientes y emite indica-
dores en tiempo real de las diversas fases
y procesos del trabajo que se va realizan-
do. Esta configuración organizativa surge
en torno al control estadístico de proce-

sos y responde a una estrategia de cen-
tralización de funciones. Confluyen en un
mismo espacio físico trabajadores con
una serie de garantías prestacionales y
otros desprovistos de éstas, pues algu-
nas contrataciones se realizan a través
de Agencias de Empleo Temporal y Coo-
perativas de Trabajo Asociado, que están
por fuera del marco regulatorio del dere-
cho laboral (no pago de vacaciones, pres-
taciones, horas extras ni dominicales, en-
tre otros). Algunos bancos han centraliza-
do este proceso con miras a externalizar-
lo en un futuro.

Si bien, aún subsiste un importante
grupo de trabajadores protegidos por los
derechos históricamente conquistados a
través de la organización colectiva, esta-
bles y con prestaciones sociales extralega-
les –especialmente en materia educativa y
de préstamos para vivienda– y con cierto
prestigio social; en su gran mayoría jóve-
nes con cierta expectativa de hacer carrera
bancaria, convencidos de sus competen-
cias y proyección individual y sin mayor dis-
posición a adelantar acciones colectivas;
existen a la par temporales vinculados con
la empresa –menores en el sector–; pero el
grueso de trabajadores se encuentran en
las empresas periféricas de la red, realizan-
do actividades bancarias directas o indirec-
tas, sin mayores prestaciones laborales ni
organizados sindicalmente. Por eso, tal
como Iranzo y Leite (2006) señalan la des-
regulación de la economía y del mercado
de trabajo, van de la mano con políticas an-
tisindicales, que se escudriñan bajo el telón
de los cambios tecnológicos, la flexibilidad
laboral y una estrategia de reducción de
costos laborales.
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4.2. Cambios organizativos:
flexibilidad interna, control
e intensificación del trabajo

Otro componente de la organiza-
ción sistémica es la flexibilización interna,
centrada en los cambios organizativos y
administrativos, que supone giros en el di-
seño organizativo, con implicaciones en la
división horizontal y vertical del trabajo, en
la distribución de puestos y cargas de tra-
bajo, en el control de los procesos y en la
responsabilidad de los empleados.

La multifuncionalidad es uno de los
principios de la flexibilidad interna, por la
cual se rigen buena parte de los emplea-
dos, que asumen más funciones a la vez
que responden por la atención de una di-
versidad de productos/servicios resultado
de la estrategia de diversidad. Para el
caso de los empleados de las sucursales,
desaparecen importantes labores operati-
vas -vía introducción de TIC´S, centraliza-
ción de procesos y outsourcing-; se privile-
gian las competencias informáticas, las
habilidades comerciales, es el caso de los
asesores que asumen un segmento de
clientes, demandándoles un conocimiento
integral de todos los productos/servicios
bancarios. Los cajeros tampoco escapan
de la comercialización de los mismos a tra-
vés de la referenciación o venta cruzada.
Es decir, además de las múltiples y varia-
das tareas operativas que su puesto entra-
ña, éstos deben orientar a los clientes ha-
cia la adquisición de diversos productos
bancarios. Mientras en las oficinas centra-
les, las competencias informáticas se ele-
van en especial para los analistas, quie-
nes deben moverse en escenarios virtua-
les para la toma de decisiones de portafo-
lios bancarios.

La centralización de algunos pro-
cesos, caso la fábrica de crédito, restó
poder a los gerentes o subgerentes de
oficina, que vieron cómo el otorgamiento
de los créditos pasa a otras instancias al
depender éste del Sistema de Adminis-
tración de Riesgo Crediticio (SARC).

El aumento de los sistemas de con-
trol es otro elemento de la organización
sistémica, favorecido por el soporte tec-
nológico. Por ejemplo, el sistema infor-
mático utilizado para registrar las tran-
sacciones ofrece estadísticas de tiempo
invertido por operación y número de ope-
raciones realizadas por los cajeros y tra-
bajadores de las fábricas de crédito. Igual
sucede en el caso de los asesores que
deben contar con un portafolio de clientes
por los cuales son evaluados. Las TIC´S
posibilitan sistemas de control y evalua-
ción permanente de los empleados, los
cuales están sometidos a presiones
constantes a través de indicadores como:
orientación al cliente, trabajo en equipo,
orientación a resultados, flexibilidad, au-
tocontrol, escuchar y atender; además,
de indicadores de productividad.

La obtención de indicadores permi-
te el establecimiento de objetivos y la
evaluación de su cumplimiento, que en
algunos casos se tradujeron en políticas
de flexibilización salarial a través del uso
herramientas como EVA (Valor Económi-
co Agregado), que calcula y evalúa la ri-
queza generada por la empresa teniendo
en cuenta el nivel de riesgo con el que
opera (Amat, 1999). En esta dimensión,
la remuneración variable puede llegar a
ser negativa, descontando a la cuantía
del salario fijo.

Otra de las características de la for-
ma como se cristaliza la organización sis-

455

_______________________ Revista Venezolana de Gerencia, Año 17, No. 59, 2012



témica en la banca es el aumento en los
ritmos de trabajo, ligados a la multifuncio-
nalidad, al mayor número de produc-
tos/servicios bancarios ofertados y a ma-
yores sistemas de control sobre el traba-
jo. Los cuales también suelen estar aso-
ciados al alargamiento de las jornadas la-
borales (por fuera del horario de atención
a los clientes surge una serie de tareas de
control y seguimiento cuyo cumplimiento
se hace imprescindible antes de la sali-
da). Esta percepción fue recogida de ma-
nera reiterada en las entrevistas y consta-
tada por los estudios de Celis (2008) y
Puig (2007), sin que las organizaciones
sindicales o los trabajadores hayan podi-
do contrarrestar estos efectos técnico-or-
ganizativos.

Por último, la búsqueda de una cul-
tura organizativa orientada a construir
sentido de pertenencia y de compromiso
de los empleados para con la empresa es
otra de las características de este tipo de
organizaciones (Coller y Garvía, 2004).
Se concibe la cultura como algo que tie-
nen las organizaciones, la cual puede ser
utilizada y administrada como un sistema
de control asociado a aspectos como:
lealtad, compromiso y cohesión tanto in-
dividual como grupal. Se propugna por el
trabajo en grupo, lo cual entra en contra-
dicción con el concepto de salario flexi-
ble, cuya retribución se orienta al rendi-
miento y compensación individual más
que en torno a salarios colectivos. El dis-
positivo en torno a símbolos y valores
desplegado por las entidades en torno a
la construcción de sentido de pertenencia
del trabajador para con la empresa fue un
proceso posterior a las fusiones, última
fase de los procesos de reestructuración.
Se hizo sobre la base de la existencia de

diversas culturas empresariales, situa-
ción compleja pero mitigada por el ingre-
so de nueva mano de obra, carente de
imaginarios colectivos de relaciones de
trabajo, con mayor disposición a la asun-
ción de los nuevos principios y estrate-
gias empresariales, sin mayor cuestiona-
miento ni crítica.

Como se observa, la forma como
se está empleando TIC´S en la banca
–asociada a estrategias organizativas–
ha transformado el orden social de la em-
presa, con mejoras sustanciales en la re-
ducción de costos, la productividad del
trabajo y el servicio al cliente, pero no ne-
cesariamente en las condiciones de tra-
bajo de los empleados bancarios. Esta
tendencia se inscribe en lo comprobado
por otros estudios a nivel mundial (Mörtti-
nen, 2002; Melvill et al., 2004; Madueme,
2010).

5. Transformación de las
relaciones laborales

La reestructuración de la banca
cristalizada en una organización sistémi-
ca, replanteó el orden laboral: la “carrera
bancaria” y las relaciones de poder.

La fortaleza de los sindicatos ban-
carios se remonta a principios de la déca-
da del sesenta y setenta, signada por las
movilizaciones de empleados de la banca
privada y pública, que a través de sindica-
tos de industria configuraron la carrera
bancaria, institucionalizada en conven-
ciones colectivas; en una carrera laboral
de por vida, vía escalafón; en cláusulas
de estabilidad; en primas de antigüedad,
de vacaciones y semestrales; en présta-
mos para vivienda; en auxilios de educa-
ción, alimentación, transporte, salud, fú-
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nebres, matrimoniales y para el naci-
miento y educación de los hijos. Eran de-
rechos que se articulaban a proyecciones
subjetivas de los empleados quienes for-
jaban su vida laboral en la empresa; pues
su permanencia les permitía movilidad
social al distanciarse en términos de con-
diciones laborales de la gran mayoría de
trabajadores de los servicios.

La reestructuración de la banca vía
fusiones, flexibilización e introducción de
TIC´S se tradujo en despidos y prejubila-
ciones, contribuyendo, primero, a cam-
biar el perfil del trabajador bancario; se-
gundo, a debilitar la capacidad de nego-
ciación de las organizaciones sindicales;
y, tercero, a aumentar la segmentación
de los trabajadores.

De un trabajador bachiller, buena
parte proveniente de sectores populares,
sin mayor trayectoria universitaria, que
proyecta su vida y parte de su identidad
en torno a la empresa; se pasa a jóvenes
universitarios o profesionales que se vin-
culan a la banca en busca de una expe-
riencia laboral relacionada con su forma-
ción (administración, economía, derecho,
finanzas, entre otros) y de garantías pres-
tacionales como el auxilio educativo; sin
que el salario sea la principal fuente de
motivación, sumado a una perspectiva de
transitoriedad en la empresa.

La reducción de los niveles de es-
calafón disminuye las probabilidades de
ascenso, que sumado a la pérdida de po-
der de las gerencias de sucursal, a la pre-
sión en cuanto a indicadores de producti-
vidad, aumento en los ritmos de trabajo y

potencialidad del despido sin mayor pro-
tección, desestimulan al joven profesio-
nal para permanecer de por vida en la
banca. Su percepción del tiempo es la fu-
gacidad: a los treinta se sabe acabado si
no ha escalado cierto nivel dirección; de-
trás de él vienen nuevas generaciones
dispuestas a “comerse el mundo”, a en-
trar en la lógica de la competitividad. Si
bien despliega todas sus competencias y
se integra al nuevo orden empresarial sin
mayor cuestionamiento ni crítica, está
abierto a la búsqueda de nuevas oportu-
nidades laborales, con salarios más
atractivos y mayor posibilidad de ascen-
so. Ilustra esta situación el comentario de
un jefe: “estos muchachos ya tienen otra
concepción, otra filosofía de vida, no
quieren venir acá a empantanarse ni a
quedarse acá los próximos cuarenta
años” (Auxiliar relaciones laborales, en-
trevista 2010).

En segundo lugar, las fusiones y re-
estructuraciones se adelantan sin que los
sindicatos sean considerados actores vá-
lidos para negociar los cambios. En algu-
nas entidades, las movilizaciones colecti-
vas colocaron talanqueras al crecimiento
desmesurado de la contratación temporal
y a la eliminación de las 44 horas sema-
nales8; mientras en otras, los sindicatos
se opusieron a la creación de correspon-
sales no bancarios. Los procesos de ex-
ternalización fueron campos no negocia-
dos por las empresas, bajo la figura rotun-
da de la no coadministración. En algunos
casos, a lo máximo que llegó la dirección
empresarial fue a informar, pero las deci-
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siones ya estaban tomadas. Cualquier lu-
cha por conservar la cultura anterior fue
tachada de barreras a la reestructura-
ción. Para evadirlas, la banca elevó peti-
ciones ante el Estado de reducción de
personal, situación que aceleró las nego-
ciaciones de prejubilación por el temor de
los trabajadores a no recibir las ofertas de
indemnización planteadas.

Tras estos procesos los sindicatos
quedaron debilitados pues la base social
que soportaba su capacidad de negocia-
ción se jubiló o adelantó su jubilación. Si
bien, algunos vieron las indemnizaciones
como atractivas para abandonar el mun-
do asalariado, un número importante es-
taba cansado de sentirse poco útil, des-
mejorado en su puesto y condiciones de
trabajo, sumado a la tensión del aprendi-
zaje de las nuevas tecnologías de las
cuales fueron descartados para su recon-
versión. Para los que aguantaron, dispo-
sitivos como la “banca calentativa” –ubi-
carlos en un espacio sin asignarles ningu-
na tarea– terminaría por minar su autoes-
tima y resistencia.

Es de destacar que la tasa de sindi-
calización en el país es inferior al 5%9,
mientras el sector bancario contaba con
tasas relativamente altas. Como hemos
señalado, éstas se han reducido de ma-
nera significativa. En uno de los casos es-
tudiados, las tasas de sindicalización pa-
san del 80% al 30% de afiliados. Por su
parte, Silverman (2006:4) ilustra el caso
de un banco con capital multinacional
cuya tasa de sindicalización pasa del
36,5% al 21,8% de la plantilla total, lo cual

propició la constitución de un Pacto Co-
lectivo (Escuela Nacional Sindical, 2005)
al que se afilió el 60% de los empleados,
reduciendo la acción sindical a la protec-
ción de una minoría. Igualmente, otras
entidades han aprovechado la debilidad
sindical para presentar un Pacto Colecti-
vo. Los Pactos parten de la no existencia
de sindicato, la empresa propone a los
trabajadores un “Estatuto de Beneficios”,
cuyas cláusulas pueden ser desconoci-
das bajo el argumento de la necesidad de
garantizar la supervivencia de la empre-
sa, sin que los empleados cuenten con
mayor poder para oponerse.

Otro elemento que contribuyó a la
debilidad sindical, pero en menor medida,
fue la atomización de sindicatos en una
misma entidad bancaria y las luchas de
poder al interior de los mismos. Los pro-
cesos de burocratización no les fueron
ajenos, dificultando aún más la acción co-
lectiva ramal. Pero como bien señala
Puig: “En las adquisiciones y fusiones, las
empresas encontraron las mejores oca-
siones para alcanzar sus objetivos anti-
sindicales” (Puig, 2007:83).

Además, las nuevas generaciones
que arriban a las entidades no tienen el
mayor interés por sindicalizarse. Primero,
la representación social en torno a que
“los sindicatos acaban con las empresas”
(López, 2002) ha hecho mella en el imagi-
nario de la sociedad colombiana. No se
reconoce que su presencia, a pesar de
sus problemas internos, ha contribuido a
mejoras sustanciales en las condiciones
laborales; esto es evidente en el caso de
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la banca. Más aún, el sólo temor a contar
con su presencia, ha llevado a los empre-
sarios bancarios a otorgar condiciones la-
borales similares a las del sector vía Pac-
to Colectivo. Segundo, el despliegue de
la dirección empresarial de dispositivos
sutiles orientados a persuadir a los em-
pleados a su no sindicalización. Tercero,
la creencia de los jóvenes en un proyecto
meritocrático, individual, basado en la
confianza en sus competencias y desliga-
do de habitus de luchas colectivas. La si-
guiente frase ilustra este fenómeno:
“Creo que es mejor no pertenecer al sindi-
cato de la empresa si se quiere hacer ca-
rrera y progresar, así, en mi caso el creci-
miento profesional depende de los resul-
tados y el perfil, más que de la asocia-
ción” (Asesor bancario, entrevista 2010).

Lo anterior, sumado a la creciente
tercerización de los procesos ha llevado a
debilitar aún más las organizaciones sin-
dicales y acrecentar la heterogeneidad
en las condiciones laborales entre los tra-
bajadores al interior de las entidades ban-
carias pero fundamentalmente entre las
empresas de la red, las cuales suelen ca-
recer de sindicato.

6. Conclusiones

Al igual que la banca internacional
de países desarrollados, en los últimos
veinte años, la banca colombiana ha su-
frido cambios estructurales, explicados
por una creciente competitividad a nivel
global, la desregulación del sector, la cri-
sis económica (1997-1998), las privatiza-
ciones y fusiones, además de la inversión
en TIC´S, que han favorecido la cristaliza-
ción de una organización sistémica en los

conglomerados financieros en que están
insertos los bancos.

La alta competitividad del sector a
nivel global, sumado a la desregulación
del sector bancario, creó nuevas condi-
ciones institucionales que desencadena-
ron en estrategias de centralización del
capital, modernización del sector y reduc-
ción permanente de costos, no distante
de las transformaciones del sector a nivel
global (Regin et al., 1999; OIT, 2001; Bra-
cho et al., 2005; González et al., 2007; Ló-
pez, 2008). Las fusiones disminuyeron el
número de entidades bancaria, favoreció
la multibanca y la reconfiguraron el orden
laboral de las empresas fusionadas, que
en medio del conflicto expreso o tácito, in-
dividual o colectivo, desencadenó en una
reducción dramática de mano de obra, en
especial de trabajadores antiguos, con
pocas calificaciones formales y sindicali-
zados. La modernización se expresó en
la introducción de TIC´S y en la asunción
de estrategias ligadas a herramientas de
la gestión de la calidad, orientadas a cen-
trarse en el “corazón del negocio”, en el
servicio al cliente y en la flexiblización ex-
terna e interna.

La introducción de TIC´s junto con
la prácticas de flexibilización externa
aceleraron la salida de antiguos trabaja-
dores que fueron sustituidos por perso-
nal joven con nuevas calificaciones,
además, posibilitaron desmantelar de-
partamentos enteros, que llevó al adel-
gazamiento de las estructuras empre-
sariales –lean firm–, vía outsourcing o
subcontrataciones. Mientras la flexibili-
zación interna supuso adelantar estra-
tegias en torno a la multifuncionalidad
de los empleados, potenciar sus com-

459

_______________________ Revista Venezolana de Gerencia, Año 17, No. 59, 2012



petencias, con un enfoque orientado al
seguimiento y a la productividad, asocia-
do a la flexibilidad salarial. La estrategia
de reducción de costos fue transversal a
este proceso, el cual elevó la productivi-
dad del trabajo, mejoró el servicio al clien-
te, diversificó los productos/servicios, sin
que las fines empresariales fueran nece-
sariamente a la par con en el bienestar de
los empleados, quienes vivenciaron
cómo desechaban trabajadores, cómo se
diversificaban e intensificaban las tareas,
el seguimiento y el control de las mismas,
situación que elevó el stress, en especial
al ligar el salario a la productividad.

La banca se configura como el sec-
tor con mayor incorporación de TIC´S en
el país, tendencia que se acentúa en me-
dio de la crisis internacional, homogenei-
zando la oferta de productos y servicios a
nivel global. No obstante, la heterogenei-
dad del sector, importantes grupos ban-
carios configuran una organización sisté-
mica por el entrelazamiento entre sus fi-
liales, redes con clientes y proveedores.
SARC fomenta la integración de la infor-
mación de la que disponen los bancos en
grandes bases de datos; a través de
ellas, CRM facilita la sistematización de la
información acerca de los clientes; ERP
integra la información de las diversas
áreas, que almacena en bodegas de da-
tos y es operacionalizada en forma de in-
dicadores que se analizan con BI. Todo
facilita procesos de sistematización inter-
na y externa en los bancos.

Por un lado, el trabajo en red facili-
ta la definición y gestión de metas estra-
tégicas comunes, el seguimiento de los
diversos tipos de servicios y el control fi-
nanciero, además de crear centros de
servicios compartidos, entre las empre-

sas del mismo grupo. Por otro lado, la co-
nectividad trasciende a las relaciones
con los contratistas y con los clientes. El
acceso y sistematización de la informa-
ción permite a la banca no perder el con-
trol total de los procesos terciarizados,
en cuanto a calidad y servicio. Igualmen-
te, posibilita llevar a cabo en toda su di-
mensión una estrategia de diversidad u
orientación hacia el mercado, de la cual
surge un nuevo mercadeo que persigue
la profundización y la segmentación del
producto o de los servicios, mediante
campañas adaptadas para cada seg-
mento de clientes.

En este sentido, como señala Iba-
rra (Ibarra, 2003: 262), las organizacio-
nes no son ya, por fuerza, entidades per-
fectamente acotadas, como tampoco lo
es el contexto; se constituyen cada vez
más como flujos que transitan por redes
informáticas, con lo que su identificación
se vuelve más problemática.

Es de destacar el componente or-
ganizativo existente previamente a la in-
corporación de de TIC´S en la banca, que
se entrelaza con la configuración de una
organización sistémica. Desde la década
de los ochenta, los empresarios colom-
bianos, incluidos algunos de la banca,
empezaron a concebir la empresa en
sentido holístico, como unidades abier-
tas, sometidas a las incertidumbres del
entorno, lo que demandaba una orienta-
ción al mercado y flexibilidad tanto interna
como externa. Estos elementos cogniti-
vos, que algunos adelantaron, sirvieron
de base para la configuración de la orga-
nización sistémica que cristaliza con la in-
corporación de TIC´S. Es decir, el compo-
nente cognitivo organizacional favoreció
la organización en red.
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Otro componente de la organiza-
ción sistémica es la flexibilidad, tanto in-
terna como externa, que responde a
una estrategia de reducción de costos y
adecuación de los servicios a los perfi-
les de los clientes y a las fluctuaciones
del mercado. En este nuevo contexto la
estabilidad como principio regulador de
las relaciones de trabajo es cuestiona-
da. Cada vez más, los contratos tempo-
rales segmentan internamente la mano
de obra. Sin embargo, el mayor impacto
de la flexibilidad externa proviene de la
contratación o terciarización de funcio-
nes o procesos. Por un lado, lleva al va-
ciamiento o adelgazamiento de la es-
tructura empresarial, que se articula a
una red de empresas cuya conectividad
es funcional más no laboral; y, por otro
lado, acentúa la heterogeneidad organi-
zativa y de condiciones de trabajo entre
los sujetos vinculados directa o indirec-
tamente a la red.

La flexibilización interna se apoya en
la multifuncionalidad, en un mayor control
de los procesos y actividades realizadas
por los trabajadores, en la intensificación
del trabajo y en jornadas y salarios flexi-
bles. Todo ello –en buena parte de los ca-
sos– en desmedro de las condiciones de
trabajo, sin que existan mayores espacios
de negociación por parte de los trabajado-
res, pues el campo de la organización si-
gue siendo un espacio “poco o nada nego-
ciado”.

Igualmente, la organización sisté-
mica se apoya no sólo en un alto compo-
nente de racionalidad formal sino mate-
rial (Weber, 1977). Se acude a la motiva-
ción, participación, compromiso e inte-
gración de los trabajadores a la empresa,
en procura de configurar una cultura ges-

tionada por la dirección empresarial,
orientada a elevar la productividad, redu-
cir costos y distensionar las relaciones de
trabajo, además, de disputar poder a las
organizaciones sindicales. En esta medi-
da, la construcción de cultura avanza en
medio de contradicciones e intereses di-
versos, tejiéndose cotidianamente un en-
tramado de relaciones informales que los
silencian. La cultura empresarial se ci-
mienta en un ambiente en donde conflu-
yen trabajadores antiguos –los menos–,
que suelen mirar con ojos críticos el nue-
vo orden social instaurado; y jóvenes em-
pleados que se suman como sujetos
competitivos, en permanente evaluación
y control, que ven poco atractiva una tra-
yectoria laboral de por vida en la banca.
La “carrera bancaria” parece desvane-
cerse, pues la competencia entre profe-
sionales es alta, los cargos en las sucur-
sales no son muy atractivos en términos
de poder, autonomía y compensación sa-
larial. En parte, los retienen las prestacio-
nes sociales y derechos convencionales
–auxilios educativos, de vivienda, entre
otros– resultados de luchas pasadas, y la
inestabilidad laboral instaurada en el
mercado laboral.

La organización sistémica repre-
senta una flexibilidad no sólo en sentido
objetivo sino cognitivo, es una forma de
pensar y gestionar las empresas en la
cual no hay modelos compactos organi-
zativos a seguir. La gestión se diseña
bajo la premisa de procesos y transaccio-
nes seguras, extrayendo de “la caja de
herramientas” diversas propuestas orga-
nizativas que en relaciones sociales y
procesos específicos muestran eficacia.
En este sentido es difícil plantear que la
organización sistémica supone la centra-
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lización de funciones o procesos, en unos
casos sí como ocurre con la fábrica de
crédito cuya organización y alta división
del trabajo recuerda una organización
taylorista; pero a la par conviven proce-
sos en donde la flexibilidad funcional o
multifuncionalidad rigen la organización.
Igualmente, se observa la centralización
como un proceso transitorio, considerado
indispensable para su paso a la terciari-
zación. Confluyen la especialización –fá-
bricas de crédito–, la multifuncionalidad y
la segmentación –que supone un dominio
amplio de una diversidad de produc-
tos/servicios acordes a un determinado
cliente–. Si pensamos en principios, el
más importante es la flexibilidad, en el
sentido de no existir procesos uniformes
y de no contar con una regulación laboral
homogénea: el trabajo se torna flexible,
su duración debe ser ajustable al merca-
do; por tanto, las condiciones y las rela-
ciones laborales pierden homogeneidad,
siendo excluidos algunos segmentos o
colectivos de la regulación colectiva del
trabajo o, incluso, laboral –caso el de las
cooperativas–. Diversidad de situaciones
de trabajo en donde confluyen sujetos al-
tamente cualificados con no cualificados,
que se integran a la empresa red, sin visi-
bilidad social ni laboral.

La forma como se ha configurado
en el sector la organización sistémica, ha
desencadenado en el debilitamiento de
las organizaciones sindicales, que vieron
cómo –en la mayoría de los casos estu-
diados– el orden laboral se reestructura-
ba sin que pudieran adelantar acciones
colectivas eficaces para conjugar flexibili-
dad/productividad con estabilidad/dere-
chos laborales.

Por último, es un “tipo” de organiza-
ción sistémica porque está articulada a
estrategias históricamente construidas
en un sector determinado, relativamente
homogéneo en cuánto a tipo de produc-
tos/servicios y condiciones de trabajo. El
uso que se le dé a la tecnología depende-
rá del marco institucional existente, de las
estrategias empresariales y de la correla-
ción de fuerzas de los actores involucra-
dos. Estrategias como diversidad, flexibi-
lidad y reducción de costos permanentes
le han dado un carácter específico a este
tipo de organización sistémica y han
contribuido a transformar el orden laboral
en la banca colombiana. Por ello, a pesar
de la similitud en las estrategias a nivel
global, la transformación del orden social
empresarial presenta su particularidad,
debido a las prácticas de relaciones labo-
rales existentes y a la capacidad de los
trabajadores para incidir en los cambios.
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Resumen
El diseño del trabajo, implícita o explícitamente, siempre ha sido un tema de gran preocupa-

ción en teoría y comportamientos organizacionales. El propósito de esta investigación fue aportar
evidencia empírica acerca de la existencia de una relación significativa entre diseño del trabajo y sa-
tisfacción con la vida. El diseño del trabajo ha sido objeto de relación con gran diversidad de variables
como productividad, desempeño, satisfacción laboral, absentismo, entre otras, pero apenas se ha
considerado su contribución a la calidad de vida y a la satisfacción con la vida de los trabajadores. La
investigación que se presenta contribuye en esta dirección: nos preguntamos si existe relación, por
obvia que pueda parecer a algunos, entre el diseño del trabajo y la satisfacción con la vida. Los resul-
tados, obtenidos mediante el Work Design Questionarie y el Satisfaction With Life Scale en una
muestra de conveniencia de 194 trabajadores españoles, apuntan en dos direcciones: 1) Ciertos as-
pectos del diseño del trabajo (apoyo social, identidad de la tarea, complejidad del trabajo, autonomía
en los métodos de trabajo y especialización) guardan una especial relación con satisfacción con la
vida; y 2) Es necesario establecer un equilibrio entre la autonomía en el trabajo y la inevitable interde-
pendencia entre los elementos propios de toda organización formal.

Palabras clave: Diseño del trabajo, satisfacción con la vida, autonomía, interdependencia laboral.

Work Design and Life Satisfaction

Abstract
Work design, implicit or explicitly, has always been a topic of great concern in organizational

theory and behavior. The purpose of this research was to contribute empirical evidence about the ex-
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istence of a significant relationship between work design and life satisfaction. Work design has been
related to a great diversity of variables, such as productivity, performance, work satisfaction and ab-
senteeism, among others, but its contribution to the workers’ quality of life and life satisfaction has
hardly been considered. Although it may seem obvious to some, this research contributes by asking if
a relationship between work design and life satisfaction exists. The results, obtained through the
Work Design Questionnaire and the Satisfaction With Life Scale, using a convenience sample of 104
Spanish workers, point in two directions: 1) Certain aspects of work design, such as social support,
task identity, work complexity, autonomy in work methods and specialization, have a special relation-
ship to life satisfaction; and 2) It is necessary to establish a balance between autonomy at work and
the inevitable interdependence among the elements found in all formal organizations.

Key words: Work design, life satisfaction, autonomy, work interdependence.

1. Introducción

El trabajo humano y su contexto
constituyen unas realidades artificiales
que tienen gran relevancia en la vida del
hombre tanto por su significación tempo-
ral, como social y psicológica. Lo que ha-
cemos, el modo cómo lo hacemos, las
normas que lo regulan, los procesos co-
municativos y de toma de decisiones, y
los propios resultados del trabajo, inclui-
da la creación de la propia persona (Trist,
1988), constituyen situaciones sociales
de primerísimo orden cuyo interés debe-
ría alcanzar de lleno las ciencias de la
conducta y de modo muy particular la psi-
cología y la psicología social.

Ya lo señalaban hace más de 35
años Sherif y Sherif (1975) cuando de-
cían que “la psicología social ha descui-
dado el estudio de los efectos de los estí-
mulos sociales cuyas propiedades están
definidas en unidades físicas, o sea, el
mundo tecnológico en el cual los indivi-
duos interactúan y llevan a cabo sus tran-
sacciones más importantes”. En efecto,
donde más impacto tiene esa tecnología
es, sin duda, en el trabajo humano que, a
su vez, es el creador de la misma. Dicho
trabajo se lleva a cabo en entornos orga-

nizacionales formales, el fenómeno so-
cial más relevante de nuestro tiempo, y
constituyen verdaderas redes de interde-
pendencias. Esta intrincada red cambia
las condiciones económicas globales, y
las innovaciones organizacionales y de
empleo crean nuevos escenarios en la
sociedad postindustrial (Aranowitz y Di-
Fazio, 1994; Block, 1990; Harrison, 1994;
Smith, 1996). De ahí que muchos científi-
cos sociales hayan orientado sus investi-
gaciones hacia una nueva organización
del trabajo.

El interés de esta investigación se
dirige, pues, hacia el trabajo humano y su
diseño, pero sólo hacia aquél que se rea-
liza en el marco de organizaciones socia-
les formales. Además no se pretende
abarcar todo el ámbito de la situación sino
que se centrará en las características de
la actividad que realiza el trabajador. Di-
cho en otras palabras, preocupa el diseño
del trabajo (DT), el modo cómo el trabajo
humano se organiza para su ejecución fí-
sica o intelectual, amén de sus productos
mediatos e inmediatos.

Organizar el trabajo significa cosas
diferentes dependiendo de dónde, cuán-
do y quién utilice esta expresión, pero
siempre supone la creación de un entor-
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no artificial (material y simbólico) median-
te un proceso de diseño dirigido según
unos principios que responden a determi-
nadas necesidades, creencias y valores
que cambian y con ellos cambian también
los principios de diseño y los productos
fruto de este diseño.

En los momentos actuales de di-
versos tipos de crisis, se puede encontrar
que el trabajo es no sólo una necesidad
sino una condición coadyuvante al esta-
do de salud mental (bienestar) de las per-
sonas. Este bienestar debe ser cada vez
más un aspecto a considerar por la ge-
rencia de recursos humanos si realmente
ha de contribuir a la consecución de los
objetivos de la organización y de los tra-
bajadores.

De ahí la importancia del estudio
del diseño del trabajo. Su interés se justi-
fica por sí mismo pero, en el caso que
ocupa, se añade una razón fundamental:
el impacto que tiene el trabajo y su entor-
no en la satisfacción con la vida de los
propios trabajadores a lo que se puede
añadir los nuevos significados que va to-
mando el trabajo en la actualidad (Rincón
y Romero, 2002).

Para este estudio participaron un to-
tal de 194 trabajadores (de un total de 225
formularios entregados lo contestaron co-
rrectamente el 86,2%) que pertenecían a
diferentes empresas de diferentes secto-
res de actividad industrial. También ocu-
paban diversidad de puestos en la jerar-
quía de sus empresas. La información fue
recogida mediante cuestionarios de auto
informe; todos los sujetos participantes
eran trabajadores con una antigüedad mí-
nima de dos años y no menos de seis me-
ses en el puesto de trabajo actual para dar
cuenta del diseño del mismo.

Para la medida del diseño del tra-
bajo se utilizó el Cuestionario de Diseño
del Trabajo –CDT– (Work Design Ques-

tionarie) de Morgeson y Humphrey
(2006). La escala de satisfacción con la
vida utilizada en ésta investigación fue la
Satisfaction With Life Scale (SWLS o
ESV), elaborada por Diener et al. (1985).

Los datos fueron tratados mediante
el programa PAWS Statistics 18. Se reali-
zaron los siguientes análisis: Análisis fac-
toriales de componentes principales del
CDT y de la ESV, se calcularon las corre-
laciones entre los factores componentes
de cada macrofactor, entre los distintos
factores y subfactores del CDT y la ESV,
posteriormente se hicieron análisis de re-
gresión lineal con diversos modelos.

2. La satisfacción con la vida

Las ciencias del comportamiento y,
en particular, los estudios sobre la evolu-
ción vital han puesto de manifiesto de ma-
nera reiterada que la vida laboral, la vida
en pareja y la paternidad constituyen los
tres roles más característicos de la etapa
adulta, los que configuran las ‘normas de
edad’ más relevantes (Atchley, 1975;
Bromley, 1966; Havighurst, 1982; Ha-
vighurst, 1952; Levinson, 1977 y Neugar-
ten y Hagestad, 1976, entre otros). El rol
laboral ha de iniciarse cuando las perso-
nas llegan a una determinada edad (Cain,
1976: 515) y constituye tanto una exigen-
cia como un síntoma de ajuste al sistema
social y al sistema productivo todo lo cual
tiene importantes repercusiones sobre
los mecanismos de ajuste psicológico
(Jahoda, 1981, 1987). Por lo mismo, el
desempleo, como contrapunto al ejerci-
cio positivo del rol laboral, “posee un efec-

468

Diseño del trabajo y satisfacción con la vida
Polo Vargas, Jean David; Fernández Ríos, Manuel y Ramírez Vielma, Raúl Gonzalo _



to devastador sobre el bienestar subjetivo
que va más allá de las obvias dificultades
que entraña” (Diener, 1994: 86).

El aspecto laboral tiene un peso
considerable en la satisfacción con la
vida. La revisión que llevaron a cabo
Campbell et al. (1976) puso de manifiesto
que, hasta ese momento, las investiga-
ciones señalaban que entre un 15% y un
50% de la varianza de la satisfacción con
la vida de la población adulta podía expli-
carse por la satisfacción laboral. Desde
entonces, diversidad de estudios han
puesto de manifiesto que las medidas de
satisfacción con el trabajo tienden a mos-
trar relaciones muy estrechas con las me-
didas de satisfacción con la vida (Spec-
tor, 1997; Spector y Jex, 1991). Más re-
cientemente, Wright (2006) reitera, con
argumentos y datos más convincentes,
esta misma idea: cabe la posibilidad de
que la satisfacción con el trabajo sea el in-
dicador más importante de la satisfacción
con la vida y, además, siga presentando
relaciones igualmente significativas con
el rendimiento y la productividad, aspec-
tos a los que se ha prestado atención más
frecuentemente (Laffaldano y Muchinsky,
1985; Judge et al., 2001).

La revisión llevada a cabo por
Spector (1997) sugiere que los emplea-
dos con mayor satisfacción con la vida
son también más cooperativos, ayudan
más a sus compañeros, son más puntua-
les, gestionan mejor el tiempo, están me-
nos tiempo de baja laboral y permanecen
más tiempo en la organización. Además,
y de manera recíproca, los empleados
que informan de más síntomas positivos
de bienestar son evaluados como más
competentes y eficientes por sus supervi-
sores (Wright y Bonnet, 1997; Wright y

Staw, 1999). En una palabra, “las organi-
zaciones en las que la gente trabaja afec-
tan a sus pensamientos, sentimientos y
acciones dentro del escenario laboral y
fuera de él. Al mismo tiempo, los pensa-
mientos, sentimientos y acciones de las
personas influyen sobre las organizacio-
nes en las que trabajan” (Brief y Weiss,
2002: 280). Los autores antes menciona-
dos aluden directamente a la influencia
de un aspecto de la realidad organizacio-
nal (el diseño del trabajo) sobre las di-
mensiones de la “tríada estructurante del
sujeto de la acción” (Fierro, 2004:303)
como lo son para el bienestar subjetivo el
afecto positivo, el afecto negativo y la sa-
tisfacción con la vida.

Anteriormente, Bradburn (1969) y
Cantril (1965), entre otros, habían conce-
bido la satisfacción con la vida como un
componente central de la calidad de vida
e incluso de la felicidad; ésta se definía
como el balance entre el afecto positivo y
el negativo (Bradburn, 1969), mientras
que la satisfacción con la vida reflejaba la
distancia a la que se encontraban las per-
sonas de lograr sus aspiraciones
(Campbell et al., 1976). Ese sería poste-
riormente el marco de la “teoría de las dis-
crepancias múltiples” de Michalos (1995:
102): “la satisfacción neta expresada es
una función lineal positiva de las discre-
pancias percibidas entre lo que uno tiene
y lo que desea, lo que tienen otras perso-
nas significativas, lo mejor que uno ha te-
nido en el pasado, lo que esperaba tener
hace tres años, y lo que uno merece y lo
que necesita”. A esa concepción se su-
man Atienza et al. (2000: 314) cuando se-
ñalan que “los juicios sobre la satisfac-
ción dependen de las comparaciones que
el sujeto hace entre las circunstancias de
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su vida y un estándar que considera apro-
piado”. No se puede ocultar que ambos
conceptos se refieren a distintos marcos
temporales: la satisfacción es un juicio a
largo plazo; la felicidad es un balance pro-
vocado por una experiencia inmediata.

La filosofía que impregna la tradi-
ción hedónica, que es donde se enmarca
la satisfacción con la vida, la concreta Ed
Diener (1994:67), su autor más represen-
tativo, en los siguientes términos: “la litera-
tura sobre el bienestar subjetivo trata de
cómo y porqué la gente experimenta su
vida de forma positiva, incluyendo tanto
juicios cognitivos como reacciones afecti-
vas”. El propio Diener, esta vez en colabo-
ración con otros autores (Diener et al.,
1999:277) y confirmado en Diener et al.
(2002); Diener et al. (1998), Sparr y Son-
nentag (2008) entiende que el bienestar
subjetivo abarca “una amplia categoría de
fenómenos que incluye las respuestas
emocionales de las personas, la satisfac-
ción con los dominios y los juicios globales
sobre la satisfacción con la vida”. Res-
puestas emocionales y satisfacción con la
vida son, pues, de acuerdo con Diener, los
dos componentes o dimensiones primor-
diales en la estructura del bienestar. Blan-
co y Díaz (2005: 582) resumen las diferen-
tes posiciones en los siguientes términos:
“a la postre [el bienestar subjetivo] viene a
ser el resultado de un balance global (nivel
de satisfacción) que hace la persona de
sus oportunidades vitales (recursos socia-
les, recursos personales y aptitudes indivi-
duales), del curso de los acontecimientos
a los que se enfrenta y de la experiencia
emocional derivada de ello”.

La referencia a las oportunidades
vitales y al curso de los acontecimientos
está directamente tomada de la propues-

ta de Rutt Veenhoven: “la satisfacción
con la vida es el grado en que una perso-
na evalúa la calidad global de su vida en
conjunto de forma positiva. En otras pala-
bras, cuánto le gusta a una persona la
vida que lleva” (Veenhoven, 1994: 91).
En esa evaluación juega un papel pre-
ponderante la experiencia laboral, uno de
los tres dominios más importantes en la
vida de cualquier persona en su etapa
adulta, como se menciono anteriormente.

3. Diseño del trabajo y
satisfacción con la vida

El trabajo constituye, sin duda, la
actividad humana a la que se dedica un
mayor porcentaje de tiempo vital. Y ello
sin contar los tiempos destinados a la ca-
pacitación, preparación y reciclaje para la
vida laboral y los que tienen por finalidad
el descanso, la recuperación y la rehabili-
tación necesarios como consecuencia de
la misma actividad laboral. Dicho en po-
cas palabras, el trabajo constituye una
experiencia central en la vida de cual-
quier persona. Y ello es así sin entrar a
considerar qué es y qué no es trabajo.

Por ello es muy importante, tal
como han señalado Ilies y Judge (2004),
conocer no sólo la satisfacción laboral
que experimenta el trabajador en relación
con su trabajo sino también investigar
cuáles son los antecedentes, evitando
hablar de causas, y las consecuencias de
dicha satisfacción. Posteriormente, y tra-
tando de vincular los ámbitos laboral y no
laboral, Ilies et al. (2007) señalaron la ne-
cesidad de realizar estudios que aborden
en profundidad el bienestar subjetivo,
uno de cuyos componentes centrales es
la satisfacción con la vida.

470

Diseño del trabajo y satisfacción con la vida
Polo Vargas, Jean David; Fernández Ríos, Manuel y Ramírez Vielma, Raúl Gonzalo _



De ahí el inmenso impacto, sin entrar
a juzgar si positivo o negativo, que tiene el
trabajo organizado en contextos formales
en la vida de cualquier persona. Por eso
dice Castillo (1998:215) que es indispensa-
ble encontrar lo que en la actualidad implica
el trabajo y cómo éste se articula en la vida
del ser humano. Es decir, se trata de estu-
diar la relación que existe entre un área de
la vida humana (trabajar) y la satisfacción
con la vida misma en general.

Por otra parte, no se puede ignorar
las demandas de eficacia y eficiencia que
se plantean a los trabajadores en su
quehacer laboral cotidiano. Y, para conse-
guirlo, se puede recurrir a multitud de me-
canismos entre los que se puede destacar
el impacto de variables psicológicas y so-
ciales (Mariñez Navarro, 2007) cuya direc-
ción y control recaerían en manos de técni-
cos y profesionales de las ciencias del
comportamiento y particularmente de la
psicología. Por eso señalan Mañas et al
(2007:395) “ dada la relevancia del papel
de los empleados, no resulta sorprendente
que surjan diversos intentos para entender
qué variables psicológicas y sociales influ-
yen favorablemente en los trabajadores” en
orden a aumentar su productividad.

Así, se observa que se presentan va-
riables del sujeto (sin desconocer la rela-
ción de las variables sociales) que dan pie
para esta investigación y es aquí donde ra-
dica el interés de relacionar el diseño del
trabajo y la satisfacción con la vida. Ambas
variables tienen una relación probable de
covarianza en la que se pone en juego tan-
to lo que hace un trabajador en su puesto
de trabajo cómo su experiencia vital de sa-
tisfacción con la vida (Al-Zoubi, 2008; Par-
ker y Wall, 1998 y Warr, 2007). El resultado
final se materializa de muchas maneras

pero también en indicadores de producti-
vidad y eficiencia organizacionales. Lo
que aquí se indaga es cuál es la fuerza de
esa relación. Es decir, admitiendo que
existe una relación entre el trabajo que se
realiza y la satisfacción que experimenta
con la vida, y habida cuenta de que el tra-
bajo es resultado de la aplicación de unos
criterios de diseño, nos preguntamos:
cuál es la relación que existe entre la apli-
cación de unos criterios de diseño del tra-
bajo y la satisfacción con la vida.

En concordancia con lo anterior-
mente expuesto, cabe formular las si-
guientes hipótesis que han guiado el pro-
ceso de recogida, análisis e interpreta-
ción de datos.

Hipótesis 1: Existe relación positi-
va entre diseño del trabajo y satisfacción
con la vida.

Hipótesis 2: A partir de variables
de diseño del trabajo es posible predecir
la satisfacción con la vida.

Hipótesis específica 1a: Existe
relación positiva entre las características
motivacionales del trabajo y la satisfac-
ción con la vida.

Hipótesis específica 1b: Existe
relación positiva entre las características
sociales del trabajo y la satisfacción con
la vida.

Hipótesis específica 1c: Existe
relación positiva entre las características
contextuales del trabajo y la satisfacción
con la vida.

4. ¿Existe relación entre el
diseño del trabajo y la
satisfacción con la vida?

En la investigación se buscó esta-
blecer si existe relación significativa entre
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el diseño del trabajo y la satisfacción con
la vida. Con el objetivo de poner a prueba
las propiedades psicométricas de las es-
calas se realizaron análisis factoriales ex-
ploratorios. Los resultados indican que,
en el caso de diseño del trabajo, se obtie-
nen 19 factores que explican el 74,069%
de la varianza. En todos los factores obte-
nidos los resultados se corresponden con
los expuestos por Morgeson y Humphrey
(2006) con dos excepciones: los factores
de ergonomía y demandas físicas no
aparecen en esta investigación. En el
caso de satisfacción con la vida, y en con-
sonancia con los antecedentes teóricos y
empíricos, se advierte que el constructo
sólo tiene una dimensión, como era de
esperar, con una varianza explicada del
58,319%.

De los análisis de correlaciones en-
tre los factores correspondientes a cada
macrofactor, según la estructura estable-
cida por Morgeson y Humphrey (2006),
se obtuvieron valores significativos entre
los factores que teóricamente constitu-
yen un factor molar; tal es el caso, por
ejemplo, del macrofactor ‘características
motivacionales’ donde la práctica totali-
dad de las relaciones entre los factores
constituyentes son significativas aunque
con valores bastante diferentes (Tabla 1):
así, la relación ente planificación del tra-
bajo y toma de decisiones es de 0,792 (p<
0,001), en tanto la relación entre significa-
do de la tarea y planificación del trabajo lo
es de sólo 0,21 (p<0,001).

Lo mismo que sucede en la Tabla 1
en relación con ‘características motiva-
cionales’, ocurre también con los factores
molares ‘características sociales’ (Ta-
bla 2) o ‘características del contexto’ (Ta-
bla 3) y sus respectivos componentes.

Ejemplos de lo que se viene afirmando lo
constituyen las correlaciones encontra-
das entre apoyo social y retroalimenta-
ción de los otros (r= 0,331, p< 0,001) o en-
tre interdependencia recibida y la interde-
pendencia iniciada (r= 0,506, p< 0,001)
(Tabla 2) o, finalmente, entre condiciones
de trabajo y equipamiento (r= -0,290, p<
0,001) (Tabla 3). Los resultados nos per-
miten argumentar que CDT muestra una
coherencia interna y claridad en sus fac-
tores molares tal como expusieron Mor-
geson y Humphrey (2006).

En cuanto a las correlaciones entre
los factores de diseño del trabajo y el fac-
tor satisfacción con la vida los resultados
muestran numerosas correlaciones signi-
ficativas tal como se refleja en la Tabla 4.
Se debe destacar las presentadas entre
satisfacción con la vida y los factores mé-
todo de trabajo (r= 0,326, p<0,001), toma
de decisiones (r= 0,304, p< 0,001) y plani-
ficación del trabajo (r= 0,271, p<0,001)
por cuanto todas ellas hacen referencia al
grado de autonomía del trabajador en su
puesto de trabajo.

Otros ejemplos a destacar lo cons-
tituyen las correlaciones entre apoyo so-
cial y satisfacción con la vida (r= 0,378,
p<0,001) (Tabla 5) o entre condiciones de
trabajo y satisfacción con la vida (r= 0,174
p<0,05) (Tabla 6).

En cuanto a las correlaciones entre
los factores molares de diseño del trabajo
y satisfacción con la vida, se divide el fac-
tor molar ‘características motivacionales’
en los sub-factores ‘características de la
tarea’ y ‘características del conocimien-
to’, pues desde la teoría sería el factor
que podría presentar una mejor correla-
ción con satisfacción con la vida (Al-Zou-
bi, 2008). Los resultados muestran corre-
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laciones significativas entre los factores
relativos a características de la tarea (r=
0,311, p<0,001) (Tabla 7) y a característi-
cas del conocimiento (r= 0,273, p<0,001)
y la satisfacción con la vida (hipótesis es-
pecífica 1.1). Otro tanto cabe decir del
factor global ‘características sociales’ y
satisfacción con la vida (Tabla 7) (hipóte-
sis específica 1.2). La única excepción la
constituye la relación entre ‘carac-
terísticas del contexto’ y satisfacción con
la vida con una correlación de 0,053 (hi-
pótesis específica 1.3). Estos resultados
vienen a apoyar la hipótesis general 1 y
las hipótesis específicas 1.1 y 1.2 y a refu-
tar la 1.3.

Los análisis de regresión lineal
ofrecieron diversos modelos. El modelo
que mejor se ajustó al marco teórico y
que, al mismo tiempo, permitía predecir
con un menor número de variables el ma-
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Tabla 2
Correlaciones Pearson entre las variables constituyentes

del factor molar ‘características sociales’
Apoyo
Social

Interdepen-
dencia
iniciada

Interdepen-
dencia

Recibida

Interacción
fuera de la

organización

Retroalimen-
tación de

otros

Apoyo social —-

Interdependencia iniciada -,005 —-

Interdependencia recibida -,011 ,506** —-

Interacción fuera
de la organización ,297** ,083 ,097 —-

Retroalimentación de otros ,331** ,233** ,137 ,331** —-
** La correlación es significativa al nivel 0,01 (bilateral). Fuente: Elaboración propia.

Tabla 3
Correlaciones Pearson entre las

variables constituyentes
del factor molar ‘características

del contexto’
Condiciones
del trabajo

Equipamiento

Condiciones
del trabajo

___

Equipamiento -,290
** ___

** La correlación es significativa al nivel 0,01
(bilateral). Fuente: Elaboración propia.

Tabla 4
Correlaciones Pearson entre
los factores componentes del
macrofactor ‘características

motivacionales’ y satisfacción
con la vida

Satisfacción
con la vida

Autonomía en planificación trabajo ,271**

Autonomía en toma decisiones ,304**

Autonomía en método de trabajo ,326**

Variedad de la tarea ,091

Significado tarea ,209**

Identidad de tarea ,105

Retroalimentación del trabajo ,242**

Complejidad trabajo ,128

Procesamiento información ,136

Solución de problemas ,195**

Variedad de habilidades ,109

Especialización ,262**

** La correlación es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
* La correlación es significante al nivel 0,05 (bilateral).
Fuente: Elaboración propia.



yor porcentaje de varianza en la variable
tomada como dependiente, satisfacción
con la vida (SV), fue el que tomó como va-
riables independientes: apoyo social, es-
pecialización, complejidad del trabajo,
identidad de la tarea y autonomía en los
métodos de trabajo; los resultados mues-
tran que a partir de sólo cinco variables de
diseño del trabajo se puede predecir un
25,0% de la varianza de la variable de-
pendiente, Satisfacción con la vida (SV).
(Rcuadrado =,250) (En la Tabla 8 se
muestran los valores obtenidos: los coefi-
cientes no estandarizados y tipificados).

Si el diseño del trabajo tiene que
ver directamente con la naturaleza, con-
tenido, significación y contexto del propio
trabajo, parece obvio concluir que es de
esperar una alta relación entre diseño del
trabajo y satisfacción con la vida, lo que
oportunamente vienen a poner también
de manifiesto Al-Zoubi (2008), Díaz y
Blanco (2009), Parker y Wall (1998) y
Warr (2007). En esta investigación tam-
bién se ha obtenido evidencia empírica,
estadísticamente significativa, entre dise-
ño del trabajo y satisfacción con la vida, lo
que constituye un apoyo de la primera hi-
pótesis general (r= 0,278, p<0,001). Pero
obsérvese con un poco más de detalle la
naturaleza y fuerza de esta relación.

Primero, el macrofactor ‘carac-
terísticas motivacionales’ es el que pre-
senta una mayor relación con satisfac-
ción con la vida (r= 0,320, p<0,001). Esta
mayor relación se encuentra en concor-
dancia con lo argumentado por Hackman
y Oldham (1980) y, posteriormente confir-
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Tabla 5
Correlaciones Pearson entre los

factores componentes del
macrofactor ‘características

sociales’ y satisfacción con la vida

Satisfacción
con la vida

Apoyo Social ,378**

Interdependencia iniciada -,064

Interdependencia Recibida -,093

Interacción fuera
de la organización ,075

Retroalimentación de otros. ,137
** La correlación es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
Fuente: Elaboración propia.

Tabla 6
Correlaciones Pearson entre
los factores componentes del
macrofactor ‘características
de contexto’ y satisfacción

con la vida

Satisfacción
con la vida

Condiciones del trabajo ,174*

Equipamiento -,060
* La correlación es significante al nivel 0,05 (bilateral)
Fuente: Elaboración propia.

Tabla 7
Correlaciones Pearson entre los

factores molares del diseño
del trabajo y satisfacción

con la vida

Satisfacción
con la vida

Diseño del trabajo ,278**

Características motivacionales ,320**

Características de la tarea ,311**

Características del
conocimiento ,273**

Características sociales ,161*

Características del contexto ,053

* La correlación es significante al nivel 0,05 (bilateral).
** La correlación es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
Fuente: Elaboración propia.



mados por Morgeson y Humphrey (2006:
1321), quienes señalaron que los facto-
res motivacionales son las razones sub-
jetivas que tienen los trabajadores en vir-
tud de las cuales trabajan.

Igualmente se encuentra una rela-
ción entre ‘características del conocimien-
to’ y satisfacción con la vida. El factor
‘características del conocimiento’ trata de
las demandas de las capacidades cogniti-
vas que se le piden a una persona para
realizar un trabajo determinado. Así, Mor-
geson y Humphrey (2006) plantean que
los trabajos que presentan mayor comple-
jidad son más atractivos para las personas
(Campion, 1988). Por ello tenderán a sen-
tirse más satisfechas con sus trabajos a
medida que requirieren una mayor habili-
dad cognitiva y, al mismo tiempo, presen-
tan retos con posibilidad de innovar.

Dentro de ‘características del cono-
cimiento’ las relaciones más altas con sa-
tisfacción con la vida corresponden a los
factores especialización y resolución de
problemas. Estos dos factores, al ser más
propensos al reconocimiento social, ha-

cen que el trabajador se sienta mejor en
el trabajo por cuanto recibirá retroalimen-
tación por las soluciones innovadoras
que pueda proporcionar a los problemas
del trabajo.

Segundo, los resultados también
muestran una importante relación entre el
macrofactor ‘características sociales’ y sa-
tisfacción con la vida. Las características
sociales hacen énfasis en el rol y las inte-
racciones que se presentan entre las per-
sonas dentro y fuera de la organización.
Las interacciones sociales dentro del ám-
bito laboral permiten que las personas no
se aíslen (Kiggundu, 1981). Más aún, en la
medida en que los trabajadores evalúan
que tienen un reconocimiento por los otros
evitan sentimientos y conductas de aisla-
miento (Morgeson y Humphrey, 2006).

La relación significativa con el fac-
tor apoyo social permite reforzar la idea
de que las personas que se sienten
acompañadas, productivas y en relación
con los otros en el trabajo se sienten más
satisfechas con la vida (Díaz y Blanco,
2009). Esto permite afirmar, por contra-
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Tabla 8
Coeficientesa estandarizados y tipificados del modelo de regresión

Modelo Coeficientes
no estandarizados

Coeficientes
tipificados

B Error típ. t Sig.

1 (Constante) ,971 ,381 2,553 ,011

Especialización ,200 ,074 ,209 2,717 ,007

Complejidad del trabajo ,204 ,060 ,242 3,384 ,001

Identidad de la tarea -,143 ,065 -,162 -2,218 ,028

Autonomía en los métodos
de trabajo ,175 ,052 ,247 3,397 ,001

Apoyo social ,301 ,080 ,266 3,742 ,000

a. Variable dependiente: satisfacción con la vida
Fuente: Elaboración propia.



parte, que las relaciones sociales conflic-
tivas en algunos trabajos destrozan la
cohesión grupal y terminan dificultando la
formación de grupos de trabajo, afectan-
do negativamente la SV.

También Ryan y Deci (2001) plan-
tean que la calidez, la confianza y las rela-
ciones interpersonales son fundamenta-
les para el bienestar humano. Por tanto y
partiendo de esta investigación, se puede
plantear la necesidad de diseñar el traba-
jo para que se produzca apoyo social, de
tal manera, que se pueda mejorar la satis-
facción vital de las personas.

Al igual que Ryan y Deci (2001),
también Wrzesniewski et al. (2003) en-
contraron que el apoyo social es funda-
mental para el bienestar, sobre todo en
puestos de trabajo que generan un fuerte
estrés o carecen de las necesarias carac-
terísticas motivadoras.

Llama la atención que los factores
de interdependencia (iniciada y recibida),
la interacción fuera de la organización y la
retroalimentación de otros no fuese signi-
ficativa estadísticamente. Esto se puede
mirar desde la perspectiva de que es ma-
yor el peso de la autonomía que el de la
interdependencia para la satisfacción con
la vida, como se ha dado cuenta anterior-
mente. En otras palabras, en la actuali-
dad hay que buscar un sabio equilibrio
entre la interdependencia que conlleva
toda organización formal del trabajo y la
autonomía tan valorada por el trabajador
y tan importante para la satisfacción con
la vida. Así, parece posible fomentar la
motivación intrínseca (que da la autono-
mía), al tiempo que la motivación extrín-
seca (dada a partir de la interdependen-
cia con los otros).

Por consiguiente, en la sociedad
contemporánea no sólo son necesarios
los equilibrios hogar-trabajo, vida perso-
nal-vida laboral-vida familiar, sino que es
preciso empezar a tener en cuenta el
equilibrio entre autonomía laboral-auto-
nomía personal. Por su parte, con las tec-
nologías de punta que parecen privilegiar
la comunicación mediada por ordenador
(Rincón y Romero, 2002), es necesario
hacer un mayor énfasis en fortalecer las
relaciones humanas para mejorar la cali-
dad de vida del trabajador.

Tercero, en cuanto a la relación con
el contexto no se ha encontrado relacio-
nes estadísticamente significativas. No
se quiere decir que no exista una relación
entre la satisfacción y las condiciones físi-
cas, sino que se podría sustentar, en lí-
nea con la teoría bifactorial de Herzberg
(Herzberg, 1966; Herzberg et al., 1959)
que los factores físicos o de higiene no
tienen que ver directamente con la satis-
facción con la vida. Sin embargo, cuando
el empleado siente que su ambiente de
trabajo es desagradable por diversas
condiciones objetivas, se siente insatisfe-
cho con el puesto y esto podría reflejarse
en la satisfacción con la vida. Esto se
apoya en una relación baja, pero signifi-
cativa, entre la satisfacción con la vida y
el factor condiciones del puesto de traba-
jo (r= 0,174 p<0,05). Habría que seguir
ahondando en esta área para verificar
cómo se da la mencionada relación.

Conclusiones

En general se observa que las re-
laciones, aunque significativas estadísti-
camente, son bajas. El que exista rela-
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ción viene a corresponder con lo teórica-
mente argumentado por Al-Zoubi (2008),
Parker y Wall (1998) y Warr (2007); sólo
Cambell, Converse y Rodgers (1976) lle-
gan a aportar el dato de que entre el 15 y
el 50% de la varianza de satisfacción con
la vida viene explicada por la satisfacción
laboral.

Se complementa lo anterior plan-
teando que el 25,0% de la varianza de SV
viene explicada por 5 factores de DT:
apoyo social, identidad de la tarea, com-
plejidad del trabajo, autonomía en los mé-
todos de trabajo y especialización.

Se evidencia en función de los resul-
tados obtenidos la necesidad de proporcio-
nar un énfasis mayor en formas de trabajo
saludables (Salanova y Schaufeli, 2009)
para mejorar el rendimiento, la productivi-
dad y, ante todo, las condiciones de vida de
los empleados. En la medida en que los
académicos y los empresarios puedan au-
nar esfuerzos, más aun ante las condicio-
nes actuales de crisis, en la construcción
de un trabajo que realmente dignifique y
desarrolle al bienestar (Mariñez Navarro,
2007) las personas experimentarán una
mayor satisfacción con la vida, amén de
otros resultados positivos que aquí no se
consideran empíricamente y que se han
mencionado anteriormente.
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Resumen
La metodología Gestión –Intangibles– Calidad (GESINCA) aplicada a la industria camaronera

venezolana, se desarrolla con el objetivo de dotar a las empresas de un instrumento útil a la hora de
canalizar sus decisiones estratégicas de acuerdo a las características de la economía actual. Basán-
dose en los fundamentos teóricos relacionados con el capital intelectual y la calidad total, se estable-
ce un modelo de medición de intangibles que posibilita la visualización de los resultados obtenidos a
partir de los movimientos estratégicos realizados por las empresas. La validación de la metodología a
partir del modelo construido permite afirmar que el pilar básico sobre el que se asienta la gestión em-
presarial está formado por las capacidades organizativas y, que al intervenir sobre éstas se está po-
tenciando el resto de capacidades (humanas, comerciales y sociales) y, por tanto, influyendo decisi-
vamente en el futuro. Del mismo modo, se percibe una industria con un alto porcentaje de intangibles
que merece la pena gestionar en aras a incrementar el valor de la misma.
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GESINCA Methodology as a Managerial
Instrument in the Venezuelan Shrimp Industry

Abstract
The methodology Management–Intangibles–Quality (GESINCA), applied to the Venezuelan

shrimp industry, develops with the objective of giving the companies a useful instrument for
channeling their strategic decisions according to current economic characteristics. Based on
theoretical foundations related to intellectual capital and total quality, a model for measuring
intangibles is established that makes it possible to visualize the results obtained from strategic
movements carried out by the companies. Validation of the methodology using the constructed model
made it possible to affirm that the basic pillar on which business management is established consists
of organizational capacities, and when these are intervened, the other capacities (human,
commercial and social) are empowered, thereby decisively influencing the future. In the same way, an
industry is perceived with a high percentage of intangibles that merit management effort in order to
increase its value.

Key words: Quality, intellectual capital, business management, intangibles, management models.

1. Introducción

En una economía mayoritariamente
basada en el conocimiento en la que los
clientes se tornan cada vez más exigentes,
los activos intangibles y la calidad total
constituyen piezas estratégicas fundamen-
tales para la dirección de las organizacio-
nes. Sin embargo, debido a la dificultad de
valorar y gestionar los factores claves de
éxito en este ámbito, las empresas aún tie-
nen un largo camino por recorrer. Actual-
mente, se puede observar la práctica ca-
rencia de datos sobre intangibles en las
memorias empresariales, por lo que se
está trabajando a nivel internacional en el
diseño de un informe estandarizado de ca-
pital intelectual que pueda ser presentado
por las compañías a final de su ejercicio
económico.

Con el objetivo principal de dotar a
las organizaciones empresariales de un
instrumento útil a la hora de canalizar sus
decisiones estratégicas, conforme a las re-

feridas nuevas tendencias del mercado, se
desarrolla este trabajo, el cual aborda el di-
seño de un modelo de medición de in-
tangibles basado en la calidad total desde
la perspectiva del capital intelectual. Los pi-
lares teóricos del mismo, por tanto, concier-
nen a la calidad y al capital intelectual. El
modelo está formado por los siguientes
elementos: capacidades humanas, organi-
zativas, comerciales y sociales, así como
por las tendencias del pasado y las expec-
tativas futuras.

Posteriormente, se lleva a cabo una
aplicación empírica del modelo diseñado,
que toma como muestra a las empresas
procesadoras de camarón que se encuen-
tran activas en el Municipio de San Fran-
cisco del estado Zulia, Venezuela. Para
ello, se aportan cinco escalas fiables y vá-
lidas que miden el carácter intangible de
dichas entidades, así como un índice que
permite establecer comparaciones entre
las empresas que forman el sector, tal
como se expone a continuación.
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La muestra de empresas conside-
rada está integrada por doce organizacio-
nes. Al tratarse de la población total, el
error muestral del estudio es del 0% para
el Estado de Venezuela e inferior al 1% si
se considera todo el país. El trabajo de
campo se ha llevado a cabo durante el
período que abarca los meses de
Noviembre de 2009 a Febrero de 2010.

Para medir los aspectos descritos
en el modelo propuesto se han desarro-
llado y administrado a las empresas del
sector estudiado las referidas cinco esca-
las Likert mediante un cuestionario único.
La primera consta de diez preguntas rela-
tivas a las capacidades humanas (HC); la
segunda, con diez cuestiones también,
trata de medir las capacidades organiza-
tivas (OC); una tercera escala, de nueve
preguntas, hace referencia a las capaci-
dades comerciales y sociales (CSC) y, fi-
nalmente, otras dos con seis preguntas
cada una, enfocadas a la recogida de in-
formación relativa a tendencias surgidas
en los últimos cinco años de actividad
empresarial (PT), así como a las expecta-
tivas esperadas para el próximo año (FE).
Por tanto, el modelo de cuestionario su-
ministrado consta de cuarenta y una pre-
guntas relativas a las distintas capacida-
des, así como a la recogida de informa-
ción sobre el pasado y las predicciones
para el futuro próximo. Cada una de las
cinco escalas está formada por pregun-
tas cerradas en las que sólo puede selec-
cionarse una opción, correspondiéndose
con: 1 totalmente en desacuerdo, 2 en
desacuerdo, 3 ligeramente en desacuer-
do, 4 ligeramente de acuerdo, 5 de acuer-
do y 6 totalmente de acuerdo.

El tratamiento estadístico de los
datos se ha efectuado con el programa

SPSS para Windows V. 17.0., aplicándo-
se distintas técnicas estadísticas de aná-
lisis, tal como se indica seguidamente.

Se ha verificado la fiabilidad de cada
una de las escalas desarrolladas. Para ello,
se ha evaluado la consistencia interna de
cada elemento del modelo mediante el cál-
culo del coeficiente alfa de Cronbach.

Del mismo modo, se ha llevado a
cabo un análisis factorial, para verificar
la asignación de los ítems (preguntas
del cuestionario) a las variables del mo-
delo propuesto y, por último, se ha he-
cho uso del coeficiente de correlación li-
neal de Pearson para analizar las rela-
ciones entre los elementos del modelo
propuesto.

Además, se han construido lo que
se ha convenido en llamar índices
GESINCA, que suponen la adaptación al
modelo GESINCA de la metodología
para el cálculo de índices definida por
Trillo y Espejo (2008), posibilitando, así,
la realización de comparativas entre las
empresas objeto de estudio.

En definitiva, esta metodología per-
mite: El control de la eficiencia de los pro-
cesos de gestión del conocimiento; el que
las empresas o consultoras dispongan de
la base de diseño de un software, que
permita tener actualizada la información
estratégica necesaria para la toma de de-
cisiones de gestión; el cálculo de un índi-
ce a partir de información cualitativa y; el
establecimiento de comparaciones entre
empresas que se ubiquen en un mismo
sector.

Por último, conviene resaltar que
el interés de la metodología expuesta
radica en su potencialidad para aplicar-
se a cualquier otro tipo de organizacio-
nes.
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2. Fundamentos teóricos para
el diseño del modelo GESINCA

Para alcanzar el éxito, las organi-
zaciones, independientemente del sector
donde se ubiquen, tamaño, estructura o
madurez, necesitan establecer un
sistema de gestión apropiado, tal como
establece la European Foundation for

Quality Management (EFQM, 2003),
considerando que la creación de valor no
sólo depende de los activos físicos, sino
cada vez más de los intangibles.

En el contexto de los intangibles, el
concepto de capital intelectual se torna
protagonista. De hecho, muchos han sido
los intentos por delimitarlo (Trillo y Sán-
chez, 2006) destacando su asimilación a
activos intelectuales de la empresa, tal
como señala la Internacional Manage-

ment Accounting Study (IFAC, 1998),
competencias básicas distintivas de ca-
rácter intangible (Bueno, 1998), intangi-
bles, conocimientos o capital intelectual
(Lev, 2001) combinación de recursos hu-
manos, organizativos y relacionales (Me-
ritum, 2002). Surgen, por tanto, diversos
modelos de medición y gestión del capital
intelectual en el ámbito internacional,
como describe el Centro de Investiga-
ciones sobre la Sociedad del Conoci-
miento (CIC, 2003), a través de los que se
pueden valorar los intangibles de la em-
presa, que no se recogen desde el punto
de vista contable y que, sin embargo,
constituyen una fuente clave de creación
de valor. En este sentido, algunas gran-

des empresas como Microsoft, American
Airlines y la empresa de Seguros Skandia
(Edvinsson y Malone, 1997), entre otras,
utilizan modelos propios.

Por otro lado, la consideración de la
calidad en el ámbito empresarial ha teni-
do varias etapas que abarcan desde la
mera inspección de productos a la ges-
tión de la calidad total, pasado por el con-
trol, la planificación y la administración de
la misma (Romero y Miranda, 2007).

Se parte de dos modelos que tie-
nen una gran aplicación práctica en el
mundo empresarial actual, además de
abarcar, a nuestro entender, el abanico
más amplio de los aspectos claves de la
gestión de la empresa. Estos son: Intel-
lectus1, relativo al capital intelectual, y
EFQM, relacionado con la calidad total
que, por otra parte, tienen diversos pun-
tos de conexión entre ellos, así como
otros aspectos que resultan complemen-
tarios (Cuadro 1).

Se parte de la importancia de tener
en cuenta el hecho de que las empresas
puedan validar y gestionar la capacidad
de su organización para alcanzar las me-
tas propuestas en busca de la excelencia,
obteniendo la información suficiente
para, entre otras cosas, desarrollar nue-
vos proyectos, realizar innovación de pro-
ductos y marcas, clarificar las alternativas
de inversión en investigación y capacita-
ción técnica, promocionar la cultura orga-
nizacional, sensibilizar respecto a la ética
empresarial o definir actividades de ne-
gociación en el mercado.
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Teniendo en cuenta los supuestos
comentados anteriormente, el objetivo
principal del modelo que se desarrolla
consiste en proporcionar a las organiza-
ciones un instrumento para la autoeva-
luación y el apoyo a la estrategia. A través
del mismo se ponen de manifiesto los fac-
tores claves del éxito empresarial y las re-
laciones entre ellos. Del mismo modo, se
proporcionan un número de indicadores
manejable y representativo de dichos fac-
tores, que adaptados al caso concreto,
deben ser objeto de medición (por medio
del cuestionario aplicado) y evaluación

periódica a fin de que la puesta en mar-
cha de la estrategia de la empresa se lle-
ve a cabo de una manera más eficaz.

El modelo que se plantea supone,
por tanto, un avance respecto a los ya
establecidos, ya que se dota de las si-
guientes características:

	 Sencillez y capacidad de autodiagnósti-
co, en función del número y la represen-
tatividad de los indicadores propuestos.

	 Facilidad de utilización, tanto por gran-
des como por pequeñas y medianas
empresas, debido a su capacidad de
adaptación al escoger aquellos indica-
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Cuadro 1
Semejanzas y diferencias entre Intellectus y EFQM

Modelo Intellectus y Modelo EFQM

S
em

ej
an

za
s

• Son modelos integrales, abiertos y flexibles que pueden utilizarse como instrumento de
autoevaluación.

• Resultan útiles para la toma de decisiones estratégicas.

• Tienen en cuenta factores humanos, organizativos y relacionales.

• Ambos dan importancia clave a las relaciones tanto en el ámbito interno como externo
de la empresa.

D
if

er
en

ci
as

Modelo Intellectus Modelo EFQM

• Se centra en el desarrollo y gestión de ac-
tivos intelectuales.

• Se centra en la implantación de los princi-
pios de gestión de la calidad total.

• Su objetivo concierne al aprovechamiento
del capital intelectual de la empresa.

• Su objetivo concierne al despliegue, resul-
tados, evaluación, revisión y perfecciona-
miento de lo que denomina conceptos
fundamentales de la excelencia.

• Estructura formada por los capitales: hu-
mano, organizativo, tecnológico, de nego-
cio y social.

• Estructura que distingue entre agentes

facilitadores y resultados

• Evalúa la estructura organizativa en el
momento actual.

• La evaluación se basa en la detección de
puntos fuertes y puntos débiles.

• Intenta formalizar y sistematizar los proce-
sos de identificación, administración y
control del capital intelectual.

• Tiene una perspectiva empresarial estra-
tégica y gerencial con algunas derivacio-
nes tácticas.

Fuente: Elaboración propia.



dores que resulten más representati-
vos del caso que se estudie.

	 Dinamicidad, pues tiene en cuenta el
pasado y el futuro.

	 Facilidad para establecer ponderacio-
nes y grados de importancia relativas
a los factores claves de éxito, contribu-
yendo así a una mayor exactitud a la
hora de desarrollar y desplegar accio-
nes estratégicas. Esto es posible a tra-
vés del cálculo de un índice, tal como
se explica más adelante, que permite
hacer comparativas entre empresas.

	 Posibilidad de visualizar la relación
que se establece entre los factores de
éxito para, de este modo, facilitar el
despliegue de acciones encaminadas
a su potenciación.

3. El modelo GESINCA
(gestió-intangibles-calidad)

Atendiendo a los principios básicos
de gestión de intangibles y calidad total,

así como a los modelos que han servido
de referencia principal, se presenta el
modelo GESINCA (gestión-intangi-
bles-calidad) en el Diagrama 1.

Se observa que los elementos fun-
damentales de la gestión empresarial
versan sobre el capital humano, organi-
zativo y relacional, al modo en el que se
considera por los modelos tradicionales
de gestión de intangibles y que se de-
sarrolla, de manera más detallada, en In-
tellectus. En este caso, se alude al
concepto más amplio de capacidad y no
al de capital, ya que con ello se quiere
reflejar las competencias empresariales
fruto del conocimiento y la experiencia
con una perspectiva evolutiva.

GESINCA presenta el concepto de
capacidades organizativas como el
elemento más importante en cuanto que,
dependiendo de una adecuada dis-
posición de los recursos y un estableci-
miento procedimental, las capacidades
humanas, así como las sociales y comer-
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Diagrama 1
Modelo GESINCA

Fuente: Elaboración propia.



ciales tienden a un desarrollo más ágil.
Por otro lado, y tal como propone EFQM
(2003,2010), se dota a GESINCA de una
dinamicidad que permite analizar la in-
fluencia de las estructuras pasadas en el
futuro próximo y el proceso de feed-back

al que se somete este ciclo.
GESINCA puede explicarse a través

del detalle de sus principales compo-
nentes, que se desarrollan atendiendo bá-
sicamente a las teorías subyacentes en In-
tellectus y EFQM que se han tomado como
referencia. Se describen a continuación:

Capacidades humanas: incluye los
activos de conocimientos (tácitos o ex-
plícitos) y habilidades personales pues-
tas al servicio de la organización en la que
se trabaja.

La importancia de las capacidades
humanas es corroborada a través de
EFQM (2003) con afirmaciones como las
que siguen: “excelencia es maximizar la
contribución de los empleados a través
de su desarrollo e implicación”, “las orga-
nizaciones excelentes identifican y com-
prenden las competencias necesarias
para implantar sus políticas, estrategias,
objetivos y planes, tanto en la actualidad
como en el futuro”, “preparan a las per-
sonas para superar y adaptarse a cual-
quier cambio”.

En la revisión del propio modelo
EFQM (EFQM, 2010) se sigue realzando
el papel de las personas, siendo uno de
sus conceptos fundamentales “alcanzar
el éxito mediante las personas”, lo que se
desarrolla “comprendiendo las habilida-
des y competencias necesarias para al-
canzar la misión, visión y objetivos estra-
tégicos”, “alineando los objetivos indivi-
duales y de equipo” y “animando a las
personas a ser creadoras y embajadoras

del éxito continuado de la organización”,
entre otros.

En ambas versiones del modelo
EFQM, se toman como agentes facilita-
dores de los resultados de la empresa
tanto a las personas como al liderazgo.

Por otra parte, el capital humano se
presenta como uno de los principales
protagonistas en la mayoría de los mode-
los referidos a intangibles. Concreta-
mente, en el modelo Intellectus (CIC,
2003) se define como “el valor de los cono-
cimientos y del talento que poseen las per-
sonas que componen la organización”.

Las variables e indicadores pro-
puestos en el Cuadro 2, plasman la gran
mayoría de aquellos que resultan esencia-
les, tanto en EFQM como en Intellectus.
Respecto al primero, se recoge la motiva-
ción, satisfacción, logros y servicios pres-
tados por la empresa a los empleados. En
el modelo Intellectus, las variables más re-
lacionadas con GESINCA son: sentimien-
to de pertenencia, satisfacción, flexibilidad
y adaptabilidad, creatividad, aprendizaje,
comunicación y liderazgo.

Capacidades organizativas: se re-
fieren a las normas, procesos, estándares
de calidad, tecnologías disponibles, pa-
tentes, marcas, métodos y procedimientos
de trabajo, modelos, manuales, sistemas
de dirección y gestión básicamente.

Respecto a las capacidades orga-
nizativas, EFQM (2003:8-9) afirma que la
“excelencia es gestionar la organización
mediante un conjunto de sistemas, pro-
cesos y datos interdependientes y rela-
cionados”, “excelencia es desafiar el sta-

tus quo y hacer realidad el cambio apro-
vechando el aprendizaje para crear inno-
vación y oportunidades de mejora”. La
idea se refuerza en EFQM (2010:17) al
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Cuadro 2
Componentes del modelo GESINCA

Elementos Variables Indicadores

Capacidades
Humanas

Ejemplaridad del
liderazgo (directivos)

y clima laboral

• Incentivos a la profesionalización.

• Comunicación directivos-empleados.

• Confianza directivos-empleados.

• Equilibrio objetivos individuales-empresa.

• Ambiente de trabajo.

Capacitación estratégica
de los recursos

humanos

• Definición perfil de competencias.

• Formación adaptada.

• Decisiones estratégicas.

Gestión de la integración
de los trabajadores

• Atención a las sugerencias/reclamaciones.

• Programas de integración.

Capacidades
Organizativas

Gestión de
procesos

• Definición de procesos claves.

• Integración estratégica de procesos.

• Eficiencia de los procesos.

• Establecimiento de mejores prácticas.

• Inversiones en equipos y métodos.

• Automatización de procesos.

Gestión de la
innovación

• Existencia de manuales de procedimiento.

• Software para la gestión del conocimiento.

• Incentivos a la innovación.

• Trabajo en equipo.

Capacidades
Comerciales

y Sociales

Posicionamiento
comercial y social

• Redefinición del posicionamiento de mercado.

• Programas de actuación frente a la comunidad y al
gobierno.

Gestión de compras
y ventas

• Gestión de las reclamaciones de clientes.

• Capacidad de respuesta ante los pedidos.

• Alianzas con proveedores.

• Acuerdos para compra de tecnología o mejora de
procesos.

Atención al cliente
interno y externo

• Programas de actuación en beneficio de clientes y
empleados.

Tendencias
del Pasado Planificación

estratégica

• Procedimientos para identificar fortalezas y debili-
dades.

• Planificación de acciones de mejora por áreas.

• Adecuación de los objetivos planificados.

Posicionamiento
sectorial

• Tendencia positiva de los resultados clave.

• Comparación de resultados con el líder sectorial.

• Comparación de resultados con otros del sector.



reiterar que “las organizaciones excelen-
tes diseñan, gestionan y mejoran sus pro-
cesos, productos y servicios para generar
cada vez mayor valor para sus clientes y
otros grupos de interés”. Esto se relacio-
na con el agente facilitador de los resulta-
dos empresariales referido a procesos.

Las capacidades organizativas se
incluyen en los modelos tradicionales de
capital intelectual en el denominado capi-
tal estructural, que en Intellectus se des-
glosa en capital organizativo y capital tec-
nológico.

En el caso del modelo GESINCA, se
recoge la filosofía propuesta en EFQM
(2003) en la que se habla de valorar la “in-
troducción de las mejoras necesarias en
los procesos mediante la innovación”, así
como de los diseños y gestiones de los
mismos más adecuados para la genera-
ción de valor (EFQM, 2010). Del mismo
modo, se incluyen la mayoría de las varia-
bles claves de Intellectus (CIC, 2003) tales
como: pautas organizativas, creación y
desarrollo de conocimiento, procesos diri-
gidos a grupos de interés, gastos en I+D+i,
dotación de tecnología de producción, de
información y de comunicaciones e inno-
vación de procesos o de gestión.

Capacidades comerciales y socia-
les: son todas aquellas relaciones de la
organización con los agentes de su micro
y macroentorno.

Relacionado con este elemento,
EFQM (2003, 2010) computa como
agentes facilitadores a la estrategia de la
empresa, así como a las alianzas y a los
recursos, que trascienden en resultados
respecto a los clientes y a la sociedad.

En los modelos tradicionales relati-
vos a intangibles se habla de capital rela-
cional, que el modelo Intellectus divide en
capital de negocio y capital social, para
discernir entre las relaciones que tienen
que ver con los agentes asociados al ne-
gocio básico y las que se mantienen con
otros agentes del entorno.

GESINCA asume la esencia de los
protocolos de relación y gestión del
EFQM (2003, 2010) que se relacionan
con clientes, proveedores y sociedad
general, así como las principales varia-
bles de Intellectus asociadas a este blo-
que de capacidades, que se pueden
ejemplificar en: base de clientes relevan-
tes, lealtad de los clientes, satisfacción de
los clientes, procesos de relación con
clientes, red de distribución, formaliza-
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Elementos Variables Indicadores

Expectativas
Futuras

Priorización de
acciones estratégicas

• Ponderación de fortalezas y debilidades.

• Priorización de acciones de mejora.

Objetivos y resultados
sectoriales

• Resultados clave en evolución positiva.

• Adecuación de objetivos.

• Adecuación resultados en relación al líder en el
sector.

• Adecuación resultados en relación a otros del sector.
Fuente: Elaboración propia.

Cuadro 2. Continuación



ción de la relación con proveedores y ca-
pacidad de respuesta de proveedores,
entre otros (CIC, 2003).

Tendencias del pasado y expectati-
vas futuras: estos dos elementos son los
que aportan dinamicidad al modelo, ob-
servándose cómo se produce un proceso
de retroalimentación entre las estrategias
desplegadas en el pasado y las futuras.
Se describe el desarrollo de una planifica-
ción estratégica que tiene muy en cuenta
el posicionamiento sectorial y la jerarqui-
zación de las acciones a emprender, con-
ceptos estos dos últimos que son de
esencial consideración en el modelo de
calidad total.

4. Aplicación empírica del
modelo GESINCA

Con el fin de validar la metodología
Gestión –Intangibles– Calidad
(GESINCA) aplicada a la industria cama-
ronera venezolana, para que ésta sea útil
a la hora de canalizar las decisiones es-
tratégicas de las empresas del sector, tal
como propone este trabajo, en este apar-
tado se lleva a cabo un estudio estadísti-
co que aplica diferentes técnicas de análi-
sis y se procede al cálculo de un índice
que permite la comparativa entre las dife-
rentes organizaciones. Esto va a permitir
la reflexión realizada en el apartado pos-
terior relativa a los principales los factores
que determinan la gestión estratégica de
las empresas objeto de estudio.

Se puede afirmar que las escalas
establecidas son consistentes interna-
mente (Tabla 1). Para ello, se ha calcula-
do el coeficiente alfa de Cronbach, que
permite confirmar que todos los ítems de

una escala miden lo mismo, el mismo
concepto (elementos del modelo). A este
respecto, se ha teniendo en cuenta a
Nunnally y Bernstein (1994), que consi-
deran como aceptables los valores del
alfa de Cronbach iguales o mayores a
0.70 como indicativos de una buena con-
sistencia interna.

Para determinar la validez de cada
una de las escalas se ha procedido a la
realización de un análisis factorial confir-
matorio por medio del método de compo-
nentes principales y rotación varimax. El
fin de este análisis es comprobar la ido-
neidad de la clasificación de las variables
consideradas (Morales et al., 2003). Las
Tablas 2 y 3 muestran la adecuación del
método mediante el test de esfericidad de
Bartlett (significativo al ser Sig. < 0,001) y
la varianza total explicada para cada ca-
pacidad.

El porcentaje medio de la varianza
explicada por las variables en cada
elemento del modelo es del 84,15% para
las capacidades HC, OC y CSC, y del
79,32% para PT y FE (Tabla 3). Este he-
cho pone de manifiesto la adecuada cla-
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Tabla 1
Consistencia interna

Dimensión Alfa de
Cronbach

Capacidades humanas (HC) 0,832

Capacidades organizativas (OC) 0,926

Capacidades comerciales y
sociales (CSC)

0,853

Tendencias del pasado -5
últimos años- (PT)

0,780

Expectativas futuras -próximo
año- (FE)

0,702

Fuente: Elaboración propia.



sificación de las variables consideradas
para medir los elementos del modelo.

También se ha realizado un análi-
sis de correlaciones bivariadas entre los
totales de cada capacidad mediante el
coeficiente de correlación lineal de
Pearson. Los resultados obtenidos se
describen en la Tabla 4, mostrando co-
rrelaciones claramente significativas en-
tre algunas de ellas (Sig. < 0,05). Destaca
la correlación existente del OC con HC,

CSC y PT y, a su vez, la que se da entre
PT y FE. Respecto a la correlación entre
OC y CSC, conviene señalar que aunque
aparece como no significativa al nivel del
5%, sin embargo, sí que lo es al 8,3%. En
este punto hay que comentar que, el he-
cho de considerar el 5% de significación
es una regla estándar y que la elección
del nivel de significación depende de la
naturaleza e interpretación de cada estu-
dio. En este caso, al disponer de pocas
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Tabla 3
Varianza total explicada para cada elemento

Elemento Variable
Autovalores iniciales Suma de las saturaciones al

cuadrado de la rotación

Total % de la
varianza

%
acumulado

Total % de la
varianza

%
acumulado

HC 1 4,598 45,976 45,976 3,355 33,549 33,549

2 1,912 19,121 65,097 2,640 26,404 59,952

3 1,162 11,615 76,712 1,676 16,760 76,712

OC 1 6,196 61,956 61,956 3,834 38,340 38,340

2 1,305 13,054 75,010 2,909 29,086 67,425

3 ,976 9,759 84,769 1,734 17,344 84,769

CSC 1 4,672 51,907 51,907 3,284 36,485 36,485

2 2,304 25,603 77,510 2,680 29,781 66,266

3 1,213 13,472 90,982 2,224 24,716 90,982

PT 1 3,061 51,011 51,011 2,820 46,997 46,997

2 1,917 31,958 82,969 2,158 35,972 82,969

FE 1 2,400 40,005 40,005 2,281 38,024 38,024

2 2,140 35,662 75,667 2,259 37,643 75,667
Fuente: Elaboración propia.

Tabla 2
Prueba de esfericidad de Bartlett para la cada elemento

HC OC CSC PT FE

Chi-cuadrado aproximado 77,313 98,199 96,527 51,735 57,101

gl 45 45 36 15 15

Sig. 0,002 0,000 0,000 0,000 0,000
Fuente: Elaboración propia.



empresas, se considera como significati-
va la correlación existente entre OC y
CSC (Tabla 4).

Las puntuaciones descriptivas bá-
sicas de los totales de cada capacidad se
presentan en la Tabla 5. El 47,72% de las
empresas obtuvo una puntuación igual o
superior a la media en cada una de las ca-
pacidades, mostrando, de esta forma, las
fortalezas de las empresas analizadas.

Finalmente, se ha construido el índi-
ce GESINCA como adaptación de la
metodología de construcción y clasifica-
ción de índices de cultura empresarial
definida por Trillo y Espejo (2008) a las em-
presas analizadas, que se calcula prome-
diando, para cada empresa, las respuestas
a las distintas preguntas homogeneizadas
a través del criterio del cociente, que divide
dichas respuestas entre los valores medios
obtenidos de todas las respuestas que en-
globa un elemento. El resultado se dividirá
entre el número de preguntas efectuadas

para cada elemento a fin de posibilitar la
comparación entre ellos.

En analogía con Trillo y Espejo
(2008) se establece como criterio de
clasificación de empresas o sectores el
siguiente: si el índice es superior a 1 se
considera empresa muy fuerte en la ca-
pacidad, si está comprendido entre 0,8 y
1 implica que es fuerte, una capacidad
aceptable se da con un índice entre 0,5 y
0,8 y, por último, si el índice es inferior a
0,5, se considera débil.
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Tabla 4
Correlaciones bivariadas entre elementos

HC OC CSC PT FT

HC C. Pearson 1 0,710(**) 0,312 0,393 0,233

Sig. (bilateral) . 0,010 0,350 0,206 0,465

OC C. Pearson 0,710(**) 1 0,544(#) 0,704(*) 0,533

Sig. (bilateral) 0,010 . 0,083 0,011 0,074

CSC C. Pearson 0,312 0,544 1 -0,053 0,272

Sig. (bilateral) 0,350 0,083 . 0,877 0,418

PT C. Pearson 0,393 0,704(*) -0,053 1 0,726(**)

Sig. (bilateral) 0,206 0,011 0,877 . 0,007

FT C. Pearson 0,233 0,533 0,272 0,726 (**) 1

Sig. (bilateral) 0,465 0,074 0,418 0,007 .
(**) La correlación es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
(*) La correlación es significativa al nivel 0,05 (bilateral).
(#) La correlación es significativa al nivel 0,08 (bilateral).
Fuente: Elaboración propia.

Tabla 5
Descriptivos básicos de cada

elemento

Mínimo Máximo Media Desv. típ.

HC 27,00 56,00 37,083 9,317

OC 25,00 59,00 42,667 11,097

CSC 25,00 50,00 39,727 8,149

PT 17,00 32,00 21,583 4,870

FE 18,00 33,00 27,000 4,472
Fuente: Elaboración propia.



Del modo explicado previamente
se obtienen los resultados que se mues-
tran en las Tablas 6, 7 y 8.

En las Tablas 6 y 7 pueden obser-
varse puntuaciones del índice superior a
1, lo que demuestra, una vez más, las for-
talezas de las empresas analizadas res-
pecto a sus intangibles.

Por otro lado, la reglamentación del
gobierno venezolano, orienta la aplica-
ción de sus políticas a la profundización
de un sistema socialista, obligando
legalmente a las compañías a dirigir un
porcentaje de sus ganancias a inversión

social. Por este motivo, en la Tabla 8 apa-
rece el índice GESINCA del sector en dos
versiones, la que considera todas las ca-
pacidades sin ponderar, y la que preten-
de aliviar el efecto ejercido por la política
venezolana sobre las capacidades co-
merciales y sociales, ponderando éstas a
la mitad respecto al resto de capacida-
des. Hay que señalar también que existe
cualquier otra posibilidad de ponderación
en función de la estrategia de la empresa.

Finalmente, la Tabla 9 muestra las
correlaciones bivariadas entre los índices
construidos y las tendencias del pasado
relativas a los últimos cinco años, así
como entre estos y las expectativas futu-
ras para el próximo año, obteniendo las
mismas conclusiones que las aludidas en
la Tabla 4.

Llegado a este punto se puede afir-
mar que se ha aplicado el modelo
GESINCA de medición de intangibles ba-
sado en el concepto de calidad total y capi-
tal intelectual, el cual posibilita un avance
respecto a los ya existentes en función de
su sencillez, dinamicidad y posibilidad de
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Tabla 6
Índices GESINCA para cada

empresa

Empresa IHC IOC ICCS Índice
GESINCA

A 0,97 0,71 0,92 0,87

B 1,11 1,65 1,04 1,27

C 0,88 0,88 0,79 0,85

D 1,60 1,68 1,02 1,43

E 1,45 1,57 1,52 1,51

F 1,28 1,40 1,58 1,42

G 0,82 1,00 1,26 1,03

H 0,77 0,94 1,26 0,99

I 1,08 1,08 1,30 1,15

J 1,00 1,08 1,23 1,10

K 0,94 1,28 1,33 1,18

L 0,77 1,31 1,58 1,22
Fuente: Elaboración propia.

Tabla 7
Índices GESINCA sectoriales según elementos

Capacidades Humanas
(IHC)

Organizativas
(IOC)

Comerciales y
Sociales (ICSC)

Media 1,06 1,22 1,24

Clasificación Muy Fuerte Muy Fuerte Muy Fuerte
Fuente: Elaboración propia.

Tabla 8
Índices GESINCA sectoriales

Índice Sin Ponderar Ponderado

Media 1,17 0,96

Clasificación Muy Fuerte Fuerte
Fuente: Elaboración propia.



visualización de los resultados obtenidos
a partir de movimientos estratégicos rela-
tivos a los factores clave de éxito empre-
sarial. Del mismo modo, se ha realizado
una aplicación empírica en las empresas
procesadoras de camarón que se en-
cuentran activas en el Municipio de San
Francisco del estado Zulia, Venezuela.
Con esto se ha cubierto el objetivo princi-
pal de este trabajo consistente en dotar a
las referidas empresas de un instrumento
procedimental sencillo a la hora de cana-
lizar la toma de decisiones estratégicas y
que, a su vez, tiene la posibilidad de
aplicación a otras empresas en diferentes
sectores.

Los resultados muestran que las es-
calas desarrolladas en el presente estudio
son un instrumento con suficiente validez y
fiabilidad para medir el carácter intangible
pretendido. El análisis factorial confirma la
existencia de tres factores (variables del
aspecto a medir) en cada una de las dimen-
siones establecidas (capacidades) y que

se corresponden con las variables pro-
puestas en los diseños de las escalas,
demostrando la validez de las mismas.
Por otra parte, el cuestionario global usa-
do ha demostrado tener una buena con-
sistencia interna en cada una de las esca-
las, al disponer de un alfa de Cronbach
superior a 0,70 en cada una de ellas.

Del mismo modo, se han detectado
correlaciones significativas entre OC y
HC, CSC y PT, así como entre PT y FE.
De esto se puede extraer que las OC
presentan un especial protagonismo
como factor de influencia en el resto de
las capacidades de la empresa incidien-
do decisivamente en la marcha de la
misma. Como consecuencia de lo ante-
rior, a mayor OC mayor HC y CSC y, dado
que OC también se correlaciona con PT y
este con FE, puede inferirse que al inter-
venir sobre las capacidades organizati-
vas de la empresa, estamos potenciando
el resto de sus capacidades y, por tanto,
influyendo decisivamente en el futuro.
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Tabla 9
Correlaciones bivariadas entre índices, PT y FE

IHC IOC ICSC PT FE

IHC C. Pearson 1 0,710(**) 0,061 0,393 0,233

Sig. (bilateral) . 0,010 0,851 0,206 0,465

IOC C. Pearson 0,710(**) 1 0,341 0,704(*) 0,533

Sig. (bilateral) 0,010 . 0,277 0,011 0,074

ICSC C. Pearson 0,061 0,341 1 -0,188 0,177

Sig. (bilateral) 0,851 0,277 . 0,559 0,582

PT C. Pearson 0,393 0,704(*) -0,188 1 0,726(**)

Sig. (bilateral) 0,206 0,011 0,559 . 0,007

FE C. Pearson 0,233 0,533 0,177 0,726(**) 1

Sig. (bilateral) 0,465 0,074 0,582 0,007 .
(**) La correlación es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
(*) La correlación es significativa al nivel 0,05 (bilateral).
Fuente: Elaboración propia.



Además, las correlaciones bivariadas de
las Tablas 4 y 9 coinciden mostrando la
validez del procedimiento respecto a las
relaciones que se identifican a través del
modelo.

Además, las correlaciones bivariadas de
las Tablas 4 y 9 coinciden mostrando la
validez del procedimiento respecto a las
relaciones que se identifican a través del
modelo.

En definitiva, las relaciones detec-
tadas y expuestas anteriormente ponen
de manifiesto la adecuación del modelo
GESINCA propuesto como instrumento
para la gestión estratégica empresarial.

5. Conclusiones

Las inversiones realizadas en los úl-
timos diez años por las empresas ve-
nezolanas que se relacionan con las capa-
cidades humanas y organizativas, se con-
sideran cada vez más reducidas debido a
la contracción económica que afronta el
país. Asimismo, el aumento de la inversión
en capacidades comerciales se explica
atendiendo a las diversas estrategias que
formulan los líderes de las empresas para
mantenerlas activas y evitar pérdidas en
los ejercicios económicos. En este mismo
sentido, la inversión en las capacidades so-
ciales se debe a la reglamentación del go-
bierno venezolano, que orienta la aplica-
ción de sus políticas a la profundización de
un sistema socialista, obligando legalmen-
te a las compañías a dirigir un porcentaje
de sus ganancias a inversión social.

En definitiva, se puede afirmar que
dentro del sector de las empresas
procesadoras de camarón, las capacida-
des comerciales y sociales son las más
valoradas, siendo las capacidades huma-
nas las que se presentan más débiles.

Puede observarse que la gran ma-
yoría de las empresas presentan índices
GESINCA superiores a 1, de hecho el
75% de las empresas tienen un índice

GESINCA muy fuerte (>1), y el resto,
fuerte (> 0,8), lo que demuestra las
fortalezas de las empresas analizadas
respecto a sus activos intangibles.

Del mismo modo, se pueden hacer
las siguientes reflexiones estratégicas deri-
vadas de los resultados obtenidos: las em-
presas E, F y D son las más fuertes del sec-
tor, mientras que A, C y H son las empresas
más débiles; la empresa D sólo tiene que
reforzar las capacidades comerciales y so-
ciales para ponerse a la cabeza del merca-
do; si B refuerza las capacidades comer-
ciales y sociales estaría también en una de
las mejores posiciones del mercado; lo
mismo le sucedería a K y L pero reforzando
capacidades humanas y a I, reforzando ca-
pacidades organizativas.

Es importante saber que las posi-
ciones empresariales que están por de-
bajo de los niveles medios del sector se
encuentran en clara desventaja respecto
a las que más sobresalen, ya que incluso
una posición alrededor de los niveles me-
dios dista bastante de la de aquellas em-
presas que más sobresalen.

Pese a la importancia de las capa-
cidades organizativas y al tratarse de
empresas del mismo sector, las mayores
disparidades se producen en las capaci-
dades organizativas, después en las ca-
pacidades humanas y, por último en las
capacidades comerciales y sociales.

El índice GESINCA para el sector
muestra la fortaleza del mismo, incluso
excluyendo el efecto de las políticas alen-
tadoras de las capacidades comerciales
y sociales.

En síntesis, en un país donde impe-
ra la crisis y, por tanto, las preocupa-
ciones de las empresas son meramente
financieras, las organizaciones poseen
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un conjunto realmente sustancial de in-
tangibles que merece la pena gestionar
para incrementar el valor de la las mis-
mas. El modelo desarrollado describe un
procedimiento que permite poner de ma-
nifiesto aquellas capacidades empresa-
riales que resultan ser más débiles cara al
mercado, a fin de poderlas potenciar des-
de un punto de vista competitivo.
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Resumen
El presente artículo se interesa por analizar los componentes curriculares que dan cuenta de

la responsabilidad social universitaria (RSU) de la Fundación Universitaria Monserrate (FUM) identi-
ficando el impacto en estudiantes, docentes y en la comunidad en general y como ello promueve la
transformación social. Se implementa una metodología de carácter cualitativo, permitiendo que los
sujetos de investigación testimoniaran sus experiencias con la intención de develar los cambios o im-
pactos generados por las prácticas de responsabilidad social, a la luz de la propuesta de Vallaeys
(2004; 2007). En términos generales se encontró evidencia significativa respecto a que la RSU se
percibe como uno de los elementos definitorios de la identidad misma del proyecto educativo, dado
que se aprecia una fuerte cohesión y adherencia alrededor de los valores y principios promovidos por
la universidad.
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cas sociales.
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The Impacts of Social Responsibility- Monserrate
University Foundation

Abstract
This article is interested in analyzing the curricular components that recognize university

social responsibility (USR) in the Monserrate University Foundation (Fundación Universitaria
Monserrate-FUM), identifying its impact on students, teachers and the community in general
and the way it promotes social transformation. Methodology of a qualitative character is imple-
mented, allowing the research subjects to give testimonials of their experiences with the inten-
tion of revealing the changes or impacts generated by social responsibility practices, in the light
of the proposal by Vallaeys (2004; 2007). In general terms, significant evidence was found that
USR is perceived as one of the defining elements for the identity of the educational project itself,
given that a strong cohesion and adherence to values and principles promoted by the university
can be noted.

Key words: University social responsibility (USR), social impacts, curriculum, social practices.

1. Introducción

La responsabilidad social univer-
sitaria ha sido abordada por diversos
autores, contextualizándola en los ám-
bitos personales, empresariales y uni-
versitarios, relacionándola con las im-
plicaciones éticas que la sustentan. En
el ámbito empresarial, la discusión de la
responsabilidad se centra actualmente
en cuatro elementos fundamentales en
relación con la acción social que la orga-
nización tiene: aquello relacionado con
los contextos sociales donde la organi-
zación tiene posibilidad de impactar, las
condiciones y derechos laborales de los
empleados, las responsabilidades me-
dio ambientales y las buenas prácticas
organizacionales.

Una característica fundamental de
la Responsabilidad Social es la volunta-
riedad de quien o quienes la desarrollan a
través de estrategias y acciones dirigidas
a algunos de los elementos descritos; in-
clusive en el marco de la voluntariedad,

se han establecido acuerdos sobre las
cuales las organizaciones deben actuar
de manera responsable. Sin embargo, to-
das las organizaciones: privadas, públi-
cas, solidarias, sin ánimo de lucro, pue-
den ser analizadas a la luz del concepto
de responsabilidad social, teniendo en
cuenta que no en todas pueden ser asu-
midas de la misma manera, pues sus ca-
racterísticas, finalidades y misiones, las
llevan a desarrollar y profundizar sobre
ciertos aspectos que hacen parte de su
naturaleza como organización.

En el contexto universitario la res-
ponsabilidad social también ha atravesa-
do las discusiones de académicos, direc-
tivos, estudiantes y sociedad en general.
A pesar de no existir un consenso general
acerca de lo qué es, lo que implica y las
exigencias que le competen a la Universi-
dad, si se han desarrollado ciertas postu-
ras que posibilitan transitar en ella. Por
ejemplo, se encuentran articulaciones de
la Responsabilidad Social al desarrollo
de la misionalidad misma o esencia de la
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universidad; al tratamiento de las funcio-
nes sustantivas de docencia, investiga-
ción, extensión, bienestar e internaciona-
lización, por ser estos los medios a través
de los cuales se genera interacción e inte-
gración con los diversos sectores de la
sociedad. Algunos autores, entre ellos
Vallaeys (2007), han abordado el tema de
los impactos de la responsabilidad social
en el medio universitario, como un refe-
rente para pensar, planear, desarrollar y
valorar estrategias que le permitan a la
institución reconocerse como una organi-
zación socialmente responsable: en este
sentido establece cuatro tipos de impac-
tos sociales: cognitivos, organizacionales
y educativos.

La Fundación Universitaria Mon-
serrate (FUM), desde sus comienzos ha
promovido y desarrollado estrategias,
que se han encaminado a mejorar las
condiciones de vida de la familia y la so-
ciedad, labor de carácter misional que
ha permanecido a través de todas las
transformaciones que como organiza-
ción ha tenido, lo cual demuestra un in-
terés desde el comienzo por desarrollar
acciones responsables con su contex-
tos. Durante sus 60 años de vida institu-
cional y académica, son muchas las ac-
ciones que ha desarrollado por mejorar
el bienestar de las comunidades donde
interactúa, así como por el de sus miem-
bros, administrativos, docentes, estu-
diantes y egresados. Acciones que ha-
cen parte de su forma de actuar como
organización y donde se expresa su
sentido de responsabilidad.

Así, la universidad ha invitado a sus
estudiantes a legitimar una serie de com-
portamientos y hábitos de vida, por medio
de su propuesta curricular expresada en

el micro-currículo, el modelo pedagógico,
los contenidos, las estrategias evaluati-
vas y los principios y valores que guían su
misión y visión.

Frente a los planteamientos ante-
riores la Fundación Universitaria Mon-
serrate se interesa por explorar acerca
de los elementos curriculares que han
promovido y desarrollado en los estu-
diantes, egresados, docentes y colabo-
radores una cultura de la responsabili-
dad social.

En el presente texto se referencian
los procesos, resultados y reflexiones
frente a una de las preguntas generado-
ras del estudio: ¿cuáles son los impactos
que han generado las prácticas de res-
ponsabilidad social universitaria de la
Fundación Universitaria Monserrate? En
este sentido los impactos que se procu-
ran evidenciar se encuentran delimitados
por las propuestas del profesor Vallaeys,
considerando que para el caso de la pre-
sente investigación se abordan los im-
pactos sociales, de bienestar, educativos
y académicos.

La Responsabilidad Social Univer-
sitaria es posible mirarla a través de di-
versos planteamientos: desde las cotidia-
nidades que configuran una cultura parti-
cular coherente con la “misionalidad” y
desde los impactos que se generan en los
sujetos, correspondientes a la comuni-
dad educativa.

Vallaeys (2007) propone cuatro
grupos para identificar los impactos que
la universidad puede generar con sus
procesos y acciones: en cuanto a los im-
pactos que genera la universidad al ope-
rar en su entorno: organizacionales (di-
rectivas y colaboradores de la universi-
dad), cognitivos (docentes en su labor in-
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vestigativa de gestión social del conoci-
miento), sociales (actores externos, co-
munidad de aprendizaje en la construc-
ción de capital social) y educativos (estu-
diantes con capacidad de servicio y
aprendizaje a través de la formación ciu-
dadana).

Una universidad no puede existir
solo para sí, para la formación por la for-
mación; si esto no se expresa en una ge-
neración de beneficio colectivo, no tendrá
un real sentido transformador. Toda orga-
nización (y para el caso, la universidad),
existe en el marco de complejas redes de
relaciones con múltiples sectores y gru-
pos humanos de esa gran colectividad
llamada “sociedad” (Quirós y Bustaman-
te, 2007). Dicho de otro modo, la “respon-
sabilidad” es un término relacional: al-
guien (sujeto de la responsabilidad) tiene
que responder de algo o de alguien, que
de algún modo le está encomendado (ob-
jeto de la responsabilidad) ante alguien
(persona o instancia) por alguna razón.
Esto significa, obviamente, que la exis-
tencia de responsabilidades sólo tiene
sentido en un mundo relacional, no en un
mundo atomizado (Cortina, 2002).

Las universidades no pueden que-
darse al margen de las reflexiones sobre
las acciones y procesos que se forjan en
la Responsabilidad Social, dado que es la
educación superior el espacio privilegia-
do para la formación de los hombres y
mujeres, de los seres humanos que esta-
rán a futuro en los escenarios evidencian-
do y promoviendo conductas de respeto a
la diferencia, de solidaridad, de democra-
cia, de promoción de los derechos huma-
nos, en un mundo cada vez más complejo
e impactado por muestras de indiferen-
cia, individualismo, inequidad e injusticia.

De allí que es preciso reflexionar acerca
de qué significa la responsabilidad social
universitaria y cómo desde ella se puede
participar en la generación de valores y
en la transformación de hábitos, es decir,
en la generación de impactos.

El presente trabajo partió del su-
puesto epistemológico según el cual los
problemas de investigación en sí mismos
imponen condicionamientos de orden teó-
rico metodológico que deben tenerse en
cuenta al momento de asumir determinado
enfoque. En tal sentido el problema sobre
el que se quiso indagar, se enmarcó dentro
del tipo de problemas que en ciencias so-
ciales se interesan por abordar aspectos de
la cultura como objeto de estudio.

Asumió un enfoque de investigación
cualitativa en razón a que se lo consideró
como el más afín desde el punto de vista
epistemológico. Dicha afinidad se deriva a
su vez del hecho de que el estudio no bus-
có la producción de conocimiento prescrip-
tivo, explicativo o predictivo sino la caracte-
rización de elementos propios de la cultura
del grupo social objeto de estudio desde un
enfoque comprensivo de la realidad.

El trabajo buscó investigar en tér-
minos generales cuáles son los compo-
nentes curriculares de la FUM que dan
cuenta de su RSU. Se partió de asumir
como valido el presupuesto de Gimeno
Sacristán (1998) de acuerdo al cual el cu-
rrículo constituye la totalidad de la activi-
dad pedagógica realizada al interior de un
proyecto educativo institucionalizado que
incluye los más amplios aspectos que
van desde las intencionalidades en que
es concebido, la reflexión que lo funda-
menta, las concepciones del mundo que
encarna, los planes de estudio, los conte-
nidos definidos, las didácticas, los siste-
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mas de evaluación, hasta las prácticas
cotidianas.

Se trataba de indagar entonces por
la RSU en la FUM desde una visión am-
plia del currículo, estableciendo en todo
caso una distinción interpretativa respec-
to a la diferencia entre lo que se propone
como proyecto en el currículo (el currículo
propuesto) y lo que se alcanza curricular-
mente en su materialización (el currículo
logrado). Tal distinción se hizo pertinente
en razón a que dentro del concepto de
RSU se plantea que uno de los elementos
nucleares que la definen está el cumpli-
miento de lo que las instituciones univer-
sitarias se comprometen a realizar. Por
otro lado, se empleó el concepto de RSU
entendiéndola en el marco de la FUM
como el cumplimiento de su propósito de
formar para servir y transformar.

Se realizaron grupos de discusión
con los diversos miembros de la comuni-
dad universitaria, teniendo especial cui-
dado de acceder a la mayor diversidad de
actores con distintos roles y posiciones
en la misma así: un grupo de directivos,
cuatro grupos de docentes, un grupo de
egresados, dos grupo de estudiantes de
especialización, cinco grupo de estudian-
tes y cuatro talleres con estudiantes.

Se utilizó una guía de preguntas fo-
calizada en los anteriores ámbitos, pero
se brindó la posibilidad de que los diálo-
gos pudieran incluir otro tipo de tópicos
en caso de que los participantes conside-
raran ahondar en temas que previamente
no habían sido propuestos pero que en su
criterio resultaran pertinentes y relevan-
tes. La totalidad de los grupos de discu-
sión fueron grabados en audio y poste-
riormente transcritos en su totalidad a
medio magnético.

Como mecanismo de procesa-
miento y manejo de datos el programa
Atlas Ti ene razón a la utilidad y versatili-
dad que brinda en esta tarea que resulta
tan difícil especialmente al momento de
hacer síntesis de la información. Durante
el procesamiento de los datos se usó
como criterio fundamental la reducción
de los datos por generalización, es decir
el buscar las ideas más generales y abar-
cantes en los discursos sin prestar mayor
atención a aspectos excesivamente parti-
culares o puntuales. Igualmente se pro-
cedió a utilizar como criterio de agrupa-
miento y reducción los ámbitos que pre-
viamente se seleccionaron en la consulta
documental.

2. Impactos de
responsabilidad social

En este apartado se describen aque-
llos impactos que fueron nombrados por
los sujetos o comunidad universitaria y se
consideran tipificaciones ideales acerca de
la Responsabilidad Social. Debe señalarse
que se buscó analizar los datos sin adelan-
tar ninguna interpretación a los mismos con
la intención de buscar en lo posible que fue-
ran las voces de los participantes en la in-
vestigación las que en últimas fueran plas-
madas en este apartado de síntesis.

2.1. Impactos sociales: los cambios
en los sujetos

En primera medida, y dada las fre-
cuencias en las afirmaciones de los acto-
res, es posible inferir que los mayores im-
pactos están centrados en el ejercicio de
la “Promoción de Valores”. En este crite-
rio se resaltan valores humanos funda-
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mentales como la responsabilidad consi-
go mismo, con el otro y con el contexto.

Otro de los valores subyacentes de
las expresiones, está enmarcado en el
ejercicio de la tolerancia, de la aceptación
del otro como único y diferente y en espe-
cial de aquellos que se encuentran en con-
diciones de vulnerabilidad. Unido a este va-
lor, aparece el compromiso, concebido
como la preocupación permanente por de-
sarrollar una labor eficiente y con alto senti-
do humano, con capacidad de servicio y
espíritu de solidaridad; preocupación por el
desarrollo profesional, por la solución de
problemas y la transformación social.

Un elemento que refieren los actores
como valores, que bien podría equipararse
con competencias profesionales, es la ca-
pacidad reflexiva y crítica que desarrollan
frente al contexto y a la lectura de la realidad
para generar procesos de transformación
social. En este aspecto se encuentran ob-
servaciones contradictorias pues aunque
unos las reconocen como logros o cambios
para sí mismos a través de la práctica peda-
gógica del docente, para otros (especial-
mente docentes), es un terreno que requie-
re ser trabajado con mayor incidencia. Por
último, y en la misma línea de contradicción,
aparece la autonomía, que se logra a través
de la interiorización de otros valores como la
responsabilidad y el compromiso por su pro-
pio desarrollo personal y profesional.

En segunda medida, aparecen im-
pactos sociales que se pueden agrupar en
el criterio denominado “Vinculación de es-

tudiantes a problemas y soluciones”. En
esta se encuentran a su vez, información
que se puede organizar en ámbitos como
las prácticas, las actividades académicas y
las labores de voluntariado social:

El primero de ellos, las prácticas, re-
flejan en los actores un reconocimiento a
las acciones que se adelantan en el medio
universitario con la finalidad de acercar a
los estudiantes a las realidades sociales,
especialmente aquellas en las cuales se
evidencia necesidad de transformación y
comprometen los desarrollos humanos de
personas en situación de vulnerabilidad y
de fragilidad. Paralelo a lo anterior apare-
cen llamados de docentes en torno a la es-
casa formación de pensamiento crítico
que se logra con los estudiantes, limitando
una lectura más reflexiva de la realidad,
del contexto y de los aspectos que lo confi-
guran.

De manera complementaria y avan-
zando en los procesos de transformación,
aparecen los impactos sociales relaciona-
dos de manera directa con la intervención
social, es decir, con la atención directa a
grupos poblacionales a través de la presta-
ción de servicios profesionales, los cuales
incluyen ejercicios de participación con las
comunidades en los procesos de decisión y
desarrollo de las mismas. En este sentido,
los impactos se reflejan en la confrontación
que puede tener los estudiantes con los
problemas sociales que posibilitan la refle-
xión y la puesta en marcha de acciones de
transformación y en el reconocimiento a los
Programas Académicos por su interés per-
manente en ofrecer respuestas a las diver-
sas situaciones que configuran la realidad.

El segundo ámbito, se refiere a las
actividades académicas y en ellas se
centran precisamente, en aquellas que
posibilitan una lectura crítica y reflexiva
de la realidad; que los pone en contacto
con las explicaciones de los fenómenos
sociales y las alternativas de acción des-
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de la formación profesional particular; por
ejemplo, foros sobre desplazamiento.

Por último, y como tercer ámbito,
aparece el conjunto de acciones que in-
centivan a los estudiantes, docentes y di-
versos actores de la comunidad educati-
va a realizar acciones solidarias a través
de experiencias de voluntariado social;
entre estas experiencias se encuentran
las obras sociales promovidas desde la
Pastoral Universitaria y la comunidad reli-
giosa.

2.2. Impactos de bienestar

Bajo este criterio se recogieron da-
tos respecto al impacto que la FUM tiene
a nivel del bienestar de sus estudiantes,
docentes y directivas. Los mismos se pre-
sentan por separado.

a) Impactos de bienestar desde las
visiones de estudiantes y egresados

A lo largo de las diferentes entrevis-
tas y talleres se registra en general una vi-
sión muy favorable de los estudiantes
acerca de la preocupación institucional
por promover su bienestar expresado en
diversos mecanismos y espacios.

En primer lugar puede señalarse
que los entrevistados destacan el impac-
to positivo que tiene para los procesos
de formación la política institucional de
horizontalidad e igualdad de los distintos
roles de autoridad de quienes ejercen
cargos de dirección en las diferentes ins-
tancias. Al respecto perciben que dicha
política de la FUM promueve un clima de

convivencia favorable al desarrollo y cre-
cimiento de la persona humana desde el
respeto y reconocimiento de su dignidad.
Igualmente la investigación encontró que
los estudiantes consideran en general
que esto a su vez facilita el poder recurrir
a las distintas instancias de dirección de
la universidad sin obstáculos o preven-
ciones respecto al curso que tengan sus
solicitudes y expresiones. Finalmente un
elemento identificado fuertemente en los
discursos de los estudiantes participan-
tes consiste en que se reconoce al ejerci-
cio horizontal de los roles de dirección
como una materialización positiva de la fi-
losofía institucional en sus prácticas coti-
dianas, una expresión de coherencia en-
tre lo que se dice (el deber ser) y lo que se
hace (la práctica).

Un segundo rasgo presente en las
discusiones de los participantes respecto
a la manera en que se concreta la RSU en
la institución está asociado al reconoci-
miento que hacen a la Unidad de Bienes-
tar Universitario. En general se la percibe
como una instancia comprometida con su
bienestar, preocupada por ofrecerles, a
través de diversos mecanismos, apoyo y
acompañamiento constante. En tal senti-
do el reconocimiento se expresa en la va-
loración que hacen de aspectos como las
actividades para apoyo económico de es-
tudiantes, orientación psicológica, forma-
ción en interacciones sociales y activida-
des lúdicas recreativas.

Mención aparte debe hacerse del
chocolatazo1 dado que la mayoría de los
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entrevistados lo destaca muy positiva-
mente, entre las diversas actividades de
bienestar universitario, al considerarlo
como un valioso espacio de encuentro y
expresión de la solidaridad al interior de la
comunidad.

b) Impactos de bienestar desde las
visiones de los docentes

En términos generales se registra
en el discurso de los docentes participan-
tes una valoración muy positiva respecto
a la intencionalidad de la institución por
favorecer el bienestar de la comunidad
aspecto en el que coinciden con los estu-
diantes. En todo caso el énfasis en los
profesores está dirigido al reconocimien-
to del tipo de relaciones humanas y trato
personal que se promueve institucional-
mente. En este plano se destaca el clima
de cuidado del otro, el reconocimiento a
la individualidad, la calidez del trato per-
sonal, el respeto, el buscar la concreción
de la solidaridad, e incluso la disposición
misma de los espacios físicos.

c) Impactos de bienestar desde la
visión de las directivas

Se aprecia en la visión de los miem-
bros de las directivas de la universidad
entrevistados una marcada intencionali-
dad por promover el bienestar de los
miembros de la comunidad que se mani-
fiesta en diferentes ámbitos y niveles de
las prácticas institucionales.

Intencionalidad manifiesta desde
las políticas universitarias de vivencia y
coherencia, que desarrollan el PEI institu-
cional, el trato igualitario y respetuoso en-
tre directivas, docentes y estudiantes, el
apoyo a las actividades de la Unidad de
Bienestar Universitario, la promoción de
un ambiente de calidez y tranquilidad al

interior de la comunidad y el trato perso-
nalizado a estudiantes.

2.3. Impactos académicos

Bajo este criterio se agruparon tres
sub criterios, los que se presentan segui-
damente.

a) Impactos de calidad de la educa-
ción

La investigación encontró en térmi-
nos generales que los participantes, inde-
pendientemente de su rol y posición en la
comunidad (fueran estudiantes, egresa-
dos, docentes o directivos), tendieron en
las entrevistas a asociar el concepto de
calidad educativa de la FUM con los re-
sultados alcanzados en el plano de la for-
mación humanística y el desarrollo valo-
rativo. Aspectos como las prácticas pro-
fesionales, los espacios de reflexión éti-
cos y la formación del compromiso social
son rasgos que se enlazan en el discurso
con la calidad educativa.

Respecto a las prácticas profesiona-
les se las percibe globalmente entre los en-
trevistados como un espacio de alto impac-
to en tanto ofrece la posibilidad al estudian-
te de vincularse con la realidad y las proble-
máticas sociales alcanzando el doble obje-
tivo de formarse, como persona y profesio-
nal, y a la vez desarrollar éticamente el
compromiso con la transformación social.

En segundo lugar al interior de los
profesores participantes se identifica la
percepción según la cual la libertad de cá-
tedra que ofrece la universidad constituye
uno de los factores determinantes para el
logro de los objetivos educativos de su la-
bor (y consecuentemente de la calidad
del mismo). En general la investigación
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encontró una valoración muy positiva de
este rasgo en tanto se la ve como posibili-
dad para el desarrollo del pensamiento
autónomo de docentes y estudiantes. En
todo caso algunos de los maestros ten-
dieron a opinar que el ejercicio de la liber-
tad de cátedra se hace desde posturas
responsables socialmente en el sentido
de que se trata de una actividad en la que
el docente opta por seleccionar determi-
nados contenidos (temáticas, lecturas,
didácticas que no están libres de ideolo-
gías y tendencias) teniendo en cuenta
que estos no resulten contradictorios con
los valores y filosofía de la comunidad,
justamente como una respuesta respon-
sable al espacio que la universidad ofrece
para el desarrollo del libre pensamiento y
la libertad de cátedra. Por último convie-
ne señalar que, como se abordará más
adelante en la discusión, la libertad de cá-
tedra tal como es percibida por los maes-
tros participantes podría interpretarse
como una manifestación coherente con lo
recogido en la entrevista a directivos en
relación a la política institucional de favo-
recer el desarrollo de la autonomía de los
actores de la comunidad.

En lo relativo a la calidad académi-
ca que se alcanza con los estudiantes se
encontró que dicho factor es percibido
como objeto de preocupación por los
maestros participantes pues en general
tendieron a considerar que el nivel aún es
relativamente bajo. Elementos asociados
a las difíciles condiciones de calidad edu-
cativa que recibe la población estudiantil
antes de ingresar a la universidad (y el
consecuente bajo nivel de desarrollo de
habilidades básicas) y la propia respon-
sabilidad de los docentes en el proceso

educativo se asocian a los factores que
podrían explicar para ellos el fenómeno.
Debe consignarse que a lo largo de la re-
visión de datos resultó llamativo el que las
referencias a la calidad académica fueran
relativamente bajas o que incluso estu-
vieran ausentes de partes importantes de
las entrevistas.

Entre los pocos testimonios de los
participantes en la recolección de informa-
ción que explícitamente abordan de la cali-
dad académica de los estudiantes se en-
contró referencias hechas por el grupo de
cooperantes de prácticas universitarias de
trabajo social, quienes manifestaron preo-
cupación sobre el tema en la medida que
consideran que eventualmente los desa-
fíos que impone las demandas del trabajo
en el campo exigen un alto nivel de forma-
ción desde lo teórico académico.

Elementos adicionales que pudieron
agruparse a partir de las discusiones con
los participantes relacionados con la cali-
dad de la educación se ubicaron en torno a:
a) El esfuerzo que se hace en los progra-
mas por hacer el seguimiento y análisis a
los sillabus como ejercicio académico de
reflexión; b) la conformación de comunida-
des académicas, sobre las que se registra
en los discursos de los participantes una vi-
sión que las concibe como espacios aún en
gestación con enorme potencial de impac-
to académico; c) la constitución de semille-
ros de investigación y d) la política institu-
cional de seguimiento y evaluación cons-
tante de los procesos.

b) Impactos desde la producción de
conocimiento

Similar a los resultados que recién
se acaban de describir, relacionados con
la calidad académica, se registraron po-
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cas alusiones en el discurso de los entre-
vistados en lo referente a las actividades
investigativas que se llevan a cabo en la
institución. Alusiones poco frecuentes en
general en el discurso de los distintos ac-
tores universitarios pero que es particu-
larmente crítica, por su ausencia, en la de
estudiantes y egresados.

No obstante, entre las referencias
respecto a la investigación se destacan
por encima de otros aspectos la valoración
favorable de los semilleros de investiga-
ción, que en general son percibidos como
espacios de alta importancia en el proceso
de formación de los estudiantes y como
punto de partida para la constitución de
grupos de investigación con proyección y
potencial de trascendencia a futuro.

Entre los docentes entrevistados
se encontró coincidencia respecto a la
baja difusión que los grupos de investiga-
ción al interior de la universidad hacen de
su trabajo, señalándose además que
esto a su vez podría ir en detrimento del
esfuerzo institucional por promover la for-
mación de comunidades académicas y
grupos de investigación.

c) Impactos de formación humanís-
tica

Entre los discursos de los diversos
participantes, en tanto actores de la vida
institucional, uno de los elementos que al-
canza mayor significatividad (en el senti-
do que le da Schutz (1993) al término por
su grado de profundidad y trascendencia
se destaca ampliamente la percepción
social que se tiene respecto al enfoque de
formación humanística de la FUM. Se tra-
ta de uno de los elementos a los que se
atribuye mayor valor y reconocimiento
entre los entrevistados.

Así por ejemplo, entre los egresa-
dos que hicieron parte de la investigación
se encontró un reconocimiento a lo que
algunos calificaron como impronta huma-
nística del egresado FUM, manifiesta en
un compromiso ético que en su trabajo va
más allá de las responsabilidades estric-
tamente laborales para trascender al
compromiso desde lo social y lo humano.
Por otro lado este rasgo de su formación
es adjudicado, entre otras cosas, a las
prácticas mismas de la cotidianidad en la
FUM en las que como estudiantes asistie-
ron a la institución no sólo para recibir una
educación que se limitase a lo estricta-
mente académico sino además al desa-
rrollo de los valores humanos; parafra-
seando a uno de los participantes que po-
siblemente sintetiza mejor esta visión “la
FUM no es un lugar solo para ir a estudiar

sino además un lugar de encuentro y cre-

cimiento personal”.
Independientemente de su posi-

ción y rol institucional, en los resultados
encontrados, se identifica de manera
transversal entre los distintos actores una
presencia constante de la percepción que
se tiene respecto a la importancia que
guarda para la comunidad el reconoci-
miento a la persona y su dignidad en tanto
expresión de la diversidad y singularidad
de lo humano. Un rasgo institucional que
desde las voces de las directivas partici-
pantes se asume como un principio rector
fundamentado en los valores de la univer-
sidad y que es materializado, entre otros,
en los espacios del área de saber institu-
cional y tutorías integrales. En igual senti-
do en las entrevistas a docentes se en-
contró tanto un reconocimiento a la filoso-
fía y prácticas institucionales respecto a

507

_______________________ Revista Venezolana de Gerencia, Año 17, No. 59, 2012



la manera en que perciben son tratados,
como una macada intencionalidad por
trasmitir a su vez el mismo trato persona-
lizado y humano a sus estudiantes. Por
último entre los estudiantes se recoge la
impresión de que efectivamente se sien-
ten reconocidos y valorados en su singu-
laridad como sujetos.

3. Conclusiones

Vallaeys propone asociar el con-
cepto de RSU a cuatro tipos de impactos:
organizacionales, educativos, cognos-
citivos-epistémicos y sociales. Con el áni-
mo de estructurar la discusión e interpre-
tación de los resultados se han tomado
éstos como eje de articulación. En todo
caso previo a la exposición se ofrece an-
tes la síntesis global de los aspectos más
importantes que se pretende abordar.

A manera de tesis general se pue-
de afirmar que este trabajo encontró, ya
fuere en la población participante o en los
elementos del currículo propuesto con-
sultados, tipificaciones ideales en torno a
concebir la RSU como un factor inmanen-
te al devenir del proyecto educativo de la
FUM. Factor que al parecer ha alcanzado
un alto nivel de institucionalización en
el sentido que asignan al término Schutz
(1993), Berger y Luckmann (1993) tanto
en las prácticas como en las tipificaciones
ideales que los entrevistados comparten
en torno a su vinculación a la cultura de la
comunidad. En este último sentido, el de
la cultura de la comunidad FUM, se en-
contró evidencia significativa respecto a
que la RSU se percibe como uno de los
elementos definitorios de la identidad
misma del proyecto educativo toda vez
que se aprecia una fuerte cohesión y ad-

herencia alrededor de los valores y princi-
pios promovidos por la universidad. Lo
que en últimas se pretende significar es
que, a la luz de los resultados encontra-
dos con los participantes, existen indica-
dores respecto a que uno de los rasgos
esenciales de la cultura que constituye la
comunidad FUM es justamente la RSU.
Esencialidad visible en las tipificaciones
ideales de sus miembros así como en las
prácticas que las materializan. Seguida-
mente se presenta un análisis más dete-
nido de estos aspectos a la luz de la pro-
puesta de Vallaeys.

La RSU en la FUM desde sus im-
pactos organizacionales que contemplan
el funcionamiento organizacional, el am-
biente laboral, las políticas de bienestar y
la calidad de vida de docentes y emplea-
dos; muestra la fuerte cohesión y adheren-
cia que se aprecia entre los distintos
miembros de la comunidad en relación a
los valores y políticas promovidas por la
institución. Valores como la solidaridad, el
respeto, la autonomía, la responsabilidad,
la dignidad humana, el reconocimiento, la
calidez; o políticas como la de garantizar
un clima de convivencia favorable al desa-
rrollo humano, o la de promover relaciones
justas, equitativas e igualitarias. Ahora
bien, lo llamativo fue el alto grado de cer-
canía y semejanza en las tipificaciones
ideales expresadas por los participantes al
respecto, lo que podría interpretarse como
un indicador de que no se trata de “letra
muerta” en el currículo propuesto, sino
más bien un rasgo propio de las formas de
pensar y actuar de los miembros de la co-
munidad universitaria.

Por otro lado resultó igualmente lla-
mativo el que las tipificaciones ideales
fueran tan próximas en lo relativo a los va-
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lores y principios institucionales casi con
total independencia del rol, el programa o
la sección desde las que fueron expresa-
das. Es menester recordar que se entre-
vistó una muestra representativa de los
distintos programas, facultades, oficinas,
entre otros. Así mismo los roles de los en-
trevistados variaron desde egresados,
estudiantes, profesores, directivos de
programa, hasta directivas de la universi-
dad. Precisamente lo que llamó la aten-
ción fue la relativa “homogeneidad” en las
representaciones que los participantes
tienen acerca de estos dos puntos, como
si de alguna manera tanto los principios
como los valores promovidos por la uni-
versidad irrigaran transversalmente la
vida de toda la comunidad.

Es preciso señalar que en otros
puntos, por el contrario, fue posible identi-
ficar diferencias y distancias en las tipifica-
ciones de los participantes respecto a
otros aspectos indagados como por ejem-
plo los referentes a la percepción del tipo
de humanismo que debe promover la
FUM, la calidad académica, el pensamien-
to crítico o el papel de la investigación en la
institución. Lo anterior significa que las
idealizaciones de los participantes no
coincidieron necesariamente en todos los
puntos de lo que implica la RSU, es más,
incluso en algunos puede haber distancia.

Regresando ahora sobre un análi-
sis crítico a los impactos organizaciona-
les de la FUM puede anotarse que en ge-
neral este trabajo encuentra como un in-
dicador favorable de la RSU practicada
por la institución las representaciones
coincidentes entre los entrevistados
acerca del ambiente laboral, la calidad de
vida y el bienestar de sus integrantes. En
este punto es pertinente traer de nuevo a

discusión la concepción de currículo
adoptada por la investigación, concreta-
mente la propuesta de Gimeno Sacristán
(1998), de acuerdo a la cual uno de los
aspectos de mayor dificultad para las ins-
tituciones educativas a nivel curricular
consiste en asegurar la materialización
en las prácticas de los propósitos traza-
dos como intencionalidades. Desde este
punto de vista puede anotarse que la in-
vestigación encontró en los impactos or-
ganizacionales generados por la FUM
una proximidad muy importante entre lo
que se dice que se quiere hacer y lo que
finalmente sucede en la realidad.

La RSU en la FUM desde sus im-
pactos educativos, relacionados con la
formación y los aprendizajes promovidos
por la universidad, por los sistemas de va-
lores y principios que son incorporados
por los estudiantes y por las visiones y
posturas que sobre el mundo se derivan
de éstos. Al respecto el proyecto educati-
vo de la FUM estriba en la trascendencia
e importancia que la comunidad le atribu-
ye a la promoción y formación en valores
con sus estudiantes.

Se trata de un aspecto similar al re-
cién reseñado sobre impactos organizati-
vos, en el que se identifica una marcada
proximidad en las representaciones de
los participantes en torno a percibir que el
trabajo en formación en valores es quizá
la labor más importante de la universidad.
Una vez más se trata de un rasgo visible
en la prácticamente totalidad de los dis-
cursos sin que en ellos medie la prove-
niencia de las voces. Por otro lado en este
aspecto es necesario señalar que al pare-
cer no se trata únicamente de una inten-
cionalidad (que por demás está explícita
en el currículo propuesto) sino de algo
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que es percibido por los entrevistados
como parte integral de su realidad.

Al respecto es preciso rescatar de
las múltiples voces de los participantes las
de los cooperantes y egresados, pues tie-
nen la posibilidad de poner entre la FUM y
su realidad una distancia que no es posible
para estudiantes directivos y maestros. El
análisis de sus discursos permite inferir que
a nivel de realización de los propósitos ins-
titucionales los egresados y practicantes se
distinguen por una suerte de impronta hu-
manística en la que el ejercicio profesional
deja de circunscribirse a lo que podría con-
siderarse como lo estrictamente necesario,
para abarcar además el compromiso con la
comunidad, con la transformación social y
con la promoción de valores.

En la FUM se asocia el concepto de
calidad educativa con la formación en va-
lores. Un punto especialmente pertinen-
te, sensible y trascendente en una socie-
dad como la colombiana, dislocada por
múltiples fenómenos que han terminado
configurando espacios en los que lo ético,
lo moral y lo valorativo han sido desplaza-
dos por las lógicas del utilitarismo.

Con todo y lo recién anotado, no to-
dos los aspectos de los impactos educati-
vos pueden criticarse de manera favorable.
Concretamente el estudio encuentra dos
puntos que se ofrecen problemáticos a par-
tir del análisis de resultados. Estos consis-
ten, por una parte, en la percepción gene-
ralizada entre los docentes sobre las limita-
ciones en el desarrollo de pensamiento crí-
tico entre los estudiantes, y por otra, en el
exiguo número de referencias entre los
participantes sobre la materialización del
propósito institucional de ofrecer una edu-
cación que garantice al egresado altos ni-
veles de idoneidad profesional.

Acerca del pensamiento crítico debe
recordarse que éste constituye uno de los
propósitos del PEI FUM, por otro lado se
trata de un requisito necesario en el ejerci-
cio de dos de los valores más caros para la
universidad: la autonomía y la libertad.

De otra parte se hace imperioso ano-
tar que a la ausencia en los discursos de la
preocupación por el alcance de niveles de
idoneidad profesional en los estudiantes,
se suma un escaso número de referencia
sobre temas asociados, como por ejemplo
la calidad educativa, los resultados de los
estudiantes en los exámenes ECAES, la
calidad de las didácticas y aprendizajes, y
el desarrollo de competencias.

La RSU en la FUM desde sus im-
pactos cognoscitivos-epistémicos, que in-
cluyen la producción científico técnica, la
producción de conocimiento interdiscipli-
nar y la producción de conocimiento que
contribuya en la transformación social.

Si bien es manifiesta la intenciona-
lidad curricular por la producción de cono-
cimiento con fines de transformación so-
cial, así como en los discursos de docen-
tes y directivos de programas y de la uni-
versidad; dicha intencionalidad no parece
verse reflejada en las representaciones
de los estudiantes, egresados y coope-
rantes. Así las cosas el trabajo encuentra
que al parecer el punto problemático radi-
ca en que por una parte existe en la uni-
versidad un propósito por cumplir con la
función de investigación plasmado en di-
versos mecanismos como el apoyo a la
investigación, el garantizar que en las
cargas de docencia exista el espacio para
dicha actividad, la promoción de configu-
ración de comunidades académicas, el
apoyo a los semilleros de investigación y
a líneas de investigación en los progra-
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mas, el apoyo para que los docentes asis-
tan a eventos académicos para socializar
sus trabajos, entre otros. Pese a ello, éste
no consigue constituirse en una parte
sustancial de la cultura universitaria.

Anteriormente se anotó que en ge-
neral las tipificaciones de los participantes
presentaron bajas referencias a la investi-
gación, punto en el que, contrario a otros
aspectos de la vida universitaria, no fue po-
sible identificar consensos mayoritarios.
Entre los docentes se encontró poca infor-
mación asociada a la preocupación de pu-
blicar y socializar los trabajos investigati-
vos, la vinculación del criterio de produc-
ción como referente para evaluar la calidad
de una universidad. Desde un punto de vis-
ta próximo al modelo teórico de Schutz
(1995) quizá podría interpretarse esto últi-
mo, es decir la baja asociación y articula-
ción de conceptos relativos a ciencia e in-
vestigación, como una evidencia de que no
existe un horizonte común de significativi-
dad en los participantes, lo que en últimas
supondría que este aspecto no haría parte
constitutiva de la cultura universitaria.

La RSU en la FUM desde sus impac-
tos sociales vinculados a las consecuencias
sociales de la universidad en las comunida-
des, la vinculación de estudiantes a proble-
máticas sociales, los aportes de la universi-
dad a las comunidades en términos de de-
sarrollo y la respuesta de la universidad a las
necesidades sociales, entre otras; se tiene
que en relación a la vinculación estudiantes
a problemáticas la Universidad es bien eva-
luada, especialmente a través de las prácti-
cas. Así mismo en la vinculación directa a la
atención de comunidades vulnerables, ex-
periencias de voluntariado, jornadas de do-

nación. Asimismo, la universidad tiene un
impacto muy positivo y trascendental al
ofrecer un trabajo comprometido en la
educación de las clases menos favoreci-
das, la educación es un elemento clave
para el ascenso y la trasformación de la
realidad de los estudiantes.
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Resumen
La investigación tuvo como objetivo estudiar acciones de responsabilidad social universitaria

(RSU), y de la gestión tecnológica a través de sus componentes: transferencia tecnológica y mercadeo
tecnológico, que fortalecen el proceso de vinculación universidad-entorno social. El diseño de investi-
gación es no experimental, con un estudio descriptivo, de campo, la muestra estuvo conformada por 5
dependencias universitarias de la Universidad del Zulia, a cuyos directores se les aplicó un instrumento
de preguntas cerradas. En cuanto a los resultados de responsabilidad social, se evidencia que el 75%
de los encuestados manifiestan que las prácticas de RSU son efectivas y eficaces, a pesar de la insufi-
ciencia presupuestaria. La transferencia de tecnología es el servicio mayormente ofertado, participan-
do con un 37%, la cual se mide por actividades de asesorías, cursos de capacitación, talleres, consulto-
rías y asistencia técnica. En cuanto al mercadeo tecnológico se destacan planes de mercadeo, carte-
ras de productos y/o servicios, promoción y publicidad, y generación de ingresos propios. Se constata
la participación de la gerencia universitaria a través de actividades clave de RSU, transferencia y mer-
cadeo tecnológico, mediante la proyección de la universidad en el medio productivo y en la búsqueda
de generación de ingresos propios, todo ello con la finalidad de promover el incentivo de los actores in-
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volucrados en el proceso de vinculación universidad-entorno social, para la implementación de linea-
mientos, que sirvan como base para la elaboración de planes de desarrollo.

Palabras clave: Responsabilidad social universitaria, gestión tecnológica, transferencia tecnoló-
gica, mercadeo tecnológico, entorno social.

University Social Responsibility, Transference
and Technological Marketing: Connection with
the Social Environment

Abstract
The objective of this research was to study the actions of university social responsibility (USR)

and technological management through the components: technological transference and
technological marketing, which strengthen the university-social environment linking process. The
research design is non-experimental, with a descriptive, field study, using a sample consisting of five
dependencies at the University of Zulia, to whose directors a closed-question instrument was applied.
In terms of social responsibility results, it was shown that 75% of those interviewed manifested that
the USR practices are effective and efficient, despite an insufficient budget. Technology transfer is the
main service offered (37%), which is measured by advising activities, training courses, workshops,
consultations and technical assistance. In terms of technological marketing, marketing plans, product
and/or service portfolios, promotion and publicity and generating one’s own income stand out. The
participation of university management is verified through key USR activities, technological
transference and marketing, through projecting the university in the productive medium and through
the search for personal income generation, all with the purpose of promoting incentive for the actors
involved in the university-social environment connection process, to implement guidelines that serve
as a basis for creating development plans.

Key words: University social responsibility, technological management, technological transfer,
technological marketing, social environment.

1. Introducción

El papel de las universidades, debe
orientarse a la adquisición del conoci-
miento a partir de un acercamiento al
mundo tecnológico y productivo, sin per-
der de vista una formación humanista que
permita internalizar valores. En este sen-
tido, la función social de las universida-
des influye y transforma su entorno, es
decir, es un auténtico factor de transfor-
mación social, y que por lo tanto, según
sea el fin que se proponga, ayudará a
construir una sociedad con unas determi-

nadas características, convirtiéndose en
un referente y un actor social, que puede
promover, y crear capital social. Cada ini-
ciativa social significa creación de una co-
munidad de aprendizaje, creando una si-
nergia entre formación, investigación y
participación social.

Asimismo, se debe aceptar que
hoy el trabajo de la universidad va más
allá de sus funciones tradicionales de do-
cencia, investigación y extensión. Ella
puede además llegar a influir poderosa-
mente en los modelos y en las orientacio-
nes del desarrollo económico e industrial,
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social y cultural de las regiones donde
está inserta (Martínez, 2000). Por lo que
se hace imperante, reconocer que la uni-
versidad debe proyectar un nuevo rol so-
cial y moral antes que asegurar una for-
mación técnica y científica. Ubicándose
en el contexto latinoamericano, no todas
han transformado totalmente su perfil.
Existe una gran encrucijada entre la iden-
tidad universitaria y las condiciones éti-
cas, hacia lo que Gibbons (1997) denomi-
na el “modo 2” de generar conocimiento
útil socialmente. Sin embargo, en prácti-
camente todas estas instituciones, lo que
se puede observar son nichos, que sin
duda alguna constituyen importantes ac-
ciones para el cambio en función de un
perfil que hoy día se conoce como Res-
ponsabilidad Social Universitaria (RSU),
teniendo en cuenta que este proceso de
RSU debe ser visto como una dinámica
ágil de autocrítica y autoaprendizaje, que
conduzca a la superación de límites don-
de las universidades han estado durante
mucho tiempo.

En este orden, la RSU compenetra y
articula todas las partes orgánicas de la
Universidad, incluyendo en una misma es-
trategia de gestión: la docencia, la investi-
gación y la extensión, ésta última compren-
de todos los demás servicios universitarios
vinculados con el entorno social (pasan-
tías, servicio comunitario, prácticas profe-
sionales, proyectos de extensión, entre
otros). Asimismo, Vallaeys (2006) define la
RSU como una política de calidad ética del
desempeño de la comunidad universitaria
(estudiantes, docentes y personal adminis-
trativo) a través de los impactos educati-
vos, cognitivos, laborales y ambientales
que la universidad genera. El autor citado,
manifiesta que la RSU implica una nueva

política universitaria: cambia la gestión
institucional, el modo de enseñar e inves-
tigar, la relación con la sociedad, el cono-
cimiento y el medioambiente, por lo que,
obliga a las universidades a pensar en
términos de estrategia gerencial, en una
gerencia ética e inteligente, lo cual abre
paso a un proceso de gestión tecnológica
donde la práctica de la educación científi-
ca y tecnológica sea vista desde nuevos
modelos de enseñanzas, orientados ha-
cia el estímulo de vocaciones en ciencia y
tecnología y el desarrollo de las capaci-
dades para la participación pública.

Así, la gestión tecnológica, es con-
cebida por Paredes (1991) “como el con-
junto de actividades estratégicas de ca-
rácter técnico-gerencial que se implemen-
ta en una organización…”. Obviamente,

trabajar de esta forma en las universida-

des no es tarea fácil pero tampoco imposi-

ble. Se debe empezar por establecer, el

reconocimiento de la dinámica institucio-

nal, lo cual se torna algo empinado por el
escaso diálogo interno en el que conviven
las facultades y las dependencias univer-
sitarias. Sin embargo, al asumir esta visión
de responsabilidad social y de gestión ge-
rencial hacia una institución pertinente, el
camino sería mucho más sencillo, obte-
niendo como resultante, una universidad
con pertinencia social donde los resulta-
dos de investigación, docencia y exten-
sión puedan ser transferidos a manera de
paquetes tecnológicos que generen un
alto impacto en el entorno.

Al mismo tiempo, la integración de
las funciones universitarias (docencia, in-
vestigación y extensión) permite que los
procesos de transferencia de resultados de
investigación (servicios, laboratorios, con-
sultoría, licenciamiento de patentes y regis-
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tros, capacitación), se conviertan en ofer-
ta o portafolio de servicios tecnológicos.

De este modo, las universidades
pueden alcanzar un comportamiento so-
cialmente responsable y contribuir a un
mejor posicionamiento de su gestión tec-
nológica, a través del manejo de cantidad y
calidad de una investigación que refuerce
la relación entre universidad-entorno so-
cial, además del desarrollo de programas
de transferencia tecnológica.

Al hacer una realidad este continuo
“Ciencia-Tecnología-Educación”, se hace
necesario una formación socialmente res-
ponsable en cuanto a la formación del re-
curso humano, el cual debe ser altamente
capacitado y críticamente consciente, sien-
do su propósito la satisfacción de necesida-
des socioeconómicas del entorno inmedia-
to y del país.

Resaltando en esta investigación el
binomio de Responsabilidad social uni-
versitaria y gestión tecnológica, el papel
de ésta última juega un rol determinante,
puesto que es considerada como la ge-
rencia sistemática del proceso de gene-
ración de nuevos conocimientos, y como
la gerencia del desarrollo del conjunto de
destrezas e instrumentos necesarios,
para sostener un programa pertinente y
sistemático de mejoras en el proceso pro-
ductivo capaz de conducir a la genera-
ción y captación de nuevo conocimiento,
la cual considera un sistema constituido
por cuatro dimensiones: El mercado tec-
nológico, la transferencia tecnológica, la
protección legal del conocimiento y la ne-
gociación tecnológica.

En tal sentido, el objetivo central de
la investigación se enfoca en estudiar ac-
ciones de Responsabilidad social universi-

taria (RSU), y de la gestión tecnológica a
través de sus componentes: transferen-
cia tecnológica y mercadeo tecnológico,
que fortalezcan el proceso de vinculación
universidad-entorno social. Se trabajó
con una metodología descriptiva, de
campo, con una población representada
por las dependencias universitarias de la
Universidad del Zulia (LUZ).

Desde el punto de vista metodológi-
co, el desarrollo de la investigación se en-
marca bajo un enfoque cuantitativo, el cual
refiere aspectos estadísticos relacionados
con las variables estudiadas, responsabili-
dad social y gestión tecnológica, específi-
camente. Sobre el diseño, o estrategia para
el desarrollo de la investigación, se trabajó
con un diseño de campo, pues se toman
los datos directamente de la realidad para
cerciorarse de las condiciones que se han
obtenido. El tipo de investigación es des-
criptiva, y se aplicó una encuesta a ciertas
dependencias universitarias.

Al respecto cabe acotar que la pobla-
ción está representada por veintidós (22)
dependencias de LUZ, que desarrollan ac-
tividades de vinculación con el entorno so-
cial, de la cual se seleccionó una muestra
de cinco (5) dependencias, entre ellas: Di-
visión de Extensión de Agronomía, División
de Extensión de Ingeniería, Parque Tecno-
lógico Universitario, Instituto de Investiga-
ciones Petroleras de LUZ y Empresa Ren-
tal de Agronomía. En atención a los dife-
rentes criterios, destacan sujetos con las si-
guientes condiciones:

� Demostrada experiencia de integra-
ción con diferentes entidades del sec-
tor productivo;

� Disposición de un marco legal para la
promoción y realización de activida-
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des de mercadeo y transferencia tec-
nológica.

� Medio de enlace entre la universidad
y el sector productivo, para realizar
actividades de extensión y proyectar
el desempeño académico de las fa-
cultades; y se caracterizan por reunir
la mayor producción de bienes y ser-
vicios universitarios, con potenciali-
dades de integración hacia el sector
productivo y, con funciones explícitas
de transferencia y mercadeo.

2. Responsabilidad social
universitaria

Dentro de este marco de idea, se
entiende la responsabilidad social como
la práctica de una organización respecto
a terceros (Ivancevich et al., 1997). En
otras palabras, alude al modo en que la
empresa u organización se relaciona e
impacta en la sociedad a través de sus
prácticas, y a la influencia que la sociedad
y las expectativas de los actores sociales
tienen sobre ésta.

En la última década, el concepto de
responsabilidad social se ha constituido
como una tendencia en crecimiento, refle-
jando en definitiva, el resurgimiento de va-
lores en la sociedad y la manifestación de
las organizaciones en involucrarse a tra-
vés de sus iniciativas con la sociedad civil.

En este orden de ideas, el ámbito
universitario ha sido siempre cuna de
ideas, proyectos y alternativas para temas
que se instalan en las sociedades o en
ámbitos específicos de ésta, y requieren
de cierto marco de pensamiento para utili-
zarlos mejor. En el caso de la responsabili-
dad social, la universidad cumple un rol

fundamental en la investigación de políti-
cas para llevar adelante, y en el diseño de
campos de acción para incursionar, en el
análisis de los marcos establecidos para
proponer soluciones alternativas. Si bien
la tarea llevada adelante por las distintas
fundaciones proporcionan a los estudio-
sos una amplia perspectiva del manejo e
implementación de las acciones de RS, la
universidad provee al sector datos y estu-
dios que se transforman en complemen-
tos ideales del trabajo de estas fundacio-
nes y empresas que contemplan respon-
sabilidad social empresarial.

Visto así, la universidad no solo
debe interpretar esa demanda social, esa
necesidad de mercado, sino que debe ser
un factor importante para promover el
cambio social y el desarrollo del entorno.
La participación de la comunidad educati-
va universitaria en el logro de metas, debe
darse en el marco de ese ejercicio respon-
sable del juicio de los actos y del respeto a
la libertad, la ética y la tolerancia dentro de
una perspectiva de compromiso y perti-
nencia institucional. Cada día la sociedad
demanda de la universidad, mayor partici-
pación de los hechos sociales.

Desde este punto de vista, el nuevo
enfoque de la universidad debe contribuir
decididamente a la solución de los críticos
problemas que aquejan a la sociedad. Es-
tos problemas, que deben percibirse a tra-
vés de la identificación de necesidades so-
ciales, económicas y políticas insatisfe-
chas que requieren soluciones a largo pla-
zo, comprometen la participación de am-
plios sectores públicos y privados, y sobre
todo, nuevos esfuerzos y estilos de coope-
ración ciudadana (Raga, 1998).

De manera que, al concebir la uni-
versidad como organización responsable
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de la creación y difusión del conocimien-
to, como su principal producto, inquieta
en el sentido de cómo debe ser adminis-
trada y obliga a conocer de ella el criterio
de la pertinencia, para comprobar que los
objetivos propuestos por la institución co-
rresponden a los requeridos por la socie-
dad.

Para estar en sintonía con los nue-
vos tiempos, la universidad requiere defi-
nir la visión integral de sus funciones aca-
démicas: docencia, investigación y ex-
tensión sobre un nuevo paradigma en el
cual uno de sus mejores soportes es la
comunicación oportuna como eje trans-
formador que le permita, a través de la
creación y difusión del conocimiento lo-
grar la correspondencia entre lo que la
sociedad demanda por una parte, y la
coherencia interna que debe reinar en la
universidad, por la otra, en la búsqueda
de la pertinencia social que aspira el con-
texto de las instituciones de educación
superior, tratando de hacer compatible el
discurso con la acción (Raga, 1998).

Asimismo, la búsqueda del conoci-
miento, su transmisión y aplicación dan ori-
gen a estas funciones básicas de las insti-
tuciones universitarias: investigación, do-
cencia y extensión. Si bien, en determina-
dos momentos de su desenvolvimiento his-
tórico una de esas funciones ha prevaleci-
do sobre la otra, el ideal reside en una equi-
librada integración de las mismas, de modo
que las tres estén siempre presentes en to-
das las tareas de la actividad universitaria.
De este modo, lo deja explícito el plan de
desarrollo estratégico y transformación de
la Universidad del Zulia (LUZ, 2000–2004),
en uno de sus objetivos estratégicos, el
cual expresa el fomento de las potenciali-
dades de producción de bienes y servicios

competitivos como medio para fortalecer
estas funciones básicas, siendo la exten-
sión, una de las funciones motoras como
unidad de análisis para el desarrollo de
esta investigación. La misma debe dar res-
puesta a las grandes necesidades de la so-
ciedad y contribuir a la excelencia académi-
ca con compromiso social.

En este sentido, es pertinente acla-
rar los conceptos de responsabilidad social
empresarial (RSE) y responsabilidad social
universitaria (RSU). La primera hace alu-
sión a un modo de gestión integral de la
empresa, donde las estrategias aplicadas
en la última década, han logrado superar
poco a poco el enfoque filantrópico que li-
mitaba la participación social de la empresa
a un conjunto de obras de caridad para po-
blaciones necesitadas, promovidas gracias
al uso de recursos residuales, pero sin rela-
ción intrínseca con la actividad productiva
cotidiana de la organización.

De lo anterior, se afirma que la Res-
ponsabilidad Social es un modo de ges-
tión integral de la empresa, que se puede
caracterizar como gestión de impactos
(humanos, sociales y ambientales), que
la actividad de la organización genera, en
un esfuerzo constante por abarcar y sa-
tisfacer los intereses de todos los afecta-
dos potenciales (Vallaeys, 2006).

Las universidades no podían que-
darse alejadas de la reflexión sobre res-
ponsabilidad social, no solo porque son
organizaciones, sino porque además son
responsables de formar a los futuros pro-
fesionales que laboraran en las empre-
sas, a los futuros ciudadanos que tendrán
que promover democráticamente los de-
rechos humanos, y a los futuros funciona-
rios que tendrán a su cargo el bien común
de nuestro mundo.
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Es así como el interés corporativo,
bien entendido no puede dejar de ser
sensible a la sociedad en la cual se desa-
rrolla la organización, y reconocer las in-
tersolidaridades, como lo afirma Morin
(2006). Por lo tanto, la responsabilidad
social es una exigencia ética y una estra-
tegia racional de desarrollo para la inteli-
gencia organizacional y por ende, de las
instituciones de educación superior.

Los dos principales propósitos de
la Universidad son ante todo la formación
humana y profesional (propósito acadé-
mico) y la construcción-creación de nue-
vos conocimientos (propósito de investi-
gación), sabiendo que estos dos fines se
relacionan estrechamente.

La responsabilidad social compe-
netra y articula todas las partes orgánicas
de la Universidad, incluyendo en una mis-
ma estrategia de gestión la administra-
ción en cuanto a la docencia, la investiga-
ción y la extensión, la cual comprende to-
dos los demás servicios universitarios
vinculados con el entorno social (servi-
cios de consultoría, asesorías, asociacio-
nes, y proyección social, oficina de comu-
nicación institucional, entre otros); lo cual
dista mucho del modelo de proyección
social voluntaria que solo abarca al cuar-
to rubro de los impactos.

Con base a lo expuesto, este des-
plazamiento de la atención hacia el entor-
no social por parte de la universidad (pro-
yectos sociales hacia fuera), hacia la ges-
tión integral de la organización académi-
ca, es la clave para comprender lo que
puede y debería significar la responsabili-
dad social universitaria, con miras a de-
sarrollar la calidad de la gestión social y
ambiental de ésta.

Atendiendo a estas consideracio-
nes, se plantea que:

La RSU es una estrategia de ges-
tión universitaria, tratando de mantener un
enfoque holístico sobre la propia organiza-
ción universitaria, y concibiendo iniciativas
interdisciplinarias (sinergia entre faculta-
des y dependencias universitarias) e inte-
rinstitucionales (asociación de varias fun-
ciones de la estructura institucional).

El papel de la universidad no es el
de sustituir al estado o a las organizacio-
nes no gubernamentales de desarrollo
(ONGS), sino de asumir cada vez mejor
su rol de formación superior integral con
fines éticos y en pro del desarrollo soste-
nible de su comunidad, precisando no
concebir las relaciones entre la universi-
dad y el entorno social en términos de do-
nación o ayuda unilateral.

Visto de esta manera, y nuevamente
citando el Plan de Desarrollo Estratégico
(2000–2004), en cuanto a los lineamientos
de políticas institucionales académicas, en
lo que respecta a la extensión, se le conci-
be como la relación de la universidad con
su entorno, partiendo de un equilibrado in-
tercambio que deje un valor agregado so-
cial e institucional. De manera que, la uni-
versidad asuma como compromiso la parti-
cipación de esta en el desarrollo social, cul-
tural y científico de la colectividad.

La proyección social es la función
que cumple la universidad con el medio
externo. Se apoya en la docencia y la in-
vestigación para el diseño y desarrollo de
proyectos que articulen las experiencias
y saberes de la academia con los saberes
y experiencias del entorno. En este pro-
ceso la universidad reconoce caracterís-
ticas, cultura, potencialidades, necesida-
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des y demandas del medio externo, así
podrá estar dispuesta a abrir múltiples y
flexibles formas de interacción con los
sectores sociales, con los gobiernos loca-
les y nacionales, con los organismos no
gubernamentales, con las organizacio-
nes populares y con el sector productivo
(Ponz, 1996).

Ahora bien, la responsabilidad so-
cial en un contexto personal e institucio-
nal, según Vallaeys (2006), significa un
compromiso para identificar y compren-
der los efectos de las acciones de los se-
res humanos en el mundo, considerar los
impactos sociales, ambientales y econó-
micos, y los puntos de vista de las partes
interesadas; es decir, la responsabilidad
social consiste en que los seres humanos
se cuiden unos a otros mediante y para la
construcción de una sociedad más justa y
fraterna. En ese sentido, es muy impor-
tante definir la responsabilidad social en
estos términos: decir lo que se hace (ser
transparente en su rendición de cuentas)
y hacer lo que se dice (ser congruente
con sus pretensiones).

En Venezuela, según el Artículo 2
de la Ley de Universidades, las universi-
dades son instituciones al servicio de la
nación y a ellas corresponde colaborar en
la orientación de la vida del país mediante
su contribución doctrinaria en el esclareci-
miento de los problemas nacionales.

Pero, la universidad no puede con-
vertirse en una corriente partidista, ni en
una ONG o en una obra de beneficencia.
Su labor específica es el saber y a partir
de allí ha de prestar una contribución efi-
caz en el ordenamiento de la sociedad.
Ahora bien, la universidad no escapa de
la responsabilidad social, y es que en su
sentido amplio la universidad representa

la universalidad de saberes, conocimien-
tos y búsqueda de verdad, a través de sus
actividades de docencia, investigación,
extensión.

Para ejercer la responsabilidad so-
cial, la Universidad requiere desarrollar las
capacidades precisas para posibilitar la
satisfacción de las necesidades sociales
de los diversos grupos de interés; y por lo
tanto, al desarrollar dichas capacidades la
universidad se transforma en una organi-
zación inteligente socialmente, que actúa
con responsabilidad social, y que al hacer-
lo alcanza legitimidad social.

La responsabilidad social ha sido
definida por muchos autores como la
capacidad o estrategia de gerenciar ética
e inteligente los impactos que genera la or-
ganización en su entorno, tanto interno
como externo en la dimensión social, eco-
nómica, humana y natural. Al respecto, el
Proyecto Universidad Construye País
(2006) advierte que la universidad debería
preocuparse por la forma en gestionar y
gerenciar los impactos tanto positivos
como negativos que genera a nivel interno
(espacio físico como comunidad académi-
ca o comunidad de aprendizaje integrada
por estudiantes docentes, funcionarios, di-
rectivos y egresados) y a nivel externo (en-
torno económico, social, político, cultural y
ambiental) que en muchos casos trascien-
de las fronteras locales y regionales gene-
rando un efecto global.

La Universidad, como organiza-
ción, genera impactos tanto a las perso-
nas que intervienen en ella (administrati-
vos, docentes, estudiantes) como en su
entorno social. En este sentido, Vallaeys
(2006) sostiene que la responsabilidad
social es el afán de responder, de modo
ético e inteligente, por esos impactos,
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para que sean, en la medida de lo posible,
positivos y no negativos. Una gestión so-
cialmente responsable cuidará los impac-
tos que la universidad tiene con el medio
ambiente, el medio social y los recursos
humanos, tratando de minimizar los da-
ños posibles y maximizar todos los im-
pactos positivos, en provecho tanto de la
sociedad como de la educación que brin-
da a sus estudiantes, siendo estos su ra-
zón de ser.

Estos impactos de la universidad,
se soportan en los principios y valores
que orientan y constituyen el contenido
de la responsabilidad social universitaria.
Los principios y valores son guías para el
comportamiento humano, son fundamen-
tales y permanentes en una universidad
socialmente responsable, puesto que
orientan sus funciones o actividades de
docencia, extensión e investigación.

Considerando lo anteriormente
dicho, los principios y valores con los que
la universidad asume su responsabilidad
social se estructuran en un sistema, que
se puede ordenar en tres planos: perso-
nal, social y universitario.

Cada uno de los principios de una
u otra forma consolida el concepto de
RSU, en la medida que la Universidad
los asuma y practique. En una entrevis-
ta, el profesor Vallaeys (2005) sintetiza
que el principio rector de la ética de la
responsabilidad social es el principio de
la ecología de la acción de Morín (2006):
“Toda acción escapa cada vez más de la

voluntad de su autor a medida que entra

en el juego de las inter-retro-acciones

del medio en el cual interviene”. Una uni-
versidad que decide ser socialmente
responsable, decide al mismo tiempo

empezar a luchar contra la “inteligencia
ciega” de la compartamentalización de
los conocimientos y carreras en la estruc-
tura misma del saber académico, dividido
hasta el día de hoy en facultades y depar-
tamentos.

2.1. Componentes de la
responsabilidad social universitaria

El desplazamiento de la atención
hacia el entorno social por parte de la Uni-
versidad (proyectos sociales hacia fue-
ra), y hacia la gestión integral de la orga-
nización académica, es la clave para
comprender lo que puede y debería signi-
ficar la responsabilidad social universita-
ria, con miras a desarrollar la calidad de la
gestión social y ambiental de ésta (Martí-
nez, 2005).

Siguiendo el trabajo teórico de Va-
llaeys (2006) sobre los impactos específi-
cos que genera la universidad y el deber
de gestión ética responsable de estos, se
han considerado cinco componentes
centrales que constituyen las cinco políti-
cas del desarrollo de una estrategia inte-
gral y sustentable para la responsabilidad
social universitaria, los cuales sólo algu-
nos de ellos han sido desarrollados en la
investigación por lo que se presentan al-
gunos resultados, obtenidos del trabajo
de campo realizado:

� Gestión ética y calidad de vida institu-
cional, que permita la mejora conti-
nua del comportamiento ético y profe-
sional cotidiano de la comunidad uni-
versitaria, a partir de la promoción, en
las rutinas institucionales, de valores
socialmente responsables. En este
aparte, la investigación arrojó que el

520

Responsabilidad social universitaria, transferencia y mercadeo tecnológico...
Martínez, Cynthia; Rojas, Ligibther; Guillen, Jaqueline y Antúnez, Nereida _________



75% de los directores encuestados
manifiestan que las prácticas de res-
ponsabilidad social llevadas a cabo
por las dependencias analizadas son
efectivas y eficaces, a pesar de las li-
mitaciones que estas puedan tener
producto de la insuficiencia presu-
puestaria.

� Gestión medioambiental responsable
que permita a la comunidad universi-
taria mejorar continuamente en su
comportamiento ecológico cotidiano,
orientado hacia el uso inteligente y
respetuoso del medio ambiente. En lo
que tiene que ver con la organización
interna de la institución, se refleja en
el estudio que el 75% de los encues-
tados considera que ésta permite la
consecución de actividades.

� Participación social responsable que
permita a la comunidad universitaria y
sus colaboradores externos mejorar
continuamente en su comportamien-
to social solidario para la promoción
del desarrollo humano sostenible. En
este componente, un 25% de las de-
pendencias encuestadas asegura
que el impacto que genera la Univer-
sidad en las comunidades a través
del programa de prácticas profesio-
nales es importante para fortalecer
esta necesaria vinculación. Igual-
mente, en lo que respecta a la partici-
pación de colaboradores externos
para la promoción del desarrollo hu-
mano sostenible, se trabajó en la in-
vestigación la dimensión de relacio-
nes interinstitucionales en su indica-
dor de convenios, donde el 50% de
los encuestados respondió que el go-
bierno a través de la estatal petrolera,

ha canalizado recursos para generar
impactos en las diferentes áreas
atendidas, propiciando un desarrollo
endógeno en éstas, a través del dise-
ño y ejecución de programas y pro-
yectos. Un 25% manifiesta que a nivel
gubernamental estas acciones de
responsabilidad social se realizan en
conjunto con la Corporación de desa-
rrollo de la región zuliana (CORPO-
ZULIA), y el resto expresó que exis-
ten proyectos muy puntuales que han
nacido de las necesidades de los go-
biernos municipales (Alcaldías).

� Formación académica socialmente
responsable que permita lograr un
perfil del egresado como profesional
con aptitudes de solidaridad y res-
ponsabilidad social y ambiental, en el
marco de una verdadera formación
integral e íntegra. En los resultados
se observa que el 94% del personal
consultado señala que la Universidad
incorpora en sus programas de estu-
dio, las asignaturas de ética profe-
sional, responsabilidad social y desa-
rrollo ambiental; y consideran que la
universidad promueve la realización
de proyectos sociales con la facilita-
ción de cursos sobre servicio comuni-
tario y/o desarrollo comunitario; y vin-
cula sus programas de estudio con la
solución de los problemas del país.

� Investigación socialmente útil y gestión
social del conocimiento que permita
asegurar la generación y transmisión de
conocimientos interdisciplinarios con-
gruentes con el desarrollo humano sos-
tenible, tanto en su temática como en su
proceso de construcción y difusión. En
esta parte, se observa que el 58% de
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los consultados manifiestan que la
Universidad cuenta con líneas de in-
vestigación orientadas al desarrollo
económico, social, ambiental y cultu-
ral del país; vincula a la comunidad
universitaria y sociedad en general en
los proyectos de investigación; y rea-
liza constantemente jornadas de in-
vestigación, encuentros académicos,
eventos y congresos nacionales e in-
ternacionales donde se difunden y se
realizan intercambios de saberes.

En consideración a lo anteriormen-
te señalado, se asume las cinco políticas
principales de la RSU, a saber: una uni-
versidad éticamente ejemplar en su vida
cotidiana; una universidad ecológica-
mente ejemplar (campus sostenible); ge-
nerar comunidades de aprendizaje y de-
sarrollo con actores externos; integrar en
las currículas el aprendizaje basado en
proyectos sociales; y generar conoci-
mientos socialmente útiles según una
agenda de desarrollo concertada con
otros actores sociales.

3. Gestión Tecnológica

Según Paredes (1996), la gestión
tecnológica es una de las actividades cla-
ve de la empresa, que le permite servir en
forma eficiente y eficaz a sus clientes, en-
frentar en forma dinámica a sus competi-
dores tanto internos como externos, man-
tener un ambiente creativo y participativo
de trabajo y garantizar una rentabilidad
económica atractiva en el largo plazo.

Las interfaces conceptuales y me-
todológicas entre la gestión tecnológica y
la calidad, no se encuentran aún clara-
mente explicitas en la literatura, lo que di-
ficulta la introducción de la gestión tecno-

lógica a las micros y pequeñas empresas
de manera asociada al control de calidad.

En el ámbito de las economías ac-
tuales, Nelson (1998) citado por Camacho
(1998), establece que la gestión tecnológi-
ca en tanto vía de introducción de nuevos
productos y procesos, debe involucrar
cambios que suponen una ruptura relati-
vamente profunda con las formas estable-
cidas de hacer las cosas, con lo cual se
crean nuevas capacidades. Es por ello
que la gestión tecnológica es un concepto
con alto contenido económico y social.

Por su parte, Camacho (1998), se-
ñala que para que una nación pueda ser
capaz de implantar una gestión tecnológi-
ca que materialice la innovación debe
procurarse la existencia de los siguientes
elementos: existencia de una demanda
para la innovación nacional, existencia de
una cultura innovadora individual e insti-
tucional que desarrolle capacidades tec-
nológicas y capacidad para atenuar los
riesgos inherentes a dicha innovación.

El propósito de la gestión tecnológi-
ca es darle respuesta a problemas de ca-
lidad proporcionando solución, a través
del control de calidad tradicional. Sin em-
bargo, incide y presenta una utilidad limi-
tada a oportunidades de adecuación en el
producto a las especificaciones desea-
das o de ajustar el proceso, equipos, ope-
raciones, materias primas y otros insu-
mos. Dichas limitaciones son demarca-
das por la introducción de la gestión tec-
nológica en las empresas, por lo tanto, el
conjunto de ambas presenta una amplia
relación sinergística que permite catalizar
innovaciones en los sistemas estratégi-
cos, gerenciales, culturales, organizati-
vos y de infraestructura al interior de la
empresa y la vincula con necesidades e
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intereses de proveedores y clientes en
una alianza estratégica con refuerzos
mutuos, que coadyuvan oportunidades
ilimitadas para la aplicación de la gestión
tecnológica en las micro y pequeñas em-
presas del sector industrial.

La gestión tecnológica en los paí-
ses latinoamericanos implica la atención
particular al desarrollo de las capacida-
des locales que faltan y se estiman nece-
sarias para atender, en formas adecua-
das, los requerimientos tecnológicos de
la producción. El mismo se hace necesa-
rio para dar configuración completa al su-
ministro externo de tecnología posibili-
tando el ejercicio de una capacidad autó-
noma de decisión tecnológica.

En tal sentido, la Asociación Lati-
no-Iberoamericana de Gestión Tecnoló-
gica ALTEC (1992), señala que “la mag-
nitud y complejidad de esta doble tarea
de desarrollo y uso de la capacidad tec-
nológica local, aunada a la escasez de los
recursos disponibles para ese fin, exigen
una gestión tecnológica particularmente
eficaz”.

Por tal motivo, la gestión tecnológi-
ca aboga la innovación en tecnologías
duras, como las relativas a la creación y el
desarrollo de nuevos productos (bienes y
servicios) y procesos físicos o químicos; y
la innovación en tecnologías blandas,
como las relativas a nuevas maneras de
organizar, dirigir y controlar las activida-
des de la organización, sea ésta privada,
pública o de economía mixta.

En este sentido, es un proceso que
permite el manejo de la tecnología desde
su desarrollo, también como un proceso
que integra funciones y como un proceso
de desarrollo de implantación de un enfo-
que estratégico (Medellín, 1994).

La gestión tecnológica implica en-
tonces, el conjunto de acciones y técnicas
que enriquecen el modo de pensar y por
ende de actuar de una organización, en el
desarrollo de las tareas y funciones, lo
cual repercute en el manejo eficiente y efi-
caz con máximos niveles de rentabilidad.
En este sentido, se destaca con una estra-
tegia para dinamizar la relación de la Uni-
versidad con su entorno, desde dos líneas
de acción: transferencia tecnológica y
mercadeo tecnológico.

Asumiendo la gestión desde este
punto de vista, a través de la transferen-
cia y el mercadeo tecnológico, definitiva-
mente se conduce a la Universidad a un
proceso de cambio, donde ésta gestión
tecnológica es concebida como un meca-
nismo a través del cual se transmite cono-
cimiento de punta a la comunidad, a la
empresa, al estado respondiendo a pro-
blemas actuales y coyunturales de mane-
ra pertinente e innovadora.

3.1. Transferencia tecnológica

La transferencia de tecnología pue-
de ser definida por la ALTEC (1992) como
el traspaso de un paquete tecnológico o
parte de él, desde una unidad u organiza-
ción hacia otra, con el objeto de que esta
última produzca y distribuya bienes y ser-
vicios.

La transferencia de tecnología en
forma material y, progresivamente, en
forma no material, desempeñará un pa-
pel cada día más determinante, según las
tendencias, en las relaciones de comer-
cio exterior de los países. Abarca la trans-
ferencia de tecnologías nuevas y conoci-
das, de tecnologías altamente desarro-
lladas y de tecnologías estándar.
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Para determinar el nivel de transfe-
rencia de tecnologías, debe considerarse
sobre todo su carácter complejo. No es
justo considerar la transferencia de tecno-
logías sólo desde el ángulo de las tecnolo-
gías nuevas y sofisticadas, y pasar por alto
el amplio campo de transferencia de tec-
nologías conocidas y probadas.

De acuerdo a los planteamientos
de la Comisión Económica para América
Latina y el Caribe CEPAL y el Instituto La-
tinoamericano de Planificación Económi-
ca y Social (ILPES), simultáneamente
surgen, hoy como antes, nuevos campos
de aplicación para tecnologías conocidas
que también puede clasificarse como tec-
nologías estándar. Eso no sólo se refiere
al sector de los países en vías de desarro-
llo sino que es un problema de trascen-
dencia internacional. Por eso, limitar la
discusión a un nivel “elitista” de las tecno-
logías nuevas y sofisticadas no responde
a las realidades de la economía interna-
cional.

Para la mayoría de las universida-
des y centros de investigación, la transfe-
rencia tecnológica se define, según la
Association of University Technology Ma-

nagers (AUTM, 2010), como el proceso
de transferir de una organización a otra
los descubrimientos científicos, con el fin
de promover el desarrollo y la comerciali-
zación. Esta transferencia se lleva a
cabo, por lo general, a través de la firma
de acuerdos (o contratos) de concesión
de licencias entre las Universidades y las
empresas privadas o entidades comer-
ciales de capital público.

En función de lo anterior, se presen-
tan los resultados obtenidos en la dimen-
sión transferencia tecnológica. En esta los
elementos que se han constituido en ca-

nales de transferencia tecnológica con
mayor éxito y que han logrado ser trans-
feridos al sector productivo y al entorno
social son la asistencia técnica, las ase-
sorías y los cursos de capacitación con
una participación del 19% cada uno de
ellos; la consultoría con 15% y los resulta-
dos de proyectos de investigación con el
12% evidenciándose la existencia de fac-
tores y/o características clave que inci-
den en la transferencia de tecnología ha-
cia el sector productivo, tales como las
alianzas con el sector productivo, la exis-
tencia de dependencias universitarias
para la transferencia tecnológica y el estí-
mulo-beneficios-para el personal univer-
sitario.

Este resultado es respaldado por
Macaya (1992), cuando afirma que el pro-
ceso de vinculación Universidad-Sector
Productivo, el desarrollo y la transferen-
cia tecnológica son oportunidades para
viabilizar dicha vinculación, planteando
que se puede empezar por la prestación
de servicios especializados y programas
de capacitación y posteriormente con
contratos de consultorías y asistencia
técnica en áreas donde la universidad
tenga un alto nivel de competencia, igual-
mente apunta que tal vez el área de ma-
yor oportunidad inmediata para muchas
universidades latinoamericanas, sea la
vinculación vía la formación de recursos
humanos y la educación continua.

Entre los tipos de esfuerzos institu-
cionales asociados con la transferencia
tecnológica, destacan: las políticas uni-
versitarias dirigidas al sector productivo
(22%), los contactos formales con el sec-
tor productivo (17%); el conocimiento de
necesidades del entorno, la visión geren-
cial de las autoridades universitarias y los
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contactos informales con el sector pro-
ductivo, los cuales participan cada uno
con el 13%. En cuanto a las acciones ge-
renciales se destacan la comercialización
de la tecnología universitaria, transferir y
difundir la tecnología universitaria y la for-
mulación de contratos tecnológicos, los
cuales se asumen con un 22% cada uno.

De manera que, la transferencia
tecnológica, es de suma importancia para
impulsar la vinculación de la universidad
con su entorno, mediante la prestación de
servicios, implementación de programas
de formación continua, y asistencia técni-
ca en áreas de su competencia, sin em-
bargo, para ello es indispensable revisar
la normativa universitaria, plantear políti-
cas de trasferencia tecnológica realmen-
te adaptadas a la realidad, y especializar
al personal.

3.2. Mercadeo Tecnológico

El mercadeo de un negocio es un
factor esencial para la supervivencia de
las organizaciones. Para llevar a cabo
una dirección exitosa, se necesita pla-
near con cuidado, identificar los resulta-
dos requeridos y pensar en organizar y
controlar las actividades que harán reali-
dad estos resultados. Al final de cada pro-
ceso de mercadeo, se impone una revi-
sión del éxito logrado y cómo se pueden
obtener mejores resultados en el siguien-
te período. De esta manera, se entiende
mejor el potencial del negocio, se adquie-
re más confianza y se aumenta el poder
para competir y sobrevivir.

Dentro de lo que es el proceso de
planeación de mercadeo, se busca respon-
der cuatro preguntas importantes: ¿qué
venderá?, ¿a quién se lo venderá?, ¿cuán-

to venderá?, ¿a qué precio venderá?, el
plan de mercadeo obtiene las respuestas
siguiendo una secuencia lógica: misión
de la empresa, ¿hacia dónde quiere que
vaya el negocio?; análisis externo: ¿qué
oportunidades y dificultades hay en su
camino?; análisis interno: ¿cuáles de sus
puntos fuertes y débiles influyen en la
consecución de este objetivo?; objetivos
de estrategia: ¿en qué mercados compe-
tirá y con qué base?; operaciones de mer-
cadeo: ¿cuál será el papel que desempe-
ñará cada elemento de la mezcla de mer-
cadeo?; programación: ¿cómo se asegu-
rará que ocurran las actividades necesa-
rias en la secuencia correcta y en el
momento oportuno?; presupuesto:
¿cuánto costarán las operaciones de
mercadeo? por lo tanto, el plan de merca-
deo consiste en usar información del pre-
sente para darle forma al futuro.

En relación a esta dimensión, se re-
vela en la investigación que todas las de-
pendencias universitarias analizadas,
formulan planes de mercadeo y que para
tal fin, consideran acciones estratégicas,
entre éstas acciones se destacan: los
contactos previos con potenciales clien-
tes participando estos con el 42%, y con
el 33% el conocimiento de la cartera de
productos/servicios; utilizando asimismo
en su proceso de vinculación con el sec-
tor productivo funciones de mercadeo ta-
les como: la ética empresarial, la promo-
ción y publicidad y la planificación del pre-
cio; las cuales participan con 20% cada
una de ellas; seguida del estudio de la
clientela el cual reporta el 16%. Mientras
que entre los objetivos asociados al mer-
cadeo son fundamentales: la proyección
de la universidad en el medio productivo y
la búsqueda de generación de ingresos
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propios, valiéndose para tal fin de los me-
dios universitarios comunicacionales
como lo es el caso de la emisora radial y
del periódico de LUZ.

Por otra parte, en cuanto a los pla-
nes de mercadeo tecnológico, los resulta-
dos indican que las dependencias univer-
sitarias analizadas que se vinculan con el
entorno social formulan planes de merca-
deo en sus actividades de vinculación
Universidad-entorno social; es decir que
el 100% de ellas llevan a cabo el procedi-
miento referido.

A tal efecto, el Centro Interuniversi-
tario de Desarrollo CINDA (1994), expre-
sa que se hace necesario difundir en for-
ma continua y sistemática el trabajo y los
logros alcanzados por la universidad para
conocimiento de los potenciales usua-
rios; así mismo, plantea que la universi-
dad de hoy se puede abocar a estudiar en
profundidad las posibilidades de generar
recursos a través del trabajo de su espe-
cialista y del uso de sus múltiples facilida-
des (investigación, consultoría, educa-
ción, licenciamiento, publicaciones, for-
mación de empresas).

Sin embargo y de manera contra-
dictoria los resultados obtenidos, refieren
que existe el desconocimiento del poten-
cial de la oferta tecnológica universitaria,
al igual que se presenta la falta de inte-
gración con la dependencia universitaria.

En lo que respecta a los medios de
comunicación, el 50% cree que el porta-
folio de las ofertas extensionista de la
Universidad del Zulia, es la manera más
efectiva de difundir los productos y servi-
cios que la universidad ofrece, el resto de
la población aseguran que a través de
prensaluz, y el periódico semestral pro-
yección de LUZ, es la forma más efectiva

para dar a conocer los impactos que ge-
nera la universidad. Tomando en cuenta
que los medios de comunicación se cons-
tituyen en verdaderos agentes de trans-
formación social, es a través de los perió-
dicos y revistas y, principalmente, a tra-
vés de la radio y por la televisión, que la
población conoce el país donde vive y re-
cibe informaciones esenciales al ejercicio
de la ciudadanía.

En síntesis, el mercadeo tecnológi-
co representa hoy en día una herramienta
de gran impacto al desarrollo de las insti-
tuciones de educación universitaria, es
un espacio de encuentro y promoción de
grande transformaciones y por ello exige
que las universidades formulen planes de
mercadeo, considerando acciones estra-
tégicas y empleando funciones de merca-
deo principalmente la ética, la promoción,
la publicidad, así como la planificación de
su presupuesto.

4. Conclusiones

Con respecto a la responsabilidad
social, se concluye que la participación
de la comunidad educativa universitaria
en el logro de metas, debe darse en el
marco de un ejercicio responsable del jui-
cio de los actos y del respeto a la libertad,
la ética y la tolerancia dentro de una pers-
pectiva de compromiso y pertinencia ins-
titucional. La universidad entonces, debe
contribuir a la solución de los críticos pro-
blemas que aquejan a la sociedad y ellos
deben percibirse a través de la identifica-
ción de necesidades sociales, económi-
cas, políticas, culturales. Esa sería la ver-
dadera proyección social de la universi-
dad, apoyada en las docencia, investiga-
ción y extensión de manera interactiva.
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En este sentido, las prácticas de respon-
sabilidad social coordinadas por las de-
pendencias objeto de estudio, son efi-
cientes y eficaces a pesar de la poca asig-
nación presupuestaria. El impacto que
genera la universidad en las comunida-
des a través del programa de prácticas
profesionales fortalece esta vinculación.
La participación gremial es mínima en las
actividades extensionistas de la universi-
dad, haciendo referencia al gremio profe-
soral activo y jubilado, lo cual representa
una amenaza para esta función universi-
taria. Al mismo tiempo no existe un volun-
tariado en apoyo a estas actividades.

En cuanto a la transferencia tecnoló-
gica, particularmente los canales de trans-
ferencia tecnológica que han logrado ser
transferidos al entorno social con mayor
éxito son la asistencia técnica, las aseso-
rías, los cursos de capacitación y la consul-
toría. Las alianzas estratégicas con el refe-
rido entorno y el estímulo –beneficios eco-
nómicos– para el personal universitario son
factores clave que inciden en la transferen-
cia de tecnología hacia el sector producti-
vo. Las dependencias universitarias no han
desarrollado estructuras internas para la
transferencia de tecnología, siendo éstas
un factor clave para ello. El entrabamiento
de la normativa universitaria y la ausencia
de políticas de transferencia tecnológica se
constituyen en elementos que obstaculizan
el proceso de transferencia tecnológica de
la universidad hacia el sector productivo.
La duplicación de esfuerzos institucionales
y la falta de personal especializado no han
permitido una mayor viabilidad del proceso
transferencia tecnológica. No existen políti-
cas universitarias definidas en cuanto a
transferencia tecnológica.

El mercadeo tecnológico, específi-
camente lo asociado a la estrategia de
mercadeo tecnológico se fundamenta en
la proyección de la universidad en el me-
dio productivo y en la búsqueda de gene-
ración de ingresos propios.

Los contactos previos con potencia-
les clientes, el conocimiento de la cartera
de producto y/o servicios son aplicados
como acciones estratégicas de mercadeo.
La ética empresarial, la promoción y la pu-
blicidad, la planificación del precio, repre-
sentan las funciones de mercadeo aplica-
das por las dependencias universitarias
para vincularse con el entorno social. Las
acciones gerenciales utilizadas en la nego-
ciación tecnológica en el proceso de vincu-
lación son transferencia y difusión de la tec-
nología universitaria, la comercialización y
la formulación de contratos tecnológicos.
Se encuentran presentes situaciones con-
sideradas como la obtención de beneficios
mutuos, las estrategias de mercadeo, la
definición de modalidades/ canales de
transferencia tecnológica y la protección
previa del conocimiento científico. Existe
desconocimiento en la negociación de con-
tratos y en cuanto a la consecución de fi-
nanciamiento externo. Se carece de es-
tructura organizativa para negociar.
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Resumen
Con el marco constitucional iniciado en Venezuela a fines de 1999, la administración en salud

pública inicia un período de transformación de la democracia representativa a la democracia partici-
pativa. El presente artículo tiene como objetivo analizar la gestión del programa Barrio Adentro I, en la
Parroquia Francisco Eugenio Bustamante, Municipio Maracaibo del Estado Zulia, durante el período
2003-2009. La investigación es de tipo descriptiva y exploratoria, con diseño de campo y transeccio-
nal, se aplicó una entrevista semi-estructurada a informantes clave de la coordinación del programa
barrio adentro en la región Zuliana. Asimismo, se utilizaron fuentes de información documental para
la interpretación de los datos. En relación a los resultados, la toma de decisiones, se hace de forma
centralizada bajo las directrices del Ministerio del Poder Popular para la Salud, con la intervención de
los coordinadores regionales y su equipo de trabajo; en cuanto a la administración de personal, se
basa en la categoría de concursos de credenciales para aspirar a cargos, siendo estos presentados a
la instancia central, la cual deja en evidencia una orientación tecnocrática; la prestación de los servi-
cios se hace por medio de la transferencia que el Gobierno Central ejecuta a través de las coordina-
ciones de cada región, manteniendo al mismo tiempo una dirección burocrática populista. En conclu-
sión, se determina que la gestión del programa se basa en criterios burocráticos populistas con algu-
nos rasgos del modelo tecnocrático en relación a la administración de personal.

Palabras clave: Salud pública, misión barrio adentro, gestión pública, Venezuela.

Barrio Adentro Program I: A Public Management
Strategy in the State of Zulia

Abstract
Within the constitutional framework initiated in Venezuela at the end of 1999, the public health

administration began a period of transformation from representative to participative democracy. The
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objective of this article is to analyze management of the Barrio Adentro I program in the Francisco
Eugenio Bustamante Parish, Maracaibo Municipality, Zulia, from 2003 to 2009. Research is of the de-
scriptive, exploratory type with a trans-sectional, field design. A semi-structured interview was applied
to key informants in coordination for the Barrio Adentro program in the Zulia region. Likewise, docu-
mentary information sources were used to interpret data. In relation to results, decision making is ac-
complished in a centralized manner under the directives of the Ministry of Popular Power for Health,
with intervention of the regional coordinators and their work teams; personnel administration is based
on credential competitions among those who aspire to a position, which are presented to the central
agency, demonstrating a technocratic orientation; services are rendered through transference exe-
cuted by the Central Government through the coordinators in each region, maintaining, at the same
time, a populist bureaucratic directorate. In conclusion, it was determined that program management
is based on populist bureaucratic criteria and some traits of the technocratic model in relation to per-
sonnel administration.

Key words: Public health, Barrio Adentro Mission, public management, Venezuela.

1. Introducción

La crisis económica de los ochenta
trajo consigo medidas de ajuste que rede-
finieron la acción estadal conocidas como
la Reforma de los Estados, dando paso,
entre otros, a los procesos de privatiza-
ción, descentralización y focalización. Sin
embargo, luego de más de veinte años, y a
pesar de los planteamientos y acciones
realizadas a través de la reforma en Amé-
rica Latina, un gran porcentaje de la pobla-
ción continúa excluida y las políticas eco-
nómicas neoliberales desarrolladas a tra-
vés de los programas de ajuste estructural
no produjeron los resultados esperados, ni
en lo económico ni en lo social; al contra-
rio, se mantuvieron las deficiencias que
las originaron, se produjo un aumento de
la pobreza, el desmejoramiento de los in-
gresos, el acrecentamiento de las inequi-
dades y la acentuación de las desigualda-
des sociales (Parra y La Cruz, 2003).

Venezuela, no escapa de la reali-
dad de este período, debido en gran me-
dida al desgaste que mostraban las viejas
estructuras políticas en el poder, caracte-

rizadas por la ineficiencia, la corrupción y
el clientelismo en muchas de sus organi-
zaciones públicas. Este panorama som-
brío no podía dar respuestas a las de-
mandas del colectivo social que a su vez
acumulaban necesidades con mayores
niveles de complejidad. En medio de este
escenario surge la figura de Hugo Chá-
vez con una propuesta de cambios y
transformaciones en todas las esferas de
la sociedad, desde lo político, económico,
social y cultural. Es decir, un proyecto po-
lítico-social alterno.

En primera instancia propone un
proceso constituyente que redactaría una
nueva Constitución de la República, esta
fue aprobada en diciembre de 1999; en pa-
labras de Guédez (2009: 50) “en ella se en-
cuentran plasmadas las bases jurídicas del
nuevo proyecto nacional que implica el de-
sarrollo de un proceso de refundación a ni-
vel de las estructuras políticas, instituciona-
les y económicas del país como una reac-
ción contra el neoliberalismo que invade to-
das las esferas sociales y políticas”.

Con el diseño de esta nueva carta
magna, se busca una nueva relación Es-
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tado-Sociedad. Se define al Estado como
democrático, social y de derecho en la
búsqueda de una sociedad más demo-
crática, participativa y protagónica. El
principio de equidad, es entendido como
igualdad de oportunidades y máxima ex-
presión de la justicia social, y se convierte
en uno de los ejes de la actual política gu-
bernamental, dirigido a la creación de los
espacios que permitan la inclusión de
aquellos sectores de la población que de-
jaron de recibir los beneficios de las políti-
cas públicas o los alcances de la gestión
gubernamental y que fueron, en unos ca-
sos insuficiente, en otros ineficiente o am-
bos a la vez.

Los artículos 83, 84 y 85 de la Consti-
tución Bolivariana de Venezuela (Asam-
blea Nacional Constituyente-ANC, 1999)
señalan, en primer término, a la salud como
un derecho social, una responsabilidad del
Estado en corresponsabilidad con los ciu-
dadanos; en segundo término, se plantean
los principios de gratuidad, universalidad,
integralidad, equidad, integración social y
solidaridad, y en tercer término se habla de
un Sistema Público Nacional de Salud
(SPNS), definido como intersectorial, des-
centralizado y participativo. Los actuales
preceptos de la Constitución de 1999 orien-
tados a la igualdad y la justicia, para dismi-
nuir las inequidades y brechas sociales die-
ron lugar para que el gobierno bolivariano
venezolano incorporara una innovadora
modalidad de hacer políticas públicas, al
utilizar como estrategia las misiones.

Posteriormente, estas medidas im-
plementadas por el gobierno para el área
social atravesaron por un período de difi-
cultad, en vista de la crisis de gobernabili-
dad y el creciente ambiente de conflicto e
incertidumbre producido por los grupos

políticos adversos al gobierno, creando
una crisis política e institucional que co-
menzó con el intento de golpe de abril de
2002 y terminó con el paro petrolero de di-
ciembre de 2002 a febrero de 2003; esto
provocó que se abriera más la desigual-
dad y desequilibrio social.

Para tal efecto, y una vez culminado
el paro, se ubica el segundo sub-periodo,
donde el gobierno introduce modificacio-
nes parciales a la estrategia anti-pobreza y
anti-exclusión social que venía ejecutando,
diversificándola con la incorporación de
otros programas; sin dejar sin efecto los de
tipo asistencial compensatorio del primer
sub-período antes mencionado 1999-
2002. Las iniciativas del gobierno giran en
torno al fortalecimiento de la seguridad ali-
mentaria, plan nacional de abastecimiento
alimentario; mercal, megamercados popu-
lares, Proal, entre otros. Para enfrentar la
exclusión social aparecen las Misiones Ro-
binsón, Ribas, Sucre, Vuelvan Caras y los
programas de atención primaria en salud
con la misión Barrio Adentro (Alvarado,
2004).

Las políticas sociales implantadas
durante el período de ajuste neoliberal
(1988-1998) y posterior ascenso al poder
del presidente Chávez, iniciadas a partir
de 1999 hasta la presente no han logrado
suplir las necesidades de la población, se
dice que una parte del problema es debi-
do a la escasez de recursos, lo cual no es
cierto en algunos casos, ya que el Progra-
ma de Naciones Unidas para el Desa-
rrollo (PNUD) (citado por Kliksberg, 1994)
señala que hay países que han diseñado
programas y políticas aún teniendo una
economía poco productiva; pero se pue-
de afirmar que el problema radica en la
ausencia de compromiso político de los
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entes encargados. También es debido a
que dichas políticas no pasan por un pro-
ceso de evaluación que permita determi-
nar las deficiencias que se puedan pre-
sentar durante su ejecución.

Esto provoca la coexistencia de
dos modelos de atención y prestación de
servicios de salud: la red convencional,
representada por las instituciones que
conforman la administración pública y las
misiones, desarrollándose de manera pa-
ralela, siendo éstas últimas las columnas
fundamentales en las cuales reposa la
denominada nueva institucionalidad
(Guédez, 2009). La nueva forma de ges-
tión de las políticas públicas implantada
por el ejecutivo, establece, de manera
pragmática, una estructura paralela a la
burocracia estatal, donde se incorporan
nuevos actores, se establecen nuevas
modalidades laborales, de remuneración
y de prestación de servicios públicos dife-
rentes a las existentes.

La “misión barrio adentro” forma
parte de este modelo de gestión en salud
que adelanta el gobierno nacional con el
propósito de prestar servicios públicos en
salud a todos los ciudadanos y ciudada-
nas en todo el territorio nacional, promo-
viendo los principios de equidad e igual-
dad en el acceso a los servicios públicos
en salud.

2. Modelos de gestión:
consideraciones teóricas

Por gestión se entiende el con-
junto de diligencias que se realizan
para desarrollar un proceso o para lo-
grar un producto determinado. Se asu-
me como dirección y gobierno, activi-
dades para hacer que las cosas funcio-

nen, con capacidad para generar proce-
sos de transformación de la realidad. Con
una connotación más actualizada o ge-
rencial es planteada como una función
institucional global e integradora de todas
las fuerzas que conforman una organiza-
ción. En ese sentido, hace énfasis en la
dirección y en el ejercicio del liderazgo
(Restrepo, 2009: 2).

Por tanto, la gestión va a ser enten-
dida como el proceso en el cual la organi-
zación, desde sus niveles directivos coor-
dina todas las acciones encaminadas a
obtener buenos resultados. En la investi-
gación se describirán las acciones perti-
nentes que toman los coordinadores del
programa barrio adentro, para dar res-
puestas a las demandas de los ciudada-
nos y al personal adscrito al programa.

2.1. Toma de decisiones en los
modelos de gestión

Tal como se expresa en la teoría
burocrática de Weber (1976), uno de los
rasgos de este modelo en cuanto a la
toma de decisiones es la división del tra-
bajo, donde se manejan grandes estruc-
turas organizativas. Esta división atiende
a una racionalidad, para alcanzar los ob-
jetivos y la eficiencia de la organización.
En donde se asume, que cada empleado
está subordinado por las directrices de su
jefe inmediato, estas estructuras impiden
de cierta forma el libre ejercicio de los car-
gos desempeñados. Esto hace que la
toma de decisiones no se efectúen de for-
ma flexible impidiendo el consentimiento
y compromiso de los empleados dentro
de la organización.

En el modelo burocrático los fun-
cionarios, además, están sujetos al prin-
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cipio de jerarquía administrativa de ma-
nera rigurosa, en tanto que sus atribucio-
nes se entienden vinculadas al cumpli-
miento de obligaciones que son vigiladas
y controladas por superiores jerárquicos.
No desarrollan sus tareas de manera in-
dependiente ni, en consecuencia, se
pone el acento en los resultados que se
esperan de su quehacer, sino que se es-
pera de ellos tanto la obediencia a las fun-
ciones que deben desempeñar como a
las instrucciones de los jefes burocráticos
cuyo ámbito de responsabilidad es ma-
yor. Desde este punto de vista, las funcio-
nes que cada uno desarrolla representan,
al mismo tiempo, una escala de obligacio-
nes y responsabilidades: una jerarquía,
que compromete a la burocracia en su
conjunto (Erras, 2001).

En este modelo la jerarquía admi-
nistrativa se basa en la norma y los regla-
mentos para mantener el orden dentro de
la organización, ningún cargo queda sin
control ni supervisión por parte los altos
funcionarios, por lo tanto, todos están dis-
puestos por niveles que encierran privile-
gios y obligaciones, definidos mediante
normas limitadas por quien detenta ma-
yor autoridad.

En cuanto al modelo burocrático
populista estuvo marcado por grandes
estructuras organizativas de poder, dirigi-
das por hombres de partidos y empresa-
rios; es decir, políticos y empresarios que
han intervenido en las prácticas adminis-
trativas desde las instancias que toman
decisión en el aparato público. “Conjunta-
mente con grupos de presión organiza-
dos; algunos de ellos subordinados por
los partidos políticos” tal como lo expresa
Ochoa y Fuenmayor (2006:149). Estas
estructuras se encuentran caracteriza-

das por altos niveles jerárquicos y nume-
rosos departamentos propios del modelo
Weberiano, generando así un desarrollo
muy centralizado en los procesos de de-
cisión.

Por su parte, los hombres de parti-
dos dominantes en el poder lo constituye
la burguesía, estos fueron los actores de
decisión que dominaban desde las ins-
tancias del aparato público. Estos toma-
ron la dirección como unos pocos grupos
organizados, grupos de presión institu-
cionales y asociacionales, en el caso Ve-
nezolano, los empresarios de la Federa-
ción Venezolana de Cámaras y Asocia-
ciones de Comercio y Producción (cono-
cida como Fedecamaras), así como tam-
bién la Central de Trabajadores de Ve-
nezuela (CTV) y las Fuerzas Armadas
por medio del alto mando militar (Rey,
1991). Igualmente, los partidos políticos
se ubicaron en niveles altos del aparato
público para ejercer el proceso de toma
de decisiones y su influencia siempre es-
tuvo presente en todo el aparato admi-
nistrativo.

En relación al modelo tecnocrático,
se percibe que el predomino del modelo
ideal de Weber se ve altamente identifica-
do en relación a la división horizontal y
vertical del trabajo, muy rígida. En este
caso el proceso de dirección, decisión y
control fue asumido, como señala Ochoa
(1993) por el propietario del capital con
cierta participación de técnicos en el con-
trol, situación que fue cambiada con el
proceso de expansión de la gran empre-
sa. Es por ello, que se puede decir que el
proceso de toma de decisiones está ba-
sado en la incorporación de elementos
técnicos con racionalidad económica, el
cual desplaza los elementos de tipo políti-
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co y social dentro de los procesos de
toma decisión.

Los técnicos, mencionados en el
párrafo anterior, son aquellos que han ob-
tenido la capacidad de dirigir dentro de
las organizaciones, es decir, aquellos in-
telectuales; que por esa condición se han
ubicado en las empresas como directo-
res, presidentes, gerentes u otro cargo
que detente poder de decisión. “Los tec-
nócratas desplazan a los políticos de la
dirección para dar paso a la ciencia, la
tecnificación, la eficiencia y en general a
la modernización del aparato público”
(Ochoa, 1993: 20).

En este período de la tecnocracia el
gobierno venezolano buscó ubicar en los
altos niveles de dirección a técnicos pro-
venientes del sector privado, donde se
gestaron muchas reformas como fue el
caso de la reducción del aparato público
por medio de la privatización y la transfe-
rencia de funciones sociales a institucio-
nes de la sociedad civil.

Se concibe que la toma de decisio-
nes en el modelo de la nueva gestión pú-
blica promovida a inicios de los noventas
por el gobierno venezolano existían nue-
vas estructuras organizacionales inspira-
das en la nueva gestión del sector priva-
do, las cuales modificaron la forma buro-
crático-piramidal de administración, flexi-
bilizando la gestión, disminuyendo los ni-
veles jerárquicos y por consiguiente, au-
mentando la autonomía de decisión de
los gerentes. Con estos cambios, se pasa
de una estructura basada en normas cen-
tralizadas a otra sustentada en la respon-
sabilidad de los administradores, avala-
dos por los resultados efectivamente pro-
ducidos; procurando responder con ma-
yor rapidez a los grandes cambios am-

bientales que acontecen en la economía
y en la sociedad contemporánea.

De esta manera se puede expresar
que la nueva gestión pública acoge un as-
pecto esencial del modelo burocrático We-
beriano: “la profesionalización” agregando
nuevos conceptos como “flexibilización or-
ganizacional”, “red de relaciones más de-
mocráticas” y un “modelo contractual y
competitivo de acción estatal”, a partir del
cual se aumenta la eficiencia y la efectivi-
dad de las políticas de gestión, para así,
tratar de cambiar los incentivos institucio-
nales del sistema, de modo de transformar
las reglas burocráticas más generales, lo
que permitiría a los administradores públi-
cos adoptar estrategias y técnicas de ges-
tión más adecuadas en el marco de la des-
centralización (CLAD, 1998).

2.2. Administración de personal en
los modelos de gestión

Los funcionarios del modelo típico
Weberiano se conciben como personas
individuales que, sin embargo, se incor-
poran a la administración pública en tanto
que miembros de un cuerpo burocrático
con atribuciones y obligaciones directa-
mente emanadas de la norma jurídica. En
este sentido, su participación en los
quehaceres públicos solamente se refie-
re a su ámbito profesional y al tiempo que
dedican a desarrollar sus funciones que,
en todo caso, es distinto al que ocupa
para ejercer su libertad como persona hu-
mana. Es decir, el funcionario es libre,
pero al mismo tiempo está sujeto a las
obligaciones del cargo que ocupa, mien-
tras efectivamente está en cumplimiento
de esas funciones otorgadas por el Esta-
do (Weber, 1976).
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De ese cuerpo de funcionarios se
espera, además, un cuadro de compe-
tencias fijo y claramente establecido en
las normas jurídicas que rigen su funcio-
namiento. Pero estas competencias no
se refieren, en el léxico propio de la visión
de este modelo, a las cualidades profe-
sionales de quienes ocupan los cargos
sino al principio de legalidad, según el
cual los funcionarios públicos solamente
pueden hacer aquello que expresamente
les está atribuido por la norma jurídica.

Este principio ha caracterizado la
versión peyorativa de la burocracia, inca-
paz de salvar situaciones o tomar decisio-
nes de obvia resolución, cuando éstas no
corresponden con el grupo de funciones
específicamente otorgadas a ellos. Si se
trataba de acotar la discrecionalidad con la
que solían actuar los principios acuñados
por el liberalismo, su resultado fue esta
nueva concepción de legalidad que es, si-
multáneamente, un principio de sujeción a
la letra de las atribuciones y de las obliga-
ciones establecidas (Erras, 2001).

La burocracia opera por contrato, es
decir, no se espera de quienes lo suscriben
sino el cumplimiento puntual de las cláusu-
las que están establecidas en su contenido.
Dado que no se trata de una relación que
rebase los tiempos dedicados a las tareas
profesionales, el continente jurídico de la
relación está en los pactos que se despren-
den de ese contrato y se suspenden, a la
vez, tan pronto como el contrato queda
vencido. De ahí la importancia de las rela-
ciones laborales: el Estado y su burocracia
se vinculan en tanto que los contratos defi-
nen los contenidos, las características y la
duración de esa relación. Y en ellos, ambas
partes fijan sus condiciones: el burócrata el
salario que aceptará a cambio de dedicar

su tiempo al cumplimiento de la función
pública, y el Estado las normas a las que
sujetará el trabajo que ha decidido con-
tratar.

En este sentido, la relación laboral
en la que se sostiene el contrato entre el
burócrata y el Estado parte del supuesto
de una calificación profesional en la que
se fundamenta su nombramiento como
funcionario público. Dado que la lealtad
individual ha sido desplazada, las razo-
nes en las que se funda la contratación
son estrictamente profesionales, entendi-
das como las aptitudes y las habilidades
que se esperan de ese funcionario.

A su vez, estas pueden ser asumi-
das como el producto legítimo de una
cierta formación previa, acreditada me-
diante diplomas y certificados que el Es-
tado reconoce como válidos para soste-
ner que la persona contratada cuenta con
los conocimientos necesarios para de-
sempeñar su función, o bien como el pro-
ducto de exámenes y pruebas a través de
las cuales la persona individual debe de-
mostrar que en efecto cuenta con las cali-
ficaciones indispensables para ocupar el
cargo al que aspira (Rincón, 2006).

Por su parte, Weber (1976: 718-
722) señala que “el burócrata es seleccio-
nado de acuerdo a sus méritos y con base
a pruebas especiales, la ocupación del
cargo es considerada como la aceptación
de un deber específico de fidelidad al mis-
mo; lo cual le daba garantía de una exis-
tencia futura asegurada, esto es debido a
que el funcionario tiene la perspectiva de
ser ratificado o removido del cargo por su
superior”. El empleado es retribuido por
un sueldo fijo, ubicado dentro de un esca-
lafón y con posibilidades de ascenso
ajustado al tiempo de servicios y las ne-
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cesidades de la organización y finalmen-
te una vez cumplido su tiempo de servi-
cio, el funcionario recibe una pensión de
por vida, por los servicios prestados a la
organización.

En cuanto al modelo burocrático
populista, los funcionarios de la adminis-
tración pública son funcionarios de carre-
ra, en donde los procesos de recluta-
miento, selección, ingreso, promoción,
son debidamente centralizados y se en-
cuentran generalmente dentro de las fun-
ciones del cargo desempeñado, es decir
los manuales de cargos, también se en-
cuentran aquellos funcionarios que son
removidos por considerárseles personas
de confianza a la organización.

Para el reclutamiento se hacía en
base a la presentación de pruebas y exá-
menes objetivos y no por criterios de otra
índole, como pueden ser la amistad o
partidos políticos. La ubicación y trasla-
do se hace en base a criterios técnicos y
los funcionarios actúan como profesio-
nales asalariados, considerando su tra-
bajo como una carrera (Ochoa et al.,
1996).

En la tecnocracia, el proceso de ad-
ministración de personal se caracteriza
por el ascenso de los técnicos al poder de
decisión, el cual Ochoa (1995) llama fe-
nómeno tecnocrático. Se pueden distin-
guir dos elementos vinculados, uno de
ellos son los tecnócratas y el otro la orga-
nización tecnocrática; en relación al pri-
mero menciona que el término tecnócrata
es utilizado para referirse a hombre con
conocimiento técnico, es decir que te-
niendo un saber previo de algún área se
encuentra en capacidad de actuar y
aconsejar sobre procesos orientados a la
toma de decisión. Sin importar la ubica-

ción que desempeña dentro de la organi-
zación (Ochoa, 1995: 21).

El proceso de selección y ascenso
de los funcionarios se hace tomando en
cuenta los méritos, lo cual es conocido
como meritocracia. La capacidad es el cri-
terio por medio del cual se selecciona el
personal, es decir, que con la ubicación de
los funcionarios en los cargos está deter-
minada por los objetivos de la organiza-
ción. Según Ochoa (1995: 58-59) “no se
refiere a la capacidad de conocimientos,
sino aquella que va a contribuir a lograr los
objetivos e intereses de la institución”.

El reclutamiento y selección de per-
sonal esta aplicado a sustituir a los partidos
políticos como intermediarios, y se da
mayor consideración a la empresa privada
justificando la transparencia que existía en
este sector, los cuales basaban sus linea-
mientos en la meritocracia y la capacidad al
frente de los intereses de la organización.

En la nueva gestión pública (NGP),
la administración del talento humano tie-
ne como base la gestión a través de me-
tas cuantitativas definidas a priori y poste-
riormente evaluadas en el llamado “con-
trato de gestión” el cual también debe de-
finir qué hacer después de la evaluación,
en términos de sanciones, premios u
otras formas de corregir los errores. De
esta manera, el contrato de gestión cons-
tituye un instrumento que permite tanto
una estimación más rigurosa de la efi-
ciencia, de la eficacia y de la efectividad,
con el fin de corregir eventualmente un
mal desempeño (Chiavenato, 2002).

Dada la modificación de la estructu-
ra organizativa piramidal del modelo buro-
crático, se da la necesidad de formar fun-
cionarios públicos responsables orienta-
dos a las metas, conscientes de la misión
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de su organización; y la mejor forma de
lograrlo es delegando poder, introducien-
do un nuevo elemento de autonomía y
empoderamiento gerencial llamado em-

powerment según lo expresa Chiavenato
(2002) implica el fortalecimiento de las
personas que trabajan en equipos que les
dan responsabilidad total en las metas y
los resultados, y total libertad en la toma
de decisiones.

De esta manera, este mecanismo
altera la forma de la gestión y la cultura or-
ganizacional de los integrantes de la buro-
cracia, haciendo sentir a los integrantes de
la misma un alto grado de motivación mar-
cado por el aumento del poder individual
de decisión y de la responsabilidad ante
los objetivos de su organismo público.

Debido a que la administración pú-
blica está basada en los resultados, ten-
drá que realizar fuertes inversiones en la
construcción de instituciones y en el en-
trenamiento de personal calificado, de
modo de posibilitar la evaluación del de-
sempeño, tanto organizacional como in-
dividual. Este es un punto central de la re-
forma gerencial del Estado. En este senti-
do, el CLAD (1998) plantea la implemen-
tación de sólidos sistemas de evaluación
del desempeño con el objeto de evaluar
periódicamente el rendimiento de la ges-
tión pública.

Con respecto a la evaluación del
desempeño Chiavenato (2002) expresa,
que dentro de un sistema de evaluación,
debe existe un elemento imprescindible
en el desarrollo del personal dentro de las
organizaciones, la retroalimentación del
personal, el cual, da a conocer el desen-
volvimiento y su actuación, y ofrece a las
organizaciones una idea de sus potencia-

lidades; haciendo que la evaluación del
desempeño sea un proceso conjunto y de
importancia compartida en el marco del
desarrollo de la gestión pública.

Dentro del tema de intervención de
controles, este nuevo modelo, expone
nuevos modelos gerenciales de control.
En lo primordial, el mismo deja de ser el
control burocrático que buscaba estimar,
si todos los procedimientos se habían
cumplido en forma correcta, para preocu-
parse más por las ganancias de eficiencia
y efectividad de las políticas. De esta ma-
nera el CLAD (1998) propone la imple-
mentación de nuevos sistemas de control
expresados en:

� Control de resultados, realizado a
partir de indicadores de desempeño
estipulados de forma precisa en los
contratos de gestión.

� Control contable de costos, que abar-
cará no sólo el control de los gastos
realizados, sino también el descubri-
miento de formas más económicas y
eficientes de hacer cumplir las políti-
cas públicas.

� Control por competencia administra-
da, o por cuasi-mercados, en los cua-
les las diversas agencias buscan ofre-
cer el mejor servicio a los usuarios.

� Control social, por medio del cual los
ciudadanos evaluarán los servicios
públicos o participarán en la gestión
de los mismos.

De esta manera puede expresarse
que con nuevos estímulos en el ambiente
de trabajo, dado el modelo gerencial de
gestión y a la introducción de nuevos con-
ceptos organizacionales de gestión, los
funcionarios se volverán más autónomos
y responsables (Empowerment) y no se-
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rán piezas de un engranaje sin vida. Cier-
tamente, se introduce al recurso humano
dentro de las organizaciones, pero éstos
tendrán que ser más entrenados y bien
remunerados, para asumir la obligación
de responder precisamente a las metas
de los contratos de gestión y a las deman-
das del ciudadano (usuario). Para una
parte del funcionariado, los contratos de
trabajo serán flexibilizados, pero la digni-
ficación de la función pública seguirá
siendo un objetivo del Estado.

2.3. Prestación de servicios en los
modelos de gestión

En cuanto a la prestación de
servicios se puede señalar que el Estado
venezolano durante los años noventa no
dio respuestas a las demandas sociales
debido a su orientación a las reglas y nor-
mas universales desarrolladas por la ad-
ministración pública burocrática, esto
permitió la puesta en práctica de un mo-
delo auto referencial, donde las acciones
del gobierno giraban en torno a su propia
legitimación del poder; se contempla la
prestación del servicio por parte del Esta-
do, pero contradictoriamente el ciudada-
no no es tomado en cuenta, por tratarse
de un modelo que busca su propia relegi-
timación, por cuanto se basa en el funcio-
namiento de la organización de todo el
sistema burocrático, sin satisfacer las de-
mandas de los usuarios, quienes fueron a
su vez desplazados (CLAD, 1998).

En lo concerniente a los servicios
de salud, la prestación de éstos en el mo-
delo burocrático populista se hace de una
manera desmesurada en lo que a presta-
ción de servicios se refiere, lo cual genera
un gasto público exacerbado de los ingre-

sos para este sector. Durante la adopción
de este modelo no se tomó en cuenta las
necesidades y demandas de la pobla-
ción, lo cual no permitió tener un control
sobre los beneficios que la población reci-
bía. Conduciéndose a una distribución de
ingreso regresiva, donde se beneficiaban
pocos sectores de la población (Ochoa y
col., 1996).

En este proceso la participación del
Estado venezolano en cuanto a la pro-
ducción de bienes y servicios se aprecia
muy reducida, más bien se privatizan al-
gunas áreas de la vida social, como lo fue
la educación y la salud. Esto llevó a que
en muchos casos se comenzara a cobrar
por los servicios públicos, es decir, se
transfiere el financiamiento de los servi-
cios por parte de los ciudadanos. Por me-
dio de seguros privados y la aparición de
las pólizas de seguros, para garantizar
una atención de servicios más acentuada
en el área salud. Esto genera un descon-
tento en las clases sociales, ya que rom-
pe con los principios constitucionales de
la gratuidad y equidad de los servicios pú-
blicos.

En la nueva gestión pública,
mediante la aplicación de esta nueva re-
forma gerencial se busca fundamental-
mente, el aumento de la eficiencia, efecti-
vidad y la democratización del Poder Pú-
blico, y a partir de allí fortalecer la capaci-
dad del Estado para promover el desarro-
llo económico y social.

Para ello, el CLAD (1998) expresa
que la revigorización del Estado latino-
americano hará que se centre y gane
efectividad en la promoción de la educa-
ción, la salud y la vivienda, programas de
renta básica, de desarrollo científico-tec-
nológico y de comercio exterior.
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La implantación exitosa del modelo
gerencial capacitará al Estado para ofre-
cer fundamentos macroeconómicos es-
tables, creando condiciones para la ele-
vación de la inversión privada nacional y
multinacional, creando situaciones defini-
das para aumentar la competitividad in-
ternacional de los países de América Lati-
na; desarrollando así un modelo esen-
cialmente democrático de manera tal que
presupone transparencia en la adminis-
tración pública, amplía el espacio del con-
trol social y transforma lo público, (y no el
mercado autosuficiente) en el concepto
orientador de la reforma, renovando el
papel de la democracia representativa y
de la afirmación de los derechos huma-
nos, inclusive de los “derechos republica-
nos” en la protección del patrimonio públi-
co.

La prestación de los servicios se in-
corpora al ciudadano y al sector privado
como fuentes de financiamiento, el ciuda-
dano se convierte en usuario-cliente de los
servicios ya que tienen que cancelar tari-
fas para cubrir los gastos y generar ganan-
cias por los servicios demandados, esto
implica la privatización de los servicios y
genera en la población exclusión en la
prestación de los servicios (CLAD, 1998).

3. Rasgos de los modelos de
gestión en el Programa Barrio
Adentro I

De acuerdo con Rodríguez, entre-
vista (2010) el proceso de toma de deci-
siones, en la Coordinación Regional de
Barrio Adentro I en el estado Zulia, se en-
cuentra conformado por un Coordinador
designado por el Ministerio del Poder Po-
pular para la Salud, quien cumple la fun-

ción de decidir en materia operativa, asis-
tencial, docente y logística en relación al
programa; y otro adjunto, encargado de
suministrar la información a tiempo justo
sobre las distintas problemáticas que se
presenten al momento de tomar decisio-
nes de organización, muchas de estas re-
lacionadas a los consultorios de salud en
la comunidades, a los casos de cirugías
que se programen por medio del conve-
nio Cuba-Venezuela, y a brindar asisten-
cia a los coordinadores de los comités de
salud de las distintas parroquias del Mu-
nicipio Maracaibo.

Muchas de estas decisiones son to-
madas en reuniones semanales o extraor-
dinarias, en relación a la coordinación na-
cional se realizan de manera mensual, con
cada una de las coordinaciones de cada
región del país, estas reuniones están
orientadas a revisar los logros en materia
de atención, seguimiento y solución de
problemas (Rodríguez, entrevista 2010).

Dicha coordinación regional se en-
cuentra adscrita directamente al Vicemi-
nistro de Salud, lo cual lleva a determinar
que la toma de decisiones se realiza de
forma centralizada enfocado en el nivel
directivo, y estos a su vez deciden en
base a los criterios o alternativas presen-
tadas por parte de las comisiones de tra-
bajos que se desarrollan dentro de la co-
ordinación regional. Sin embargo, quien
toma la decisión final es el coordinador
regional, y este a su vez reporta a la coor-
dinación nacional para su decisión final.

Las coordinaciones se encuentran
conformadas como sigue: 1) convenio
Cuba-Venezuela, está se encarga de tra-
mitar los casos clínicos de pacientes que
de acuerdo a la patología que presenten
requieren ser tratados en Cuba, 2) la co-
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ordinación de odontología encargada de
la supervisión, control y evaluación del
desempeño de los médicos odontólogos
venezolanos ubicados en las parroquias
de los municipios del estado Zulia, 3) co-
ordinación académica del postgrado de
medicina integral comunitaria, encargada
de llevar el control de los médicos vene-
zolanos que trabajan en el programa pro-
moviendo el sentido de pertenencia y una
visión humanística, con el propósito de
mejorar las condiciones de salud en las
comunidades, 4) coordinación de los co-
mités de salud que según (Chan, entre-
vista 2010) es la expresión de una organi-
zación comunitaria, donde se tratan te-
mas de salud, recreación, cultura, depor-
te y servicios públicos en las comunida-
des, 5) coordinación de comunicaciones;
que busca promover y proyectar la visión
del programa Barrio Adentro dentro de
las comunidades y todo el Estado Zulia,
difunde las actividades que promueve en
materia de salud el programa. Y por últi-
mo, 6) coordinación de infraestructura,
que se encarga de supervisar y ejecutar
las obras en relación a los consultorios
populares y el acondicionamiento del
mismo.

El proceso de toma de decisiones
se encuentra ubicado desde un nivel je-
rárquico, propio del modelo burocrático
Weberiano, es decir, que este se encuen-
tra centralizado por el Estado a través del
viceministro de salud, dejando en eviden-
cia la marcada orientación burocrática en
la toma de decisiones, en donde las es-
tructuras se encuentran caracterizadas
por altos niveles jerárquicos y numerosos
departamentos propios del modelo We-
beriano, generando así un desarrollo muy
centralizado en los procesos de decisión

(Ochoa y Fuenmayor, 2006). Dicho pro-
ceso “se realiza mediante una lista de
candidatos seleccionando a la (s) perso-
na (s) que satisface (n) mejor los criterios
exigidos para ocupar el cargo disponible,
considerando las actuales condiciones
del mercado” (Chiavenato, 2002: 111).

Para proceder a identificar los me-
canismos de incorporación y selección de
personal asistencial en la Misión Barrio
Adentro, se determina que este proceso
se realiza por medio de concursos de cre-
denciales que son evaluados en dicha co-
ordinación, una vez introducido los docu-
mentos probatorios y en base a los requisi-
tos exigidos por medio de una solicitud en
planilla, son evaluados y aprobados según
sea el caso con visto bueno, para ser emi-
tidos a la coordinación nacional del pro-
grama; quienes emitirán una decisión final
en relación a los ganadores de los concur-
sos (Rodríguez, entrevista 2010).

Esto deja en evidencia la marcada
orientación del modelo burocrático, donde
el proceso de selección y ascenso de los
funcionarios se hace tomando en cuenta
los concursos de credenciales para aspi-
rar un cargo fijo, esto a su vez dependen
de del desempeño (Ochoa et al., 1996).
Por otra parte, la capacidad de los emplea-
dos es un criterio por medio del cual se se-
lecciona el personal, introduciéndose ele-
mentos propios del modelo tecnocrático.
El principal criterio de selección en Barrio
Adentro es la adopción a los requisitos exi-
gidos para la incorporación; uno de ellos,
es estar realizando el postgrado de medi-
cina general integral, en las universidades
públicas del Estado, como es el caso de la
Universidad Bolivariana de Venezuela.

Hay que señalar que al inicio de la
misión en el año 2003, se incorporaron
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médicos de la República de Cuba, como
parte del Convenio Cuba-Venezuela, en
donde se ofreció de manera gratuita, los
servicios médicos, especialistas y técni-
cos de salud, para prestar sus servicios
en zonas donde no se disponía de perso-
nal, que estuviese dispuesto a trabajar en
estas zonas con sentido de pertinencia y
comprometido con los cambios expresa-
dos dentro del marco constitucional, este
tipo de selección no fue dado por el go-
bierno venezolano.

Es necesario señalar que debido a
las disputas generadas en el gremio
médico venezolano y otras razones de ín-
dole político, muchos de estos médicos
fueron sustituidos por personal venezola-
no, y seleccionados bajo los criterios antes
señalados con el propósito de captar per-
sonal comprometido al cambio del modelo
de salud pública y con sentido de perte-
nencia (Guédez, 2009).

Entendida la contratación como el
acuerdo que se establece entre el patro-
no y el empleado como pagos de sus ser-
vicios prestados a una organización, en
relación al personal asistencial de la Mi-
sión Barrio Adentro este proceso se reali-
za por medio de personal contratado y
fijo, y en base a su desempeño continua
contratada o se deja fijo, todo este proce-
so se sigue bajo los lineamientos del Mi-
nisterio del Poder Popular para la Salud
(Rodríguez, entrevista 2010).

Por otra parte, la remuneración,
como el proceso que incluye todas las for-
mas de pago o compensaciones dadas a
los empleados, derivadas de su empleo,
se encuentra basada en tres componen-
tes la remuneración básica, que es el sa-
lario dado de manera mensual o por ho-
ras, el segundo los constituye los incenti-

vos salariales, que son diseñados para
recompensar al empleado por su buen
desempeño (bonos, participación por re-
sultados), y el tercer componente son los
beneficios también conocidos como re-
muneración indirecta, estos son concedi-
dos a través de vacaciones, seguros de
vida, entre otros (Chiavenato, 2002).

En relación al Programa Barrio
Adentro la remuneración es regida por el
contrato laboral, se garantiza además
buen ambiente de trabajo y el pago es rea-
lizado por el Ministerio del Poder Popular
para la Salud (Rodríguez, entrevista
2010).

La capacitación se realiza ofrecien-
do estudios de mejoramiento tales como
diplomados y postgrado; tal es el caso del
Programa de Medicina Integral Comuni-
taria que se ofrece en nivel de Pregrado,
el cual “tiene una duración de seis años y
se caracteriza por la integración de cuatro
ciclos formativos; el ciclo básico, el preclí-
nico, el clínico y el internado como prácti-
ca de profesionalización que favorece la
educación continua del médico y de la
médica” (Organización Panamericana de
la Salud-OPS, 2006:73) el eje integrador
es la atención de la persona, la familia, la
comunidad y el medio ambiente, y su es-
cenario formativo es el consultorio popu-
lar de Barrio Adentro. El objetivo es que
sus egresados desarrollen competencias
diagnósticas y terapéuticas con la capaci-
dad de ofrecer atención médica integral a
través de acciones de promoción, pre-
vención, curación y rehabilitación de to-
dos los ciudadanos.

Asimismo, se encuentra el Progra-
ma de formación de postgrado en Medicina
General Integral (MGI), “que busca la capa-
citación y adiestramiento del personal ads-
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crito al programa, promoviendo el sentido
de pertenencia y un enfoque médico más
humanista y con justicia social, orientado
a dar respuestas a las necesidades más
sentidas en salud de las comunidades”
(Rodríguez, entrevista 2010). Este pro-
grama se encuentra orientado a un nuevo
modelo pedagógico basado en la aten-
ción primaria en salud. El espacio de
aprendizaje es el consultorio popular, con
rotaciones en las clínicas populares y en
establecimientos de la red hospitalaria.

Este proceso de capacitación surge
al año de haber comenzado el programa
barrio adentro, se concibe como una es-
trategia para lograr el alcance de las com-
petencias profesionales necesarias (co-
nocimientos, habilidades, destrezas, acti-
tudes y valores) para desempeñarse en
los establecimientos de atención primaria
en salud del Sistema Público Nacional de
Salud. “Cada residente tiene asignado un
tutor especialista en MGI con experiencia
como docente que trabaja en el consulto-
rio popular. Realiza guardias en los servi-
cios de urgencia de los hospitales, ambu-
latorios y centros médicos integrales y tie-
ne la posibilidad de llegar a un diagnóstico
de certeza a través de la disponibilidad de
los medios de la más alta tecnología dis-
ponibles en los centros de alta tecnología”
(OPS, 2006: 78).

Asimismo, se cuenta con el perso-
nal de formación de odontología general
integral, sus principios están dirigidas a la
promoción, prevención, curación y reha-
bilitación bucal que logren la disminución
de la morbilidad bucal en la persona, la fa-
milia, la comunidad y el ambiente, apoya-
do en la participación comunitaria, con el
fin de elevar la calidad de la atención y la
satisfacción de la población. “El objetivo

principal es garantizar una atención pri-
maria integral a todos los ciudadanos y
ciudadanas del territorio nacional, ofer-
tando las acciones programáticas me-
diante la participación y corresponsabili-
dad social en los procesos locales, que
permitan la detección e intervención en
los problemas de salud de forma eficaz y
oportuna” (OPS, 2006: 78).

También se presenta, el programa
de formación de enfermería, que en un
principio fueron conformados por defenso-
res y defensoras de la salud, estas perso-
nas se capacitaron para generar procesos
participativos en actividades de promo-
ción y prevención de salud dentro y fuera
del consultorio popular (OPS, 2006: 80).
En relación a la parroquia este personal
está encargado de promover la salud en
las comunidades se reúne periódicamente
para identificar las necesidades de cada
sector y buscar las soluciones más efecti-
vas (Chan, entrevista 2010).

Con respecto la infraestructura
para la prestación de los servicios de la
Misión Barrio Adentro, esta se realiza a
través de los consultorios populares ubi-
cados dentro de las comunidades; y que
constituye el punto de contacto de ésta
con el sistema público nacional de salud.
Dichos consultorios populares son es-
tructuras físicas, diseñadas y construidas
para expandir y mejorar la atención a las
comunidades. Los puntos de consulta
son ambientes físicos existentes en las
comunidades que son acondicionados y
dotados para brindar atención médica
gratuita para toda la población. Ambos
cuentan al menos con un médico o médi-
ca especialista en medicina integral o fa-
miliar, un agente, promotora o promotor
de salud y una organización social de
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apoyo como los comités de salud (OPS,
2006: 53).

La cancelación de los servicios pú-
blicos de los consultorios populares como
lo son electricidad, agua potable, gas en-
tre otros, estos son cubiertos por financia-
miento del Estado venezolano a través de
PDVSA, en la región zuliana. Las instala-
ciones físicas y los mobiliarios que se uti-
lizan para la ejecución de las labores; son
adquiridos por medio de donaciones del
gobierno nacional y empresas del sector
público y en algunos caso por parte de la
comunidad (Chan, 2010).

Como se puede evidenciar la aten-
ción del servicio se realiza dentro de los
consultorios populares ubicados estraté-
gicamente en los sectores de las parro-
quias, se promueve una atención primaria
en salud, la cual implica alcanzar un ade-
cuado estado de bienestar físico, mental y
social en personas, familias y comunida-
des con una amplia participación de los
actores sociales tanto intra como extra-
sectoriales, a través de acciones de pro-
moción, prevención y diagnóstico tempra-
no y rehabilitación (Álvarez, 2001). Desde
el punto de vista social incluye la atención
integral a grupos vulnerables; niños, an-
cianos, adolescentes, mujeres y discapa-
citados. Se orienta a atender el deterioro
de la calidad de vida y la salud de la pobla-
ción, especialmente la excluida que no
tenga acceso a la prestación de servicios
de atención integral (Valero, 2005).

En relación al procedimiento de las
consultas éste se realiza dentro del con-
sultorio y se atiende al paciente por orden
de llegada, se establece una lista y se le
asigna un número, como se menciona en
el párrafo anterior se tiene como principio
ofrecer una atención primaria en salud,

de manera que la patología clínica sea
atendida desde su origen, lo cual muestra
una atención preventiva mas no curativa
(Chan, entrevista 2010). Asimismo, se
atiende cualquier tipo de emergencia que
se presente a los pacientes y de no poder
dar respuesta se refiere a un centro de
salud cercano o centros de atención inte-
gral cercano a la comunidad, para garan-
tizar la atención inmediata del mismo.

La atención médica primaria impli-
ca actividades de prevención y promo-
ción a la salud, que están dadas en visitas
directas a los hogares, conocida como
“terreno”, charlas y conferencias educati-
vas sobre alguna temática como por
ejemplo, el caso del dengue, jornadas de
vacunación, se realizan actividades de-
portivas, sociales y recreacionales, igual-
mente se ofrece la atención especializa-
da que son consultas en el área de odon-
tología y oftalmología y los ingresos hos-
pitalarios en caso de ser necesarios a los
centros de salud (Chan, entrevista 2010).

El proceso administrativo de finan-
ciamiento del servicio se realiza a través
del gobierno central, el suministro de me-
dicamentos se recibe del gobierno cuba-
no y este es distribuido a nivel nacional en
todas las coordinaciones regionales de
cada Estado del país (Rodríguez, entre-
vista 2010). El paciente no debe cancelar
nada por el servicio prestado, de manera
que se de cumpliendo al mandato consti-
tucional de gratuidad y equidad en la
prestación de los servicios públicos.

En las consultas los medicamentos
se entregan según el criterio de diagnósti-
co establecido hacia el paciente y gene-
ralmente se entrega el tratamiento com-
pleto para que el paciente mejore su con-
dición de salud, asimismo este recibe
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atención continua para hacer seguimien-
to de su mejoría, este seguimiento se rea-
liza por la colocación de una consulta su-
cesiva y por medio de las consultas en te-
rreno que realizan los médicos como par-
te de su trabajo de promoción (Chan, en-
trevista 2010).

La prestación del servicio se hace
de manera focalizada a los grupos socia-
les dentro de la comunidad, el Estado in-
vierte en su financiamiento adquiriendo
medicamentos de Cuba, esto de cierta
forma genera un gasto para el Estado en
el sector Salud de “aproximadamente Bs.
6.222 millones” (Instituto Nacional de Es-
tadística-INE, 2010), pudiendo hacerse
con medicamentos elaborados dentro del
país implicando un menor gasto de los in-
gresos, pudiendo utilizar dichos recursos
en la culminación de algunos consultorios
y en la dotación y acondicionamiento de
otros, esta orientación en la distribución
de ingreso permite señalar la marcada
orientación del modelo burocrático popu-
lista (Ochoa y col., 1996).

La prestación del servicio del progra-
ma Barrio Adentro en la parroquia Francis-
co Eugenio Bustamante, se puede señalar
que está encaminada en ofrecer un servi-
cio de calidad, y atención primaria en salud,
dirigida a mejorar las condiciones de vida
de todos los ciudadanos y ciudadanas de
los sectores de esta parroquia. En el con-
sultorio se observó el compromiso de los
médicos y médicas, y enfermeras, en brin-
dar una atención oportuna a los pacientes y
darle respuestas a sus necesidades.

4. Conclusiones

Con respecto a la gestión del pro-
grama Barrio Adentro I en la parroquia

Francisco Eugenio Bustamante del esta-
do Zulia, durante el período 2003-2009,
se determina lo siguiente:

El proceso de toma de decisiones
se hace de manera centralizada, identifi-
cando la presencia de lineamientos pro-
pios del modelo burocrático populista de
organización, debido a que desde su ori-
gen el programa Barrio Adentro ha sido
coordinado y dirigido bajo las directrices
del gobierno nacional, bajo las políticas
del Ministerio del Poder Popular para la
Salud, los coordinadores regionales son
nombrados por el viceministro de salud,
estos cumplen la función de decidir en ma-
teria operativa, asistencial, docente y lo-
gística en relación a las directrices del pro-
grama, estas decisiones son tomadas en
reuniones con los coordinadores parro-
quiales y se analizan según sea el caso.

Las decisiones son tomadas desde
la coordinación regional, y son estos los
que ejecutan las acciones a seguir, a pe-
sar que las comunidades tienen poder de
decidir sobre las problemáticas y deman-
das sentidas dentro de su comunidad, es-
tas son llevadas a la coordinación regional
donde se finiquita la decisión. Este proce-
so deja en evidencia que las decisiones
son tomadas desde un nivel jerárquico
centralizado que descansa en elementos
propios del modelo burocrático populista.

El proceso de administración del
personal, específicamente su ingreso se
realiza mediante concursos de creden-
ciales y los comités de salud de cada pa-
rroquia se encargan de postular al perso-
nal de enfermería, estos son sometidos a
criterios probatorios de las credenciales y
en base a recomendaciones previas para
optar al cargo, dejando en evidencia la
orientación tecnocrática, la cual implica
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ascender o promover a funcionarios to-
mando en cuenta la capacidad como cri-
terio de selección. El proceso de contra-
tación se realiza empleando la modalidad
de fijo o contratado y dependiendo de su
desempeño la persona podrá continuar
en su puesto de trabajo. Este proceso lo
realiza el coordinador regional de la Mi-
sión Barrio Adentro en el Zulia.

La remuneración es regida por con-
trato laboral con todos los derechos esta-
blecidos en la ley, se garantiza todos los
derechos, buen ambiente de trabajo y es-
pacio físico. La capacitación se desarrolla
ofreciendo estudios de mejoramientos
continuos como diplomados, seminarios,
y postgrados como es el caso del progra-
ma de medicina general integral. Un crite-
rio para su posterior participación en al-
gún centro de salud promovido por el Es-
tado a través de la Misión Barrio Adentro,
es estar cursando el programa de post-
grado, o alguna actividad académica que
lo vincule con la misión o el trabajo comu-
nitario en materia de salud.

La prestación de los servicios en la
Misión Barrio Adentro I, promueve la
atención primaria en salud, cumpliendo
así con los principios del sistema público
nacional de salud que aún se encuentra
en revisión, dicha atención va mas allá de
atender el síntomas del paciente; sino
también ir al diagnóstico definitivo y su
mejoría total, este tipo de servicios busca
atender la enfermedad desde su inicio y
mantener un control con el paciente hasta
que éste mejore su situación de salud.

La prestación del servicio cuenta
con una infraestructura diseñada acorde
a las necesidades de las comunidades,
estos son los consultorios populares que

se construyen en los sectores que requie-
ren mayor nivel de atención pública en
salud. La administración del financia-
miento de los servicios se realiza por re-
cursos del Estado; el paciente no cancela
por los servicios ofrecidos.

El suministro de medicamentos se
realiza según la patología del paciente, el
tratamiento se recibe para el tiempo que
sea prescrito de forma gratuita y persona-
lizada, el Estado es el ente de financia-
miento para el pago de medicamentos y
lo hace por medio del convenio entre
Cuba y Venezuela.

A pesar de algunos desajustes en
la ejecución del programa y su marcada
orientación del modelo burocrático popu-
lista, está encaminado en cumplir los
principios constitucionales de ofrecer ser-
vicios de salud de manera gratuita, e
igualdad de derechos. Sin embargo, todo
ello depende de que el Estado continúe
cumpliendo con sus deberes con los ciu-
dadanos, y de esta forma se consoliden
los principios del sistema público nacio-
nal de salud, señalados en nuestra cons-
titución de manera que se alcance una
efectividad total en la calidad de los servi-
cios públicos de salud.
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Resumen
Desde el punto de vista tecnológico, la inteligencia de negocios implica el proceso de conver-

sión de datos relevantes en información útil para la toma de decisiones estratégicas. El objetivo cen-
tral del presente artículo es analizar la inteligencia de negocios en la banca nacional, desde la pers-
pectiva de las herramientas analíticas, representadas por los servicios de transformación de datos,
los procesos de análisis en línea, los servicios de explotación y el almacén de datos. Este estudio se
basa en una metodología descriptiva, con un diseño de campo, se emplea la estadística descriptiva
para el análisis de los resultados. Los hallazgos encontrados indican que las herramientas utilizadas
con mayor frecuencia son los servicios de explotación, teniendo una notoria debilidad en la definición
de los procesos realizados. Esto genera un gran impacto en la toma de decisiones, para proporcionar
respuestas a interrogantes del negocio. Se concluye el uso de la inteligencia de negocios como un
sistema de apoyo a los procesos llevados a cabo en las instituciones estudiadas.

Palabras clave: Inteligencia de negocios, toma de decisiones, herramientas analíticas, banca
nacional.

Business Intelligence in the National Bank:
An Approach Based on Analytical Tools

Abstract
From the technological viewpoint, business intelligence implies the process of converting rele-

vant data into useful information for making strategic decisions. The central objective of this article is
to analyze business intelligence in national banking, from the perspective of analytical tools repre-
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sented by data transformation services, online analysis processes, exploitation services and data
storage. This study is based on descriptive methodology with a field design and uses descriptive sta-
tistics to analyze the results. Findings indicate that the most frequently used tools are exploitation
services, with a notable weakness in defining the processes performed. This generates a huge impact
on decision making in terms of offering answers to questions about the business. The conclusion is to
use business intelligence as a support system for the processes carried out in the institutions under
study.

Key words: Business intelligence, decision making, analytical tools, national bank.

1. Introducción

A nivel mundial, la competencia en
la industria financiera es cada día mayor,
comprende una lucha constante dirigida
a brindar productos y servicios acordes a
las necesidades actuales de los clientes,
lo cual alude a un proceso complejo que
engloba recursos físicos, económicos y
humanos, en acción conjunta con los
cambios tecnológicos acelerados.

Considerando esta situación, el
proceso de toma de decisiones se ha
convertido en un elemento variable en
función de las necesidades inmediatas
de la organización, aspecto que repercu-
te de forma directa en las acciones futu-
ras que pueden incidir en el logro de los
objetivos estratégicos de la misma.

El presente artículo tiene como ob-
jetivo general analizar la inteligencia de
negocios en las instituciones que confor-
man la banca nacional a partir de sus he-
rramientas, como proceso vinculante del
factor humano y la tecnología, a través
del uso de información de negocio de for-
ma oportuna y confiable.

En este sentido, fueron considera-
das las herramientas analíticas, con el
objeto de identificar las herramientas de
la inteligencia de negocios en la banca
nacional, partiendo desde el punto de vis-
ta teórico, para luego contrastarlas con la

realidad objeto de la investigación y ofre-
cer una alternativa a las organizaciones
en el área financiera, empleando la inteli-
gencia de negocios en la banca nacional
para la adecuada toma de decisiones y el
logro de los objetivos estratégicos.

El artículo se desarrolló en dos fa-
ses: la primera fue de tipo descriptiva, la
cual permitió la definición desde el punto
de vista teórico de la variable objeto de
estudio; y una segunda fase de tipo analí-
tica, a través del uso de la estadística
descriptiva, con el fin de visualizar la fre-
cuencia absoluta y relativa, así como la
media y la desviación estándar para cada
uno de los resultados. Se precisó una
muestra no probabilística, representada
por el personal a nivel supervisorio de cin-
co (5) instituciones pertenecientes al Sis-
tema Bancario Nacional, seleccionado de
forma intencional debido a la facilidad de
acceso a la información de estudio, así
como la experiencia de los seleccionados
en la materia objeto de estudio. Se utilizó
un instrumento con una escala de actitu-
des con cinco alternativas de respuesta:
totalmente de acuerdo (TDA), de acuerdo
(DA), ni de acuerdo ni en desacuerdo
(NA/ND), en desacuerdo (ED) y totalmen-
te en desacuerdo (TED).

Para el análisis de las medidas de
tendencia central, se realizó un baremo
con los diferentes niveles de confiabilidad
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y dispersión. Se calcula la desviación es-
tándar para indicar el grado de dispersión
de las respuestas obtenidas.

Se realizó un análisis comparativo
a través de la técnica de la triangulación,
donde se evidencia la observación direc-
ta y la encuesta, en contraste con el crite-
rio de los autores, para cada una de las al-
ternativas disponibles frente a las res-
puestas obtenidas, comprobando su rela-
ción con lo que se esperaba lograr.

Con los resultados obtenidos, el ar-
tículo pretende proveer a las instituciones
financieras un instrumento que propicia la
calidad funcional de los procesos organi-
zacionales, en especial aquellos ligados a
la toma de decisiones estratégicas, los
cuales son vitales para el logro de los obje-
tivos organizacionales, sirviendo de base
para el desarrollo competitivo de las insti-
tuciones que integran la banca nacional.

2. Inteligencia de Negocios:
fundamentos

La creciente demanda de informa-
ción organizacional, ha originado la crea-
ción de nuevas herramientas y procesos
acordes al ritmo cambiante y desmesura-
do que lo caracteriza, siendo la toma de
decisiones un aspecto relevante dentro
de la operación de toda empresa.

Partiendo de esta premisa, surge el
término inteligencia de negocios (business

intelligence-BI), expresión que hace refe-
rencia al proceso de toma de decisiones en
función del rendimiento organizacional,
convirtiendo simples datos en información
relevante para los diversos niveles, orien-
tándose en primera instancia al área estra-
tégica organizacional (Vitt et al., 2003:11).

Esta tecnología, hace posible la
gestión de información tanto organizada
como no estructurada, resultante de la si-
nergia del procesamiento de datos y el
uso de herramientas analíticas que fusio-
nan la gestión de la información y del co-
nocimiento, convirtiéndose en una venta-
ja altamente competitiva a nivel organiza-
cional (Oramas, 2009:43).

La inteligencia de negocios se repre-
senta como un proceso que permite dar una
rápida y efectiva respuesta ante interrogan-
tes del negocio, convirtiendo volúmenes de
datos en información útil para la gestión,
control y administración estratégica.

A su vez, esta tecnología se en-
cuentra enfocada en la administración y
creación del conocimiento, que considera
como base el conjunto de estrategias y
herramientas analíticas, teniendo en co-
mún las siguientes características:
1. Apoyo a la toma de decisiones por

medio de herramientas de análisis
que permitan manipular, utilizar y
analizar la información de interés or-
ganizacional.

2. Transformación de los datos en infor-
mación útil para la toma de decisio-
nes.

3. Utilización de un método razonable
para la administración y gestión del ne-
gocio.

Lo antes señalado permite definir la
inteligencia de negocios como un término
caracterizado por una amplia variedad de
tecnologías, plataformas de software, es-
pecificaciones de aplicaciones y proce-
sos, cuyo objetivo fundamental es contri-
buir a tomar decisiones que mejoren el de-
sempeño de la organización y promueva
su ventaja competitiva en el mercado.
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La inteligencia de negocios defini-
da por Peña (2006:7) como un conjunto
de aplicaciones y elementos gerenciales,
faculta a la organización a tomar mejores
decisiones de forma rápida y acertada,
mediante la conversión de datos en infor-
mación que permita establecer un puente
entre las grandes cantidades de datos y
la información requerida cotidianamente
por quienes son los responsables del pro-
ceso de toma de decisiones.

Desagregando las definiciones an-
tes mencionadas, se precisan los si-
guientes elementos como componentes
de la inteligencia de negocios:

– Exploración de datos: permite
descifrar patrones y tendencias entre los
datos manejados en las diversas fuentes,
generalmente de origen transaccional,
además de descubrir nuevas relaciones
entre los elementos involucrados en el
proceso desconocidas hasta el momento.

– Anticipo a nuevas oportunidades:
a través de la comprensión de la situación
actual y futura del negocio, desarrollando
diversos tipos de análisis a partir de la in-
formación organizacional que sirvan de
apoyo a la toma de decisiones estratégi-
cas, tácticas y operacionales para la eje-
cución de acciones que incrementen el
desempeño de la organización.

– Procesos de análisis: se centra
en la información resultante del procesa-
miento de datos, permitiendo su análisis
como un todo en lugar de visualizarlos
como simples datos aislados e indepen-
dientes.

– Generación de valor a las áreas

de negocio: provee de elementos tecno-
lógicos que generan un mayor valor en
las áreas de negocio existentes, inclu-
yendo de forma implícita una reducción

de costos e incremento de los márgenes
de utilidad.

Por otra parte, este término es aso-
ciado con un ambiente que facilita la toma
de decisiones a través del uso de las tec-
nologías de la información para el descu-
brimiento de nuevas oportunidades, habi-
litando el pensamiento y accionar estraté-
gicos (Hurtado, 2008:57).

Se puede destacar que toda activi-
dad inmersa en la inteligencia de negocios,
debe estar considerada como un modelo
integral que permita la obtención de los re-
sultados deseados, de acuerdo a la toma
de decisiones estratégicas, lo cual repercu-
te en el logro de los objetivos de toda orga-
nización, indiferentemente de la naturaleza
dentro de la cual se encuentre enmarcada.

Otros conceptos de inteligencia de
negocios, señalan que está vinculada con
aplicaciones no convencionales, que se
han convertido en punto focal en las organi-
zaciones que se encuentran encaminadas
a la adopción de tecnologías que van más
allá de la integración de elementos de hard-

ware y software y que involucran el conoci-
miento, donde su implementación es vista
como un ciclo evolutivo a través del tiempo
(Olszak y Ziemba, 2012:136).

En este sentido, los procesos mo-
dernos han migrado su paradigma, te-
niendo como principal recurso el conoci-
miento. Este conocimiento, en sus distin-
tas formas de expresión, puede sustituir
cualquier factor tradicional de produc-
ción, generando nuevas alternativas tec-
nológicas basadas en conocimiento, con-
virtiéndose en un elemento esencial para
la toma de decisiones.

La inteligencia de negocios, hace
referencia al análisis de los procesos de
negocio, para la carga de información en
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bases de datos, generalmente conocidas
como data warehouse (DWH), lo cual
permite crear un entorno en el que los
procesos pueden ser cuidadosamente
monitoreados mediante herramientas
analíticas orientadas al desarrollo de re-
portes y tableros de control que simplifi-
can la producción de dicho proceso (Plant
y Murrell, 2007).

De igual forma facilita el proceso de
transformación y mejora de las organiza-
ciones, a través del uso de nuevos enfo-
ques y paradigmas tecnológicos, donde
el valor reside en las personas.

Es por ello que, dentro de la arqui-
tectura de las herramientas de inteligen-
cia de negocios, es necesario destacar el
papel de la administración del conoci-
miento; aspecto que considera de forma
implícita tres elementos clave: los datos,
la información y el conocimiento. La efec-
tividad en el uso de estos componentes,
así como la rápida aplicación de los mis-
mos, constituye una ventaja sostenible
para las aplicaciones empleadas en
cualquier organización (Peña, 2006).

De esta forma, se observan diferen-
tes puntos de vistas asociados a la inteli-
gencia de negocios, de acuerdo a los en-
foques señalados anteriormente, teniendo
en común el conocimiento como principal
factor productivo para el desarrollo de he-
rramientas analíticas, del cual depende el
resto de los recursos organizacionales.

En síntesis, la inteligencia de nego-
cios ofrece un apoyo tecnológico a través
de plataformas, especificaciones de apli-
caciones y procesos, destinados a la
toma de decisiones con una mejor cali-
dad y rapidez en las respuestas, en con-
junto con el manejo de la administración
del conocimiento, dando lugar a la solu-

ción de problemas presentados en cuan-
to al manejo de indicadores, estableci-
miento de metas y cumplimiento de obje-
tivos estratégicos dentro de las institucio-
nes que desean aumentar su competitivi-
dad y eficiencia, brindando respuestas
efectivas en un dominio concreto a partir
de un enfoque estratégico.

3. Teorías de las herramientas
de la inteligencia de negocios

Desde la perspectiva tecnológica,
la arquitectura de la inteligencia de nego-
cios cuenta con gran número de recursos
que conforman el marco de esta tecnolo-
gía, donde las herramientas analíticas
han logrado una acelerada penetración
en el mercado, debido a que las empre-
sas buscan nuevas soluciones que les
permitan liderar de forma ágil, confiable y
eficiente, facilitando el procesamiento de
grandes volúmenes de información en
tiempo real, para la toma de decisiones y
la gestión diaria del negocio.

Peña (2006:31) precisa una serie
de herramientas analíticas dentro del
marco conceptual de la inteligencia de
negocios. De esta forma, un almacén de
datos conocido comúnmente como data

warehouse (DWH), es un paradigma para
la organización, análisis y proyección de
datos, con el propósito de brindar una in-
fraestructura tecnológica de información
útil a la toma de decisiones en una organi-
zación, originado como consecuencia del
gran volumen de transacciones realiza-
das, pero con poca capacidad de análisis
al disponer de reportes específicos y con-
sultas interactivas.

Este elemento integra el ambiente
del depósito de datos, el cual posee dife-
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rentes temas que pueden ser analizados
independientes o de manera integrada,
además de proveer un conjunto de instru-
mentos que permiten consultar, analizar
y presentar información.

De igual manera, Pineda y Díaz
(2006:11) definen este término como un
repositorio donde se integran diferentes
fuentes de información, necesaria para
soportar los procesos de toma de decisio-
nes. Constituye el motor de las solucio-
nes de inteligencia de negocios, por lo
que facilita la interpretación de la informa-
ción relevante para el negocio y soporta
el proceso de toma de decisiones.

Un DWH es un repositorio de recu-
peración y consolidación de información
de forma periódica, proveniente de diver-
sas fuentes, los cuales son dimensiona-
dos y normalizados en una estructura,
generalmente actualizada por lotes, a di-
ferencia de otros elementos que son ac-
tualizados cada vez que una transacción
es registrada en el sistema origen (Rai-
nardi, 2007:1).

Del análisis de los criterios anterio-
res, se tiene que este concepto sociotec-
nológico se caracteriza por la colección
de datos orientados a temas integrados,
organizados en una estructura física, es-
tablecida como un objeto de almacena-
miento para la posterior explotación ana-
lítica y de gestión en función de las nece-
sidades empresariales, cuyo objetivo
principal es unificar en un mismo lugar la
base de datos y el conjunto de modelos
que sostienen los procesos transacciona-
les, de tal forma que permita una acerta-
da toma de decisiones.

Aunado a la definición del almacén
de datos, se encuentra el término de tien-
da de datos o data mart. Peña (2006:31)

establece que una tienda de datos realiza
una labor similar a un almacén, con la
particularidad de que éste se encuentra
integrado por la información de una fun-
ción o área específica, volumen de datos
limitado y con un alcance menor que un
DWH, generalmente conformado por in-
formación procedente de varios sistemas
transaccionales consolidados en un re-
positorio común.

Otra de las herramientas analíticas
más destacas es el repositorio de meta-
datos, el cual representa una estructura
dotada de los mecanismos necesarios
para el almacenamiento, acceso y admi-
nistración de la información depositada
en el DWH, acorde a los procedimientos y
aplicaciones que conforman los modelos
de información (Peña, 2006:32).

Existen dos tipos de metadatos cla-
sificados de acuerdo a la disposición de
los mismos; en primer lugar los técnicos,
orientados a la creación, mantenimiento y
manejo del DWH; y en segundo lugar los
del negocio, destinados a brindar diver-
sas perspectivas de la información ubica-
da en el almacén para la elaboración de
consultas, reportes, evaluaciones y, en
consecuencia, simplificando el proceso
de toma de decisiones.

Los metadatos, constituyen una
base de datos integrada por información
relacionada con la estructura de los datos,
el significado y uso de la data, así como las
reglas y demás información asociada, re-
presentando una infraestructura común
de almacenamiento (Rainardi, 2007).

Estos conceptos, precisan a esta
herramienta analítica como una estructu-
ra contenedora de un conjunto de datos
que capturan la lógica del negocio, utiliza-
da para la construcción de las dimensio-
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nes y medidas de los modelos de inteli-
gencia de negocios.

De esta forma, los repositorios de
metadatos constituyen una parte integral
de los sistemas de toma de decisión,
creados de forma conjunta con el DWH y
tiendas de datos, que forman parte de las
herramientas analíticas de la inteligencia
de negocios.

Por otra parte, los servicios de
transformación de datos (data transforma-

tion services - DTS), constituyen funcio-
nes de acceso a fuentes de datos por me-
dio de búsquedas, extracción, conversión
y almacenamiento. Estos servicios, pro-
vienen de la fuente denominada “datos pri-
marios” hacia un modelo de almacena-
miento, encargándose de su importación,
validación, transformación, integración, al-
macenamiento y actualización. Este ele-
mento varía en cada organización, ya que
depende de forma directa del proveedor
de servicios seleccionado para tal fin.

Los DTS emplean diversos elemen-
tos orientados en la extracción de los datos,
capaces de explotar plataformas de com-
putadora, sistemas operativos, marcas de
manejadores de base de datos y ambien-
tes, cuya ejecución es programada previa-
mente en una tarea (Peña, 2006:33).

De igual manera, representan un
conjunto de utilidades gráficas, aplicacio-
nes y objetos programables, compren-
diendo los procesos que van desde la ex-
tracción hasta la carga final de informa-
ción de negocio, útil para la toma de deci-
siones (Lluís, 2007).

De los juicios anteriores se puede
concluir que un DTS es una serie de fun-
ciones destinadas a la extracción, trans-
formación y carga de datos en un DWH.
La extracción hace referencia a la trans-

ferencia de datos desde el sistema origen
al DWH; por su parte la transformación
garantiza que la información contenida
en las tiendas de datos maneje un siste-
ma estándar de códigos y abreviaturas,
para posteriormente realizar la carga de
los datos en el repositorio establecido.

De igual manera, los procesos de
análisis en línea (on-line analytical proces-

sing-OLAP), constituyen un ambiente de
proceso equivalente a las bases de datos
y almacenamiento de datos, destinado a la
recolección, organización y presentación
de la información de acuerdo a modelos
predefinidos que faciliten su explotación.

Para ello, se requiere de un motor
similar a los manejadores de base de da-
tos (servidor OLAP), encargado de brin-
dar una función de sistema de soporte a
las decisiones, con capacidad de análi-
sis, facilidades para compartir datos y
una perspectiva multidimensional. Esta
última, hace referencia a una estructura
integrada por información de diferentes
puntos de vista acerca de diversas áreas
de negocio, que resultan vitales para el
proceso de toma de decisión, a partir del
análisis de datos que satisfacen los re-
querimientos de una amplia variedad de
usuarios (Peña, 2006).

En síntesis, el ambiente OLAP se
compone de estructuras de datos y moto-
res encargados de su administración y
explotación. El flujo de operación inicia
con la extracción de la información regis-
trada en el depósito para organizarla en
un repositorio denominado almacén
OLAP, a partir de la cual se producen las
tablas transformadas, cuyo contenido y
formato está adaptado con el propósito
de facilitar la consulta realizada por parte
del usuario final.
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Finalmente, los servicios de explo-
tación, también conocido como servicios
de extracción, transformación y carga
(extract, transform and load - ETL), hacen
referencia a una plataforma de procedi-
mientos que aprovechan las facilidades
que brinda un DWH, los servidores y ta-
blas utilizadas para la explotación, mode-
lado, evaluación y posterior toma de deci-
siones (Peña, 2006).

Un DWH permite trasladar datos
desde múltiples fuentes, darles el formato
apropiado, depurarlos y cargarlos en otra
base de datos, facilitando el análisis de la
información contenida en otros sistemas
operacionales para apoyar un proceso
del negocio. Este proceso se lleva a cabo
por medio de herramientas analíticas uti-
lizadas para cada una de sus etapas, que
proporcionan la integración de datos ubi-
cados en diferentes fuentes de informa-
ción (Herrera, 2009).

Por su parte, Davis et al. (2008:142)
definen un ETL como el conjunto de activi-
dades que permiten trasladar los datos
desde múltiples fuentes, realizar los cam-
bios correspondientes al ajuste, transfor-
mación, adecuación y conversión de la in-
formación, para luego cargarlos en otra
base de datos multidimensional y ser ana-
lizados, de tal forma que permita el apoyo
a los procesos de negocio y a la toma de
decisiones oportuna en los diversos nive-
les organizacionales.

Estos procesos, se encargan de
consolidar la información de varias fuen-
tes, los cuales tienen la capacidad de co-
nectarse a los orígenes de datos y trans-
formarlos para su posterior integración en

un almacén de datos dimensional, donde
se encuentra la información una vez esta-
blecidas las reglas del negocio para la
realización del análisis útil para la toma
de decisiones.

Alcántar (2012) establece una se-
rie de beneficios a nivel organizacional
que son provistos por las herramientas de
la inteligencia de negocios, siendo los
más relevantes los que se indican a conti-
nuación:

� Alineación organizacional a partir de
la definición de los objetivos estraté-
gicos.

� Desarrollo de análisis de desempeño
de toda la empresa.

� Rápida y más informada toma de de-
cisiones, incrementando su agilidad
para dar respuesta a las demandas
del mercado actual

� Visibilidad del comportamiento finan-
ciero de la organización.

� Aumento de la rentabilidad de la base

de clientes.
Al analizar los conceptos emergen-

tes de las herramientas de la inteligencia
de negocios, resulta evidente que para la
implantación de soluciones basadas en
esta tecnología es imprescindible el co-
nocimiento de cada uno de los elementos
asociados tanto al entorno de desarrollo,
como al análisis y transformación de los
datos en información relevante para cual-
quier sector empresarial, incluyendo las
organizaciones que ofrecen servicios fi-
nancieros a sus clientes, tales como la
banca nacional, para definir la herramien-
ta que se adapta a sus necesidades y ga-
rantizar la calidad de la información.
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4. Herramientas de la
inteligencia de negocios:
aplicabilidad en la banca
nacional

La necesidad de herramientas ana-
líticas que faciliten la toma de decisiones,
de acuerdo al grado de incertidumbre fu-
tura, se ha convertido en el punto clave de
toda organización, en virtud de conocer
cómo las diferentes decisiones afectan al
plan estratégico previamente estableci-
do. En este sentido, el cumplimiento de
metas, las fluctuaciones de los costos fi-
nancieros, así como el nivel de satisfac-
ción de los clientes, tanto internos como
externos, son aspectos que han motivado
a las instituciones a incursionar en una
nueva área: la inteligencia de negocios.

Partiendo de esta premisa, la Aso-
ciación Bancaria de Venezuela (2010),
identifica dentro de las funciones básicas
que deben ser realizadas por las herra-
mientas de inteligencia de negocios en
toda institución financiera, a la gerencia
de riesgos y el procesamiento de informa-
ción, a través de un correcto intercambio
entre las áreas de riesgo de las institucio-
nes del sistema, a fin de establecer un en-
torno homogéneo que apoye la toma de
decisiones.

Dentro del contexto de la banca
nacional, las herramientas de la inteligen-
cia de negocios permiten implementar el
uso de tecnología para la transformación
efectiva de datos en información relevan-
te, requerida principalmente para la toma
de decisiones basadas en información
correcta y certera, a fin de mejorar las
operaciones de la banca, garantizando el
cumplimiento de las normas y necesida-

des de la organización (Banco Occidental
de Descuento, 2012).

De acuerdo a estas teorías, el uso
de las herramientas analíticas dentro del
contexto financiero hace posible que la in-
teligencia de negocios exista en todos los
niveles de la organización, transformando
estas necesidades de información en re-
sultados concretos, convirtiéndose en em-
presas competitivas ante las economías
dinámicas que las caracterizan.

Por otra parte, las organizaciones
actualmente recopilan y almacenan volú-
menes inimaginables de información re-
sultante de sus operaciones, por lo que
las herramientas analíticas ofrecen a las
empresas un marco para el empleo de
esa información en una mejor toma de
decisiones, a fin de extraer valoraciones
que se transformen en una ventaja com-
petitiva en la economía actual (Guanipa y
Ramírez, 2011).

De esta forma, la tecnología que
caracteriza a las herramientas de la inteli-
gencia de negocios garantiza la accesibi-
lidad a la información, a través de instru-
mentos analíticos que apoyen la toma de
decisiones y, en consecuencia, generen
mayor valor a las áreas de negocio exis-
tentes, anticipando nuevas oportunida-
des a partir de las cuales se generen ven-
tajas altamente competitivas.

En este orden de ideas, en el con-
texto de la banca nacional, se ha identifi-
cado y analizado la situación actual de las
herramientas de inteligencia de nego-
cios, tomando como base la dimensión
herramientas, integrada por una serie de
indicadores que permitieron medir la di-
mensión previamente definida, los cuales
se pueden observar en el Cuadro 1.
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Para el análisis de las medidas de
tendencia central, se realizó un baremo
con los diferentes niveles de confiabilidad
y dispersión. El valor de la media permitió
la categorización de los ítems relaciona-
dos con el análisis de las herramientas de
la inteligencia de negocios. Partiendo de
este criterio, en la Tabla 1 se encuentra la
escala de medición empleada para el
análisis de la media.

Por su parte, el cálculo de la des-
viación estándar permitió indicar el grado
de dispersión de las respuestas obteni-
das. De acuerdo a clasificación, escala y
rango establecido, representado por las
puntuaciones manejadas para el desa-
rrollo de la investigación, es decir, cinco

(5) y uno (1) respectivamente, lo cual per-
mitió elaborar para su respectivo análisis
la siguiente tabla de rango, intervalo y ca-
tegoría (Tabla 2).

Con respecto a la dimensión herra-
mientas analíticas, se tiene que las
instituciones analizadas, pertenecientes
a la banca privada venezolana, ofrecen
productos y servicios financieros a sus
clientes. Resulta relevante que la alta ge-
rencia cuente con herramientas tecnoló-
gicas que permitan la correcta y efectiva
toma de decisiones, a fin de conocer la si-
tuación actual y futura de las mismas.

La identificación de las herramien-
tas, se realizó a través de la evaluación
de los indicadores que la definen: alma-
cén de datos, repositorio de metadatos,
servicios de transformación de datos,
procesos de análisis en línea y los servi-
cios de explotación.

En el Gráfico 1, se observa que el
90% del personal mostró una actitud po-
sitiva ante el hecho de que las bases de
datos y los modelos transaccionales se
encuentran consolidados para facilitar el
proceso de toma de decisión, en especial
los provenientes de diversas fuentes,
mientras que el 10% restante mantuvo
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Cuadro 1
Indicadores de la dimensión

herramientas de la inteligencia
de negocios

Dimensión Indicadores

Herramientas
analíticas

• Almacén de datos

• Repositorio de metadatos

• Servicios de transforma-
ción de datos

• Procesos de análisis en lí-
nea

• Servicios de explotación
Fuente: Elaboración propia.

Tabla 1
Escala de ponderación de la
medida de tendencia central

Rango Intervalo Categoría

5 4.40–4.50 Muy Alto Nivel

4 4.29–4.39 Alto Nivel

3 4.18–4.28 Moderado Nivel

2 4.07–4.17 Bajo Nivel

1 3.954–06 Muy Bajo Nivel
Fuente: Elaboración propia.

Tabla 2
Escala de ponderación de la

desviación estándar

Rango Intervalo Categoría

5 0.74–0.78 Muy Alta Dispersión

4 0.69–0.73 Alta Dispersión

3 0.64–0.68 Moderada Dispersión

2 0.59–0.63 Baja Dispersión

1 0.53–0.58 Muy Baja Dispersión

Fuente: Elaboración propia.



una postura indiferente ante los juicios
asociados a los almacenes de datos.
Esto demuestra que la información ma-
nejada incide de forma directa en el análi-
sis multidimensional, el cual es realizado
como producto de la consolidación de in-
formación de varios orígenes de datos de
carácter transaccional.

El el Gráfico 2 se observa con el
97% de los resultados dentro del reposi-
torio de metadatos, los datos capturan la
lógica del negocio a través de mecanis-
mos de almacenamiento que forman par-
te de los modelos establecidos, diferen-
ciándose de una tendencia neutra del 3%
del resto de los sujetos encuestados.

En lo que respecta al indicador ser-
vicios de transformación de datos, un 88%
de la muestra seleccionada estuvo de

acuerdo con el funcionamiento de los pro-
cesos de extracción, transformación y car-
ga actual de datos, por lo que se encuen-
tran satisfechos con los resultados origi-
nados a partir de estos procesos, mientras
que el 12% restante mantuvo una postura
neutral ante los juicios emitidos en rela-
ción a este indicador (Gráfico 3).

El indicador procesos de análisis
en línea (Gráfico 4) evidencian que el ma-
yor porcentaje, representado por el 94%,
mantuvo una tendencia positiva hacia la
premisa de que el procesamiento analíti-
co obedece a modelos predefinidos por
las organizaciones, observando una baja
tendencia del 6% que no estuvo de acuer-
do ni en desacuerdo.
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Gráfico 1
Almacén de datos

en la banca nacional

Fuente: Elaboración propia.

Gráfico 2
Repositorio de metadatos

en la banca nacional

Fuente: Elaboración propia.

Gráfico 3
Servicios de transformación

de datos en la banca nacional

Fuente: Elaboración propia.

Gráfico 4
Procesos de análisis en línea

Fuente: Elaboración propia.



Por último, los resultados indicados
en el Gráfico 5 para el indicador servicios
de explotación, evidencian que un 92%
de la muestra estuvo de acuerdo que los
procesos de explotación permiten apro-
vechar las facilidades de los modelos
existentes, considerando la adecuada
conexión a los orígenes de datos, en con-
traste con el 8% restante que se mantuvo
neutral ante tal afirmación, por lo que la
tendencia de las respuestas para este in-
dicador fue positiva.

Según la escala empleada para el
análisis de la medida de tendencia central
de las herramientas de inteligencia de ne-
gocios, se obtuvo un promedio de 4.34,
teniendo una predominancia por los ser-
vicios de explotación, posicionándola en
un alto nivel de confiabilidad, tal como se
refleja en el Diagrama 1.

En cuanto a la escala empleada
para el análisis de la desviación estándar
de la variable, el Diagrama 2 muestra los
valores para cada uno de los indicadores
que conforman las herramientas, obte-
niendo una puntuación de 0.62 con una
baja dispersión, la cual indica que los re-
sultados se encuentran cerca de la me-
dia, reflejando la consistencia de los da-
tos obtenidos.

Los resultados evidencian que las
herramientas señaladas son de gran re-
levancia dentro de los procesos organi-
zacionales, en especial los servicios de
explotación, ya que los mismos conside-
ran la adecuada conexión a diversos orí-
genes de datos, al igual que la debida
transformación de los mismos para su
posterior carga en la estructura multidi-
mensional.

Estas afirmaciones coinciden con
la teoría avalada por Rainardi (2007),
quien destaca la capacidad de la herra-
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Gráfico 5
Servicios de explotación

Fuente: Elaboración propia.

Diagrama 1
Media de las herramientas

Fuente: Elaboración propia.

Diagrama 2
Desviación estándar
de las herramientas

Fuente: Elaboración propia.



mienta para conectarse a los orígenes de
datos y transformarlos para su posterior
integración, donde se encuentra la infor-
mación, una vez establecidas las reglas
de negocio para administrar y controlar
las actividades dentro de cada una de sus
unidades, con la finalidad de apoyar la
toma de decisiones.

De igual manera, estas evidencias
son compartidas por Peña (2006), ya que
las organizaciones que constituyen el es-
cenario de estudio aprovechan las facili-
dades de los almacenes de datos para la
ejecución de los procesos de explotación,
esenciales para la toma de decisiones y,
por consiguiente, para el logro de los ob-
jetivos de las mismas.

Paralelo a la encuesta realizada,
fue empleada la observación directa del
entorno de trabajo, con lo cual se pudo
evidenciar la situación actual presente en
materia de inteligencia de negocios en la
banca nacional.

En el Cuadro 4, se comparan los re-
sultados obtenidos luego de la aplicación
de los instrumentos utilizados, en conjun-
to con el juicio del investigador.

De esta forma, se evidencia que en
la observación directa existen elementos
que no fueron consistentes, en compara-
ción con los resultados obtenidos en la
encuesta, de acuerdo con la opinión del
personal que forma parte de la labor en el
área de inteligencia de negocios de las di-
versas instituciones de la banca nacional.

Para el indicador almacén de da-
tos, se muestra una inadecuada organi-
zación de los datos, lo cual dificulta la rea-
lización del análisis multidimensional por
parte del personal que labora en las insti-
tuciones de la banca nacional, seguido de
los servicios de transformación de datos,
donde se evidencia que los procesos de
transformación no son llevados a cabo de
forma correcta, originado por la inade-
cuada definición de los mismos.
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Cuadro 4. Comparación de resultados

Indicador Observación Directa Encuesta Juicio del Investigador

Almacén
de datos

Se consideran datos de
diversas fuentes, sin
embargo la información
manejada no responde a
una adecuada organiza-
ción de los datos, dificul-
tando el análisis multidi-
mensional.

Se presenta la consoli-
dación de modelos que
agilizan el análisis de la
información para la toma
de decisiones.

Los modelos creados
permiten una correcta y
eficiente toma de deci-
siones, pero debe consi-
derarse una adecuada
organización de los da-
tos.

Repositorio
de

metadatos

Los mecanismos de al-
macenamiento obede-
cen a reglas en función a
la lógica del negocio,
siendo relevante el signi-
ficado de los datos.

La lógica de negocio es
captada en los reposito-
rios utilizados, dándole
menor importancia al
significado de los datos.

Es necesario considerar
el significado de la infor-
mación para determinar,
a partir de ésta, los datos
relevantes.



6. Conclusiones

Entre los hallazgos más importan-
tes, se revela la necesidad de un cambio
en el uso de tecnologías que permitan
responder a las interrogantes de negocio;
estas resultan decisivas para determinar
acciones, tanto presentes como futuras,
necesarias para el logro del éxito de las
instituciones que conforman el Sistema
Bancario Nacional.

Una de estas realidades, es el uso
de las aplicaciones y mecanismos de
control existentes, que permiten detectar
las desviaciones y realizar las acciones
necesarias para el cumplimiento de los
objetivos organizacionales. Sin embargo,
resulta notoria la falta de asignación de

niveles de acceso para la manipulación
de estas aplicaciones, al igual que la ela-
boración de planes de mantenimiento y
actualización de las bases y almacenes
de datos, a fin de estar en concordancia
con la realidad cambiante que caracteriza
a la banca nacional.

La correcta transformación de los
datos manejados en las instituciones fi-
nancieras, en función de las reglas de ne-
gocio previamente definidas, representa
un elemento esencial para la toma de de-
cisiones de forma rápida, precisa y aserti-
va, constituyendo el propósito fundamen-
tal de la inteligencia de negocios.

En lo que a herramientas de inteli-
gencia de negocios se trata, los servicios
de explotación proveen una adecuada
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Indicador Observación Directa Encuesta Juicio del Investigador

Servicios
de

transformación
de datos

Los procesos de trans-
formación no siempre se
ejecutan de forma co-
rrecta, originado como
resultado de una inade-
cuada definición.

Las funciones de extrac-
ción se encuentran pro-
gramadas, pero existe
una debilidad en la defi-
nición de los procesos.

e requiere una mejor
definición de los proce-
sos, para mejorar los
servicios de transforma-
ción.

Procesos de
análisis en

línea

Se utilizan modelos para
el análisis de datos, así
como mecanismos inte-
ractivos que facilitan la
toma de decisiones.

El análisis interactivo y el
desarrollo de modelos
son adecuados, pero es
necesario considerar las
directrices del negocio.

Las directrices del nego-
cio son las que deberían
determinar los modelos
a utilizar, de tal forma
que facilite el análisis de
los datos.

Servicios de
explotación

Existe la presencia de
herramientas, pero no
son utilizadas en todas
las etapas del proceso,
aunado al hecho de que
se presentan inconve-
nientes en la transforma-
ción.

Existe una debilidad en
cuanto a la definición de
las herramientas usadas
en cada etapa.

Las herramientas usa-
das son vitales para las
actividades realizadas
en cada fase del proce-
so, por lo que deberían
darle una mayor relevan-
cia.

Fuente: Elaboración propia.

Cuadro 4. Continuación



conexión a las diversas fuentes de datos,
generalmente de origen transaccional, a
partir de las cuales es procesada la infor-
mación que se encuentra contenida en
las estructuras multidimensionales exis-
tentes.

La investigación confirma que las
herramientas que se utilizan con mayor
frecuencia dentro del proceso de inteli-
gencia de negocio en la banca nacional
son los servicios de explotación, los al-
macenes de datos y los procesos de aná-
lisis en línea, dejando de lado los servi-
cios de transformación de datos y los re-
positorios de metadatos, siendo estos úl-
timos los modelos de información que
contemplan tanto los mecanismos de al-
macenamiento como la lógica del nego-
cio, elementos sumamente relevantes
para potenciar la adecuada y eficiente
toma de decisión en la organización.

Se evidencia el uso de la inteligencia
de negocios como un sistema de apoyo a
los procesos llevados a cabo en las institu-
ciones que integran la banca nacional, en-
marcados en las necesidades y requeri-
mientos establecidos por dichas institucio-
nes, con la finalidad de aumentar su com-
petitividad al mantener y fortalecer la con-
fianza de sus clientes, a través de una ade-
cuada toma de decisiones estratégicas.
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