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PRESENTACION

En el contexto en que las economias del mundo, incluida Costa Rica, han tenido afectaciones estructurales, provocadas

por distintas variables (politicas, econémicas, sociales, entre otras), y sumadas a las avivadas por la Covid-19, cobra
relevancia el tépico del andlisis costo-beneficio. Ciertamente, el articulo titulado Benefit valuation for a Cost-Benefit
Analysis in the context of developing nations, escrito por Luis Enrique Lorfa Rebolledo, académico e investigador
de la Universidad Aberdeen de Escocia, trae una discusion tedrica respecto de disefiar herramientas ttiles para la
evaluacién de proyectos y politicas de infraestructura, con miras al mejoramiento de la competitividad. El articulo en
cuestion, ofrece una conceptualizacién general acerca de un ejercicio de valoracién de beneficios que proporcione una
herramienta ttil para evaluar proyectos en el contexto de una nacién en desarrollo, como el caso de las economias
latinoamericanas.

En una sociedad productora de bienes y servicios, la valoracién de un bien, desde la perspectiva de miralo como un
beneficio tiene su cimiento en el valor que el individuo le asigna a esos bienes. Sin duda, las preferencias de las personas
se obtienen al determinar cudnto estdn dispuestos a pagar en términos monetarios por el beneficio que obtienen del
bien; o cudnto estan dispuestos a aceptar al renunciar a un beneficio o incurrir en las pérdidas. Tal y como lo sefala
el autor, un ejercicio de valoracién de beneficios de calidad requerirdn una revisién por pares independientes para
garantizar que los métodos se apliquen correctamente. La realizacién de una valoracién rigurosa de los beneficios,
puede actuar como experiencias de aprendizaje para aumentar la creacién de capacidad de gestién local para nuevas
valoraciones de beneficios que brinden réditos tangibles e intangibles a la sociedad como un todo y con esto elevar las
capacidades sociales de los pafses.

Este volumen 11, ntimero 2 (2020) de la Revista Nacional de Administracién (RNA), recopila diez trabajos de
investigacién, en la cual se reflexiona sobre temdticas como clima laboral, desempefio laboral, talento humano,
responsabilidad social, planificacién estratégica, control interno, excelencia empresarial, modelo de incubacién y
la especializacién inteligente. Todos los articulos tienen en comun a las personas, los sujetos que hacen posible las
relaciones sociales y econémicas. No es un sujeto abstracto que se desliga de las relaciones econémicas, es un sujeto
individual y colectivo que cotidianamente produce, y que con su trabajo y su reproductibilidad intenta salir del ciclo de
las constantes universales (eficiencia, crecimiento econémico, competencia perfecta, planificacion perfecta, entre otras)
y procura la convivencia humana, expresada en la bisqueda el bien comtn, de lo imposible que es lo posible.

El presente nimero tiene contribuciones de las siguientes universidades: University of Aberdeen; Escocia; Universidad
Nacional Agraria la Molina, Perti; Universidad Tecnolégica (UTE), Ecuador; Universidad Humanitas Campus Ciudad
de México; Universidad Juarez Auténoma de Tabasco, México; Universidad Privada del Valle, Bolivia; Universidad
Técnica Nacional, Costa Rica; Universidad de Costa Rica y Universidad Estatal a Distancia, Costa Rica.

Finalmente, es necesario reconocer, por un lado, a las personas revisoras (par doble ciego) que, con su labor desinteresada
en el proceso de arbitraje, contribuyen a elevar el nivel académico de la RNA y de la UNED; y, por otro lado, al Consejo
Editorial, al Comité Cientifico Nacional e Internacional que con sus aportes brindan la solidez cientifica a la revista.
Agradecimiento especial a las personas que participaron en la edicién, diagramacion, correccién de estilo y traduccion
para que la RNA fuera publicada en el tiempo requerido.

Gustavo Hernédndez Castro
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Director Revista Nacional de Aministracion
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ABSTRACT

Cost Benefit Analyses can be useful tools for the appraisal of
infrastructure projects and policies. The literature and guid-
ance documents on the application of the CBA methodology
are extensive. Moreover, the vast majority of this literature is
focused on applications in upper and upper-middle countries
(developed nations). This paper adds to this literature by ex-
ploring the issues of undertaking a benefit valuation exercise,
as part of a CBA, in the context of developing nations. It
provides an overview of the different methodologies to value
benefits and offers guidance on some of the issues that may
arise when such methodologies are implemented in a develop-
ing nation. This paper also offers general guidance to ensure
a benefit valuation exercise provides a helpful tool to appraise
a project in the context of a developing nation.

RESUMEN

Los Analisis de Coste-Beneficio pueden constituir herramien-
tas utiles para la valoracién de proyectos y politicas de infrae-
structura. La literatura y los documentos de orientacién sobre
la aplicacién de la metodologfa ACB son extensos. Ademds, la
gran mayoria de esta literatura estd centrada en aplicaciones
en pafses de ingresos altos y medio altos (naciones desarrol-
ladas). Este ensayo se suma a dicha literatura al examinar los
problemas relacionados con emprender un ejercicio de evalu-
acién de beneficios, como parte de un ACB, en el contexto de
naciones en desarrollo. Ofrece una visién de las diferentes
metodologifas para valorar los beneficios y proporciona una
orientacién sobre algunos de los problemas que pueden surgir
al momento de implementar esas metodologfas en una nacién
en desarrollo. Este ensayo también ofrece una orientacion
general para asegurar que un ejercicio de evaluacién de ben-
eficios provea una herramienta (til para valorar un proyecto
en el contexto de una nacién en desarrollo.

Fecha de aceptacién: 01 de octubre de 2020

RESUME

Les Analyses de Colt-Bénéfice peuvent constituer des outils
utiles pour I'évaluation de projets et de politiques d'infra-
structure. La littérature et les documents d’orientation sur
I'application de la méthodologie ACB sont vastes. En outre,
la grande majorité de cette littérature est centrée sur des ap-
plications dans des pays aux revenus élevés et moyennement
élevés (nations développées). Cet essai s’ajoute a cette lit-
térature en examinant les probléemes d’effectuer un exercice
d’évaluation de bénéfices, faisant partie d’'un ACB, dans le
contexte de nations en développement. Il offre une vision des
différentes méthodologies pour évaluer les bénéfices et don-
ne une orientation sur certains problémes qui peuvent surgir
au moment d’appliquer ces méthodologies dans une nation en
développement.  Cet essai offre également une orientation
générale pour assurer qu'un exercice d'évaluation de bénéfices
fournisse un outil utile pour évaluer un projet dans le contexte
d’une nation en développement.

RESUMO

A analise de custo-beneficio pode ser uma ferramenta til para
avaliar projetos e politicas de infraestrutura. A literatura e os
documentos de orientagdo sobre a aplicacdo da metodologia
CBA sdo extensos. Além disso, a grande maioria desta lit-
eratura estd focada em aplicagoes em paises de renda alta e
média alta (nagdes desenvolvidas). Este ensaio acrescenta-se
a essa literatura ao examinar os problemas relacionados com
empreender um exercicio de avaliagdo de beneficios, como par-
te de um CBA, no contexto das na¢des em desenvolvimento.
Ele oferece uma visio das diferentes metodologias para aval-
iar os beneficios e fornece uma orientagio sobre alguns dos
problemas que podem surgir ao implementar essas metodolo-
gias em uma nagdo em desenvolvimento. Este ensaio também
oferece uma orientagdo geral para garantir que um exercicio
de avaliagdo de beneficios forneca uma ferramenta util para
avaliar um projeto no contexto de uma nagio em desenvolvi-
mento.
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INTRODUCTION

A Cost-Benefit Analysis (CBA) offers an analytical and systematic mechanism to decide and inform the undertaking
of a project (Layard, 1994). The premise of a CBA, a subtraction of the value of benefits minus the costs, is rela-
tively simple. Moreover, the valuation exercise needed for a CBA can be a complex undertaking (Ray, 1990). This
complexity stems for the fact that this exercise must account for all possible direct and indirect items, which often
includes externalities (Hanley, 1996). The valuation of costs is relatively simpler, as they are typically made up of
goods and services that are frequently traded. Benefits, on the other hand, are more difficult as it involves placing
monetary values on goods that often are not traded in formal markets. For example, it can be difficult to place a
value to an hour of travel time or to a reduction in local pollutants. Benefit valuation therefore requires non-market
valuation techniques.

Non-market valuation techniques typically follow the same principles across disciplines (Hanley, 1996). In that sen-
se, the literature has benefited from multi- and interdisciplinary research in fields such as transport, environment,
health and marketing. This in turn has fostered the development of guidance documents that can inform the appli-
cation of non-market valuation and, more generally, CBAs (Pearce, Atkinson, Mourato, 2006, Warner, 2010, Sartori,
Catalano, Genco, Pancotti, Sirtori, Vignetti, 2020). Moreover, while guides can be useful to provide the theoretical
grounding for the application of non-market valuation, there are practical and contextual implications that are
worth considering when applying these to infrastructure projects or policies in different countries. Specifically, the
majority of guides and, more generally, the literature, focus on applications based in high and upper-middle income
countries. Guidance specifically based on the context of developing nations is relative scarce (Caroline, Dinwiddy,
1996, Quah, 2013).

It is expected infrastructure expenditure in developing nations will increase over the next years. In order to ensure
these projects and policies are well designed and provide the intended benefits to society, they need to be subject to
rigorous appraisal processes that reflect the local context (Warner, 2010, Sartori, Catalano, Genco, Pancotti, Sir-
tori, Vignetti, 2014). A mechanism to ensure this is undertaking quality CBAs as part of the design and appraisal
process. The context of developing nations can vary dramatically from that of more developed nations (Pearce,
Atkinson, Mourato, 2014; Pearce, Pearce, Palmer, Valuing, 2002; Abelson, 1996). Many suffer from structural go-
vernance issues, ranging from weakened institutions to a lack of public trust. Their macroeconomic performance
is often very different from that of developed nations, with much more pronounced and unstable economic cycles,
and, usually, reduced financial resources. From a societal perspective, there are usually high levels of inequity and
overall less access to information. These conditions make developing nations particularly vulnerable to the approval
of ill-designed or, even, pork barrel projects or policies. In this sense, existing CBA guidance may fall short of the
needs of developing nations.

This paper will draw upon existing guidance and literature on benefit valuation for CBA, and discuss some of the
issues that are likely to arise when using these techniques in the context of a developing nation. It will also offer
guidance to overcome some of the issues and ensure the valuation exercise, and overall CBA delivers on its intended
aims and objectives of ensuring infrastructure projects are well done. The paper is set out as follows: provide an
overview of benefit valuation, a review of issues specific to methods to benefit valuation, guidance on the methods
to aggregate these values for a CBA and an discussion of general issues regarding benefit valuation (and CBA) and
a conclusion.

Overview of benefit valuation

Non-market valuation is concerned with the value of goods and services that are not traded in formal markets.
Thus, it uses economic methods to infer the individual values and provide a monetary value that can be used as part
of CBA or valuation exercise. The value of a non-market good is derived from welfare economics and particularly,
theory of value. Welfare economics’ main goal is to measure the well-being individuals, which in turn depends on
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their consumption of goods and services. A premise to achieve this is that individuals are the best judge of how
well off they are in a particular situation and that welfare inferences can be made from the individual’s consumption
decisions (Freeman, Herriges, Kling, 2014).

The valuation of a good (such as a benefit) is based on the intrinsic value that the individual places on it. The in-
dividual’s preferences can be obtained by eliciting how much they are willing to pay (WTP) in monetary terms for
the benefit they obtain from the good or how much they are willing to accept (WTA) a forego a benefit or incur a
loss. If the levels of provision of the good are changed, the individual will vary its expenditure to stay indifferent
in terms of welfare. Changes in price and quantities of the good can in turn be used to observe the WTP and WTA
and elicit the economic value of the good. Thus, the individuals’ reactions to changes in prices and quantities of a
good can be used to estimate welfare changes.

When individuals cannot adjust their consumption, consumer surplus measures are used. Hicks (19438) redefined
consumer surplus and suggested four alternative measures of welfare gain that hold utility constant: compensating
variation, equivalent variation, compensating surplus, and equivalent surplus (Hicks, 1943). They differ depending
on which level utility is held constant (initial or another level) and on the consumers’ property right with the good
in question. Welfare economics and benefit valuation aims to measure these Hicksian welfare measures and, overall,
consumer surplus. Economists have a set of empirical tools to measure this, which observe choices to reveal infor-
mation about people’s preferences.

Methods of benefit valuation

Non-market valuation methods can be categorised into two main types: revealed and stated preference. Revealed
preference methods rely on observational (and existing) data from formal markets to infer goods and services’
values. These methods assume individual values can be elicited from market transactions. There are three main
approaches: hedonic price, travel cost and averting behaviour. Hedonic price uses transactions of a specific market
good to extract individual values using statistical methods (Rosen, 1974). The most common application of this
method is using real estate data. For example, the value of proximity to a park can be inferred from property pri-
ces. Travel cost method uses a similar approach and infers values from data about travel costs to a particular site
(Champ, Boyle, Brown, 2003). The idea being that the value can be inferred from how much a person spends to visit
a site. This approach is, however, limited to recreational use values. Averting behaviour, which sometimes is consi-
dered as a special kind of hedonic pricing, elicits values from transactions that are meant to prevent or protect from
an adverse effect (WB, 2002; Dickie, 2017). These observed transactions thus reveal the value of avoiding said event
or externality. For example, purchasing personal protective equipment to prevent a work-related injury.

The main advantage of revealed preference methods is that they use transaction data from formal markets and
therefore rely on observed behaviour. However, revealed preference is prone to endogeneity, multi-collinearity and
omitted variable bias, which make the inference of individual values difficult. In other words, the individual effect
cannot be properly separated from the transaction data. These limitations can be dampened using more (comple-
menting) data and more advanced econometric models. Moreover, this requires the existence and access to com-
prehensive and reliable datasets, which can be often difficult to find in developing nations. In some cases, it is not
uncommon to find incomplete or missing accounting in financial, labour and commodity markets, which can even
further magnify the limitations of revealed preference methods. The reason for the lack of information can be struc-
tural or even political. Other assumptions of revealed preference methods, such as access to perfect information for
the economic agents are limited in developing nation contexts. For example, lack of knowledge of the risks from a
dangerous workplace.

@ Revista Nacional de Administracién. Volumen 11(2), 11 - 19 Diciembre, 2020
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Stated preference methods make use of people’s reported behaviour. This method uses survey to directly ask people
or implicitly elicit their values for the goods and services (i.e. benefits) that wished to be valued (Johnston, Boyle,
Adamowicz, Bennett, Brouwer, Cameron, et al, 2017). There are different methods, such as contingent valuation
and choice experiments. Contingent valuation directly asks people for a monetary value (Carson, 2012). Choice
experiments asks people to choose between different bundles of goods and uses the trade-offs for each of the attri-
butes that make up the bundles to estimate monetary values as marginal rates of substitution (Hoyos, 2010; Hanley,
Mourato, Wright, 2001). Amongst choice experiments, these can be either discrete (where respondents choose one
alternative) or ranking (where respondents rank the alternatives.

Stated preference has the advantage that they can focus on the valuation of a specific good or service. They do
not have to infer values from existing data, thus avoiding the multicollinearity limitations of revealed preference
methods. They can also be used to elicit values for non-use values of goods or services (i.e. things which the res-
pondent will never get to make use of) or goods that do not yet exist. Moreover, given stated preference is not based
on observed behaviour; it is prone to hypothetical bias and other methodological implications that if not accounted
for can lead to unreliable data (Diamond, Hausman, 1994). Furthermore, the success of a stated preference study
is dependent on a robust survey instrument. This often requires the work of a multidisciplinary team that focuses
on survey development and administration. Stated preference studies are context dependent and thus it is unlikely
a same study (e.g. survey instrument) can be repeated across different settings. Stated preference methods are the-
refore resource intensive.

The context of developing nations can increase the limitations of stated preference and thus require special con-
sideration (Hanemann, 1999). The design and implementation of stated preference usually requires specialised
knowledge that is not often found in developing nations. While outside experts can help design the study, likely
there will be a need for local collaboration. The context on which the survey will be implemented must be taken
into account. For example, there is a need for local expertise in the community to find ways to adapt the survey
instrument to the local setting so that potential sources of bias (sample-selection, interviewer, mode, etc.) are mi-
nimised. The survey instrument must also ensure there is incentive compatibility. Mechanisms typically identified
in the literature to ensure respondents answer in their best interest and feel engaged with the survey might need to
be adapted to the local context. Payments vehicle might need to be adapted to the local context. Hypothetical bias
mitigations (cheap talks, consequentiality scripts, etc.) need to reflect the setting of the community. These adapta-
tions require in depth knowledge of the sample characteristics and thus will benefit from the collaboration of local
officials. At the same time, it can be expensive to implement a stated preference study. This can be a limitation when
financial resources to develop a project are scarce. Practitioners should ensure stated preference methods are used
only when there are enough resources to undertake a good quality study.

There are two other, albeit less used, approaches should revealed or stated preference not be possible. The first
alternative approach is to use avoided costs. This quantifies the benefits in terms of the no consumption of subs-
titute good (Hanley, 1999). While it might no be appropriate in many cases, it is an alternative when such a proxy
good can be used. For example, the avoided cost of transporting residual water from a community with no sewage
infrastructure. It is important to ensure the avoided cost corresponds to an actual substitute of the good’s benefit
being valued. This approach also requires the existence of formal and functioning markets for the goods for which
the avoided cost is being measured. In developing nations there might be no such markets or there might be market
distortions that make this approach difficult to use.

The second, alternative, approach is to quantify benefits in terms of (expected) value added. This quantifies the
benefits in terms the expected gains for users. For example, increased worker productivity from the implementation
of improved Internet connectivity in a region (Sartori, Catalano, Genco, Pancotti, Sirtori, Vignetti et al, 2020).
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This approach involves looking at experiences for other countries and settings to draw an estimation of what the
benefits of a project would be. As with the avoided costs, this could be impacted by potential market distortions.
Furthermore, this approach is susceptible to the same limitations of revealed preference. For example, for the In-
ternet connectivity case, gains in productivity will likely be affected by other factors. The practitioner must ensure
they are able disentangle these effects. This might not be possible in the absence of comprehensive data. Similarly,
care should be taken when estimating the potential benefits from a project that was done in another (from a more
developed country) context.

There exists another method to conduct non-market valuation, which is to use value or benefit transfer. Benefit
transfer involves taking values from another project and adapting them to the local context (Hanley, 1992; Rolfe,
Windle, Bennett, Benefit, 2015). This approach is used when it is not possible to obtain valuation measures directly
from the users (using the methods described above). Sometimes benefit transfer is not considered one of the main
types to undertake benefit valuation, as the original values being transferred will likely have been obtained using re-
vealed or stated preference, but benefit transfer offers a practical and less expensive approach to value benefits. This
approach is, however, still relatively new and has therefore been less explored in the literature. This is particularly
important when dealing with transfers between developed and developing nations.

The literature has found that valuation measures in developing nations are typically lower than in developed nations
(Whittington, 2010). Given the majority of studies (and projects) dealing with benefit valuation are published in the
context of developed nations, most value transfers will likely happen from an upper-income nation to a lower-in-
come nation setting. Benefit transfer will then require adjusting existing values from one setting to another. The
adjustment should be done to accommodate the specifications of both the project and the setting. Appropriate
adjustment measures should be used. For example, only adjusting using gross national product per capita might
not be enough when dealing with countries with vastly different societal inequalities. The transfer process should
endeavour to account for a number of socio-demographic characteristics of the users. Furthermore, the source
data’s quality and reliability is key. Practitioners should compile data from published studies and conduct a review
to focus on those with settings as close as possible as the one where it is to be implemented. This requires a com-
prehensive characterisation of both the source and target setting. This might be an issue in the context of lack of
data in developing nations.

Aggregating the benefit values

Once benefits have been quantified, these need to be entered into the CBA calculation. This step again will require
some additional considerations when dealing with developing nations. First, practitioners must ensure there is no
double counting. This is especially the case for projects with many types of benefits (as it is in the vast majority of
cases) and for which different approaches have been used. Double counting is also common when indirect and secon-
dary markets are considered in the benefit valuation. An example of double counting would be when added value of
commercial property is counted together with increased sales in the property. Transactionally, the two are mutually
exclusive and thus must not be included together. Similarly, labour from project construction typically should not
be included as a benefit, as the benefits to society are usually already captured through other economic values in the
benefit exercise. While the methodological steps to avoid double counting are the same irrespective of the context
of the project, the importance of this issue becomes salient when focusing on the motivations behind a project.
Double counting is a common issue when trying to justify pork barrel projects. Developing nations, especially those
with weakened institutional and political structures, can be prone to the advancement of pork barrel projects using
overestimated benefits. Practitioners and reviewers should thus pay special attention to the issue of double counting
when conducting a benefit valuation exercise or project appraisal.
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Another issue, particularly relevant for developing nations, relates to the monetary unit used for the valuation and,
specifically, on the use of exchange rates. Typically, in developing nations valuation exercises are done in terms of
a hard currency (e.g. United States Dollar, Great British Pound, Euro, etc.). Developing nations usually have soft
currencies, which are susceptible to cyclical fluctuations. Given the analysis of infrastructure projects is over long
lifespans, any currency fluctuation (e.g. devaluation) could impact the findings and, in extreme cases, the conclusions
of a CBA exercise. When the benefit valuation is done in a non-national currency or there are values in different
currencies, practitioners should aim to use historical and/or forecast exchange rates from official central financial
institutions. Ideally, a sensitivity analysis of exchange rate fluctuations should be undertaken to explore the impli-
cations on the CBA findings and conclusions.

Non-market valuation of benefits involves estimating values over different periods of time, which need to be aggre-
gated to conduct the CBA exercise. Bringing these values to a specific point in time (i.e. typically present value) in-
volves discounting. The choice of discount factor raises both methodological and ethical issues. There is uncertainty
on what the time horizon for a project will be and the discount rate to use. For example, there is a question of how
long should the benefits in terms of reduced greenhouse gas emissions for environmentally focused projects be me-
asured for. Similarly, if societal benefits are to be measured, then social discount rates should be used. The majority
of guidance of discount rates focuses on developed nations, which has implications if used for developing nations.
High discount rates minimise future benefits, and costs. This can be an issue considering projects with high main-
tenance costs. Practitioners should use local guidance in terms of which discount rate to use. If no guidance exists,
practitioners should engage with local stakeholders to discuss the context of the project and agree on a discount
rate that reflects the needs and capabilities of the nation. Furthermore, there has also been recent discussion that
goes beyond fixed discount rates and instead proposes the use of time-varying discount rates or multiple discount
rates for different benefit values.

A benefit valuation, and CBA exercise, will also need to deal with the uncertainty of any infrastructure project.
The estimation of non-market benefit values is uncertain by nature. This uncertainty can be in the form of the
actual benefit value and also in how the value is achieved over time. While uncertainty can be accounted for using
sensibility analysis, there are questions of how to set the parameters of this analysis. Typically, past experience will
offer some guidance to design the sensibility analysis. Guidance suggests that sensitivity analysis for the benefits,
and costs, needs to model reasonable scenarios (Gollier, 2013; Hamilton, Clemens, 1999). Moreover, in developing
nations, its likely similar projects have never or seldom been done before, thus it is difficult to ascertain what is a
reasonable scenario is in the local context. In other words, what is reasonable in a developed nation might not be
in a developing one (i.e. economic growth, macroeconomic performance, etc.). The sensitivity analysis should then,
ideally, model extreme scenarios that ensure the robustness of the CBA findings in the local context. As more pro-
Jjects are undertaken, subsequent uncertainty analysis can be adjusted to reflect on the local experience and define
what is reasonable and not for a given setting.

General issues with benefit valuation.

As it has been outlined in this paper, CBAs, and benefit valuation, are subject to numerous assumptions and choice
of methodologies. Practitioners should err on the conservative side and ensure these decisions do not result in an
overestimation of benefits. In other words, choice of methods and their assumptions should not be done to syste-
matically favour the project. CBAs are not just decorative exercises to be undertaken as part of a project checklist
process. They are done to inform the convenience and design of an infrastructure project or policy. Policymakers
must then ensure that CBAs are done with validated and robust methodology. This is of particular importance in
the setting of developing nations, where it is likely similar projects are rare and/or there are structural institutio-
nal challenges that make independent project appraisal difficult. Thus, CBAs should undergo a peer-review process
from an independent reviewer to ensure their methodological rigor. The reviewers’ role overall is to ensure the qua-
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lity of the CBA. This review should be multidisciplinary and undertaken by an independent party with no conflict
of interest or incentive that may influence the conclusions of the CBA. They must verify the assumptions; make
sure the methods are applied based on accepted theoretical and practical methods; and replicate the results using
these. It is important this review is completely independent to the parties interested in the outcome of the CBA
analysis. Independent reviewers must also be familiar with the topic and methods. In the case of developing nations,
this might require international or foreign participation.

Another way to ensure the quality of a CBA, and its benefit valuation exercise, is to ensure its transparency. This
means making the CBA methods and underlying the data available to third parties and the public. This open access
could facilitate local authorities to collaborate with independent researchers and academic institutions in the review
and the overall project appraisal. At the same time, this could bring about synergies that allow institutions to build
capacity with local professionals. In the case of developing nations, where this type of projects are relatively scarce,
open access to project appraisals can help act as case studies to build the local expertise and create expertise networ-
ks in areas that go beyond the benefit valuation exercise itself. It is also a way to build public trust and facilitate the
communication of the benefits of an infrastructure project or policy. Benefit valuation must be as transparent and
special care should be taken to ensure its accessibility.

Benefit valuation exercises must adapt both the project and nation’s context. While existing guidance can serve as
a template to undertake these exercises, the choice of methodology and its parameters must reflect to the nature
of the project. When it comes to the type of benefit valuation approach used, this might involve trading off direct
methods (such as revealed and stated preference) with value transfer methods. There is no one right choice of me-
thod. It will be dependent on the resources and, crucially, context of the type of value within the project. A benefit
value that is key to the conclusions of the CBA requires a more robust method than one that is only marginally
important. For example, benefits from value of time in a transport project are expected to be the most significant
contribution to the overall benefits, therefore their calculation should be done using more advanced methods. At the
same time, while the use of a resource intensive approach, such as stated preference, can be initially prohibitive; local
authorities must also weigh the fact that this type of studies could be used to inform values for multiple projects. For
example, a robust study to estimate value of time could be used to inform multiple transport infrastructure projects.
Furthermore, values obtained from a direct method, if possible, should be compared and validated against existing
values. These values, preferably, would be from local and robust studies. In some cases, it will not be possible or fea-
sible to use direct methods (as part of a revealed preference or stated preference study). Values obtained from benefit
transfer must be adjusted to the local context. Practitioners must avoid simply assuming two countries (or contexts)
are similar enough to justify a value or proxy. These should be adjusted using criteria obtained from official sources
and/or local research. Furthermore, in the context of developing nations, this process will likely require the use
of multiple adjustment measures. Any value transfer should be complemented with a robust sensitivity analysis.

There are also political and structural issues worth discussing when conducting a benefit valuation in the context of
a developing nation. The presence of weakened institutions or regulatory bodies could have an impact on the choice
of methodology and, even, the overall conclusions. For example, an overburdened or ineffective regulatory body
may delay the issuance of necessary permits required for the project, thus affecting the timeline of the estimated
values. These types of structural issues, and how they translate to potential uncertainties in the valuation process,
must be explored at length with local stakeholders. It is key this process is carried out transparently. Stakeholders,
and the wider public, must be able to not only access, but also understand the assumptions and methods behind the
valuation exercise. The stakeholder engagement must shape and inform the valuation process, not just act as a dis-
semination exercise. Furthermore, it would be expected that institutional learning will occur as more projects, and
their respective valuation exercises, are undertaken. Increased institutional learning, and added capacity building,
will reduce the uncertainty these issues could have in the valuation and project appraisal process.
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Also related to potential structural issues of developing nations, is the topic of societal inequities. Current CBA
guidance is based on case studies in nations with relatively low societal inequalities (at least compared to developing
nations). This has implications not only on how benefits are distributed amongst users, but also, crucially, how these
should be quantified in a valuation exercise. A possible way to account for this is using weights to allocate poten-
tial benefits within the society. This, however, brings about methodological challenges and the potential of either
biasing the findings or, in the case of weakened institutions, encourage these biases to favour a particular policy or
project. The issue of equity, in the context of developing nations, is an on-going one that requires more research.
A way to do put this research into practice, for example as part of a case study, is to ensure project appraisals are
done with transparency and with independent peer-reviews to ensure their quality.

CONCLUDING REMARKS

Benefit valuation is a key component to CBA analysis. The majority of literature, and guidance that stemmed
from it, has however focused on applications in upper and upper-middle countries. This is a limitation, given the
importance and frequency with which these types of analyses are likely to happen as developing nations engage in
more infrastructure projects. This paper has outlined some of the implications of key features of benefit valuation
when applied in developing nations. In sum, benefit valuation exercises are multidisciplinary tasks that require
methodological rigor and, crucially, adapt to the local context. The choice of methods and underlying assumptions
must reflect the project’s nature and the local setting. A good quality benefit valuation exercise, and overall CBA,
will require an independent peer review to ensure the methods are applied correctly. The undertaking of rigorous
benefit valuation can act as learning mechanisms to increase local capacity building. The recommendations in this
paper are intended to ensure CBA valuation is not only an academic exercise, but actually ensure projects are well
done and they deliver the intended benefits to society
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RESUMEN

El ambiente existente entre los miembros de una empresa
determina un clima organizacional, el cual se basa en
estados emocionales como resultado de la percepciéon de
los trabajadores sobre los diferentes aspectos dentro de su
empresa. Por lo tanto, el clima organizacional se refleja en el
comportamiento y desemperio de los trabajadores. Este estudio
muestra las relaciones encontradas entre las dimensiones del
clima organizacional y el desempefio laboral. Los resultados
demuestran que el liderazgo y las relaciones interpersonales
se correlacionan significativamente con el desempefio laboral.

ABSTRACT

The current environment among the members of a company
determines an organizational environment based on emotional
states as a result of the workers’ perception of various
aspects within their company. Therefore, the organizational
environment is reflected in the workers” behavior and
performance. This study shows the relationships found
between the dimensions of organizational environment and
work performance. The results demonstrate that leadership
and interpersonal relationships are significantly correlated
with work performance.

Fecha de aceptacion: 24 de agosto de 2020

RESUME

L’ambiance qui existe entre les membres d’une entreprise
détermine un climat organisationnel qui est basé sur des états
émotionnels comme résultat de la perception des travailleurs
sur les différents aspects au sein de leur entreprise. Par
conséquent, le climat organisationnel se reflete dans le
comportement et rendement des travailleurs. Cette étude
montre les relations identifiées entre les dimensions du
climat organisationnel et le rendement professionnel. Les
résultats démontrent que la capacité de diriger et les relations
interpersonnelles sont en corrélation significative avec le
rendement professionnel.

RESUMO

O ambiente entre os membros de uma empresa determina um
clima organizacional, o qual se baseia nos estados emocionais
decorrentes da percepgdo dos trabalhadores sobre os diferentes
aspectos de sua empresa. Portanto, o clima organizacional se
reflete no comportamento e desempenho dos trabalhadores.
Este estudo mostra as relagdes encontradas entre as dimensoes
do clima organizacional e o desempenho no trabalho. Os
resultados demonstram que a lideranga e o relacionamento
interpessoal estdo significativamente correlacionados com o
desempenho no trabalho.
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INTRODUCCION

La actividad ganadera en el Pert tiene gran importancia, ya que representa cerca del 40% del Valor Bruto de la
Produccién Agropecuaria, siendo fundamental en la seguridad alimentaria. Esta actividad se realiza en las regiones
de la Costa, Sierra y Selva, bajo diferentes sistemas de produccién, con base en los recursos disponibles de cada
regioén, aplicando tecnologias, con la finalidad de lograr una ganaderia competitiva (Minagri, 2017).

Es asi que las empresas dedicadas a la produccién de leche, al igual que las empresas de todo rubro, estin en
constante bisqueda de innovacién y de un crecimiento tanto interno como externo para lograr ser competitivas. Por
ello, el clima organizacional y el desempeno laboral son indicadores que se pueden analizar para encaminar la toma
de decisiones, la resolucién de conflictos y lograr el éxito de la organizacién.

La identificacion y analisis del clima organizacional en las empresas lecheras permite el mejoramiento continuo del
ambiente de trabajo. El tener conocimiento de aquellos factores que repercuten en el clima organizacional, permite
la deteccion de las causas de los conflictos que generan una actitud negativa por parte del personal. Por ello, el
andlisis del clima organizacional, permite lograr la eficiencia y productividad de sus sistemas de produccién, el
desarrollo del talento humano y la calidad de vida del personal (Beltran y Téllez, 2018).

Para Lucano (2013), el clima organizacional es un sistema de fundamental existencia dentro de las organizaciones,
el cual brinda un direccionamiento a todos los empleados de la misma, ya sea compartiendo significados, valores,
creencias, ideas e informacion. Establece también, la forma como los empleados piensan y acttian dentro de su puesto
de trabajo, generando un clima de confianza, cooperacién y ayuda mutua.

De acuerdo con Beltran (2017), la calidad de vida del personal es pieza fundamental en la gestiéon del cambio, para el
desarrollo del sector lechero. En estos procesos de cambio, se deben dar importancia al componente humano de las
unidades productivas, lo cual repercutira en el elevado rendimiento individual y colectivo del grupo de trabajo, todo
en funcién del mejoramiento continuo.

Un buen clima organizacional ayuda y alienta a los trabajadores a ser competentes entre ellos, creando una conducta
madura de todos los miembros, permitiendo que ellos se comprometan a ser responsables de sus asignaciones
laborales dentro de la empresa (Calvache, 2014). La existencia de un grato ambiente laboral generara buenas
relaciones laborales dentro de la organizacién, conllevando a trabajadores integrados, facilitando la cooperacién
entre todos (Carazas, 2017).

Asimismo, Quispe y Carlos (2014) resaltan la importancia de tener un buen clima laboral para lograr que el personal
se encuentre altamente motivado, comprometido y productivo, a su vez esto se traduce a un mejor desempefio y
6ptima satisfaccién laboral. Por otro lado, los comportamientos y consecuencias adversos a un clima organizacional
armonioso que se presentan en una empresa lechera son la presencia de pensamientos cerrados, rechazo de las
opiniones y sugerencias de los compafieros, generando discordancias y una mentalidad negativa de mejora.

Segun lo mencionado anteriormente, resulta importante realizar el andlisis del clima organizacional en empresas
lecheras. En el Pert, por ejemplo, Quispe y Carlos (2014) realizaron el diagnéstico del clima organizacional de una
empresa del sector agropecuario, dando a conocer que los recursos humanos no son considerados por la empresa
de manera adecuada, existe poca motivacién, las actividades son realizadas con desconfianza porque el entorno
laboral es tenso, no se cuenta un plan de capacitacién, malas relaciones entre trabajadores, chismes, incomodidades
por condiciones laborales, y muchas otras situaciones que demuestran la poca identificacion de los trabajadores con
la empresa.

Se puede inferir que el talento humano es el capital mas importante para el cumplimiento de cada uno de los
objetivos de la empresa, ya que le dan un valor agregado a los productos y servicios (Quispe y Carlos (2014), por lo
que se debe implementar un buen clima organizacional, caso contrario puede llegar a afectar la productividad. Por
lo tanto, el clima organizacional tiene una repercusién directa en el bienestar de los empleados y debe ser tomado
en cuenta en las diferentes empresas.

La presente investigacién se realiz6 en una empresa lechera, dedicada a la comercializacién de leche fresca en la
provincia de Huaura, Perd. Esta empresa constituida desde el afio 1982 se posiciona dentro de los mejores establos
en el ranking de productividad de la cuenca lechera de Lima, por lo que se convierte en una empresa referente. Por
ello, la presente investigacion tiene como objetivo identificar la relacién que existe entre el clima organizacional y el
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desempefio laboral de los colaboradores de esta empresa mediante un analisis correlacional. Con este fin, se aplicé
un cuestionario a 40 colaboradores de las diferentes areas de la empresa.

DESARROLLO

1. Conceptualizacion de clima organizacional

El ambiente existente entre los miembros de una organizacién se denomina “clima organizacional” o “clima laboral”,
el cual estd relacionado con el grado de motivaciéon de las personas. Es decir, se basa en los estados emocionales
de los trabajadores. A su vez, estos estados son el resultado de la forma en como ellos perciben diferentes aspectos
dentro de su empresa, por ejemplo, la comunicacién con sus compafieros, el liderazgo de los jefes, sus relaciones
interpersonales, la motivaciéon que reciben, etc. (Chiavenato, 2011).

Para Osorio (2013), el clima organizacional interviene en los factores del sistema organizacional y las tendencias
motivacionales, esto trae resultados sobre la productividad de la organizacion.

Asimismo, Gongalves (2018) afirma que el comportamiento de un trabajador no es resultado de los factores
organizacionales, sino de cémo el trabajador percibe estos factores. Estas percepciones dependen en buena medida
de las actividades, interacciones y otra serie de experiencias que cada miembro tenga con la empresa. Los factores
y la estructura del sistema organizacional generan a un determinado clima. Este clima resultante se ve reflejado en
determinados comportamientos en los trabajadores. Estos comportamientos tienen un efecto en la organizacion y,
por ende, en el clima organizacional, completando el circuito (ver figura 1).

Figura 1
Circuito de Interacciones del Clima Organizacional
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Fuente: elaboracion propia.
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A partir de este esquema, podemos entender la importancia de generar un buen clima organizacional porque permite
incrementar la productividad, disminuir el ausentismo, reducir costos y aumentar el desempefio que permita alcanzar
el éxito (Salguero y Garcfa, 2017). Si bien, el clima organizacional busca ofrecer calidad de vida al trabajador,
el administrador o encargado de una empresa debe saber identificar de donde nacen los conflictos, problemas e
insatisfacciones que ocasionan que el trabajador tenga actitudes negativas hacia la empresa; es decir, identificar el
clima que prevalece en la empresa que tiene a cargo (Cérdova, 2017).

2. Conceptualizacion de desempeno laboral

El desempefio define el rendimiento laboral, es decir, la capacidad de una persona para producir, hacer, elaborar,
acabar y generar trabajo en menos tiempo, con menor esfuerzo y mejor calidad, estando dirigido a la evaluacién la
cual dara como resultado su desenvolvimiento. El desempefio laboral es la eficacia del personal que trabaja dentro
de las organizaciones, funcionando la persona con una gran labor y satisfaccion laboral (Chiavenato, 2002, citado en
Bonifacio y Falconi, 2016).

Para Chiavenato (2000), la evaluacién del desempefio constituye una técnica de direccién imprescindible en la
actividad administrativa. Es un medio que permite localizar problemas de supervisiéon de personal, integracién del
empleado a la organizacién o al cargo que ocupa en la actualidad, desacuerdos, desaprovechamiento de empleados
con potencial mas elevado al requerido por el cargo, motivacion, etc.

Por otro lado, Quispe (2015) sefala que, la productividad, eficacia y eficiencia laboral son dimensiones del desemperfio
laboral.

METODOLOGIA

Para el desarrollo de esta investigacion, se inicié con la revisién bibliografica para identificar las dimensiones del
clima organizacional: liderazgo, relaciones interpersonales y motivacién. La metodologia que se utiliz6 es de tipo
descriptiva, transversal y correlacional, porque se quiere conocer la influencia que tiene el clima organizacional
sobre el desemperio laboral. La muestra estuvo conformada por 40 trabajadores de la empresa Inversiones Pecuarias
Granados S.A.C, a quienes se le realizé un cuestionario de 17 preguntas abarcando las 3 dimensiones del clima
organizacional, ademds de un cuestionario de 15 preguntas para la variable desemperfio laboral (Tabla 1).

Tabla 1
Dimensiones de las Variables Utilizadas para el Cuestionario

Definicion ; - N° de
operacional Dimensiones preguntas
Liderazgo
Clima Relaciones 6
Organizacional Interp?rsoh,ales
Motivacion
. Productividad 5
Desempeno e
Laboral Competitividad 5
Satisfaccion laboral 5

Fuente: elaboracion propia.
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Para el andlisis de correlacion entre estas dos variables, se hall el coeficiente de correlacion de Spearman, que es
una medida para calcular la correlacién (la asociacién o interdependencia) entre dos variables aleatorias continuas.
Para el célculo de estos valores, se empleé el procesador Statistical Package of Social Sciencies (SPSS version 24),
versién en esparfiol, con ayuda del EXCEL 2010 para la tabulacién de los datos. Ademas, se elaboré una tabla de doble
entrada para una interpretacién comprensible.

RESULTADOS

Se analiz6 de manera individual el Clima organizacional y el desempefio laboral, asf como cada una de sus dimensiones
y se generaron graficas de los resultados para una mejor observacién de resultados. A continuacién, se muestran
los resultados obtenidos de la encuesta aplicada a 40 trabajadores que laboran en la empresa Inversiones Pecuarias
Granados S.A.C.

Figura 2
Respuesta Sobre el Clima Organizacional
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Para la variable Clima organizacional, en la Figura 2 se observa que segin las encuestas realizadas, el 72.5% de los
trabajadores expresan que existe buen clima organizacional, mientras que un 27.5% perciben la existencia de un
excelente clima organizacional. Esto se reafirma con las dimensiones; para el liderazgo, el 97.5% de trabajadores
indican que su jefe cuenta con aptitudes necesarias, capacidad para resolver conflictos, fomenta la mejora continua
en la tecnologia y los incentiva. Asimismo, el 97.5% afirma que existen buenas relaciones interpersonales entre
trabajadores. Por otro lado, 67.5% manifiesta que la motivacién es buena porque la empresa reconoce y valora sus
esfuerzos brinddndoles beneficios econémicos.

Para la variable Desempefio laboral, en la Figura 8 se observa que segin las encuestas realizadas, el 82.5% de
los trabajadores demuestran un excelente desempefio laboral y un 17.5% un buen desempefio. Esto es reflejo de
las dimensiones evaluadas para esta variable; asf para la productividad se registré un 92.5% de trabajadores con
excelente productividad, un 80% con excelente competencia y habilidades, y un 57.5% percibe una buena satisfaccién
laboral.

Por otro lado, se obtuvieron los valores para el coeficiente de correlacién de Spearman (Rho de Spearman) para
evaluar el grado de relacién existente entre la variable Clima organizacional y cada una de sus dimensiones con la
variable Desemperio laboral. (Tabla 2).

Figura 3
Respuesta Sobre el Desempeno Laboral
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Fuente: elaboraciéon propia.
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Los coeficientes de correlaciéon demuestran que existe una relacién moderada, positiva y significativa entre las
diferentes dimensiones del clima organizacional y desemperio laboral; es decir, el clima organizacional tiene una
influencia positiva sobre el desempefio laboral de los trabajadores en la empresa Inversiones Pecuarias Granados
S.A.C. De forma similar, Jaya (2018) obtuvo una correlaciéon positiva de 0.942 entre el clima organizacional y el
desempefio laboral, confirmando que existe una relacién directa entre estas dos variables.

Tabla 2
Rho de Spearman para Clima Organizacional y Desempeno Laboral.

Variables Desempeno laboral

Liderazgo 0.373**
Relaciones interpersonales 0.523**
Motivacion 0.183

Clima Organizacional 0.511%*

(**) La correlacién es significativa
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En la presente investigacion, el liderazgo tiene influencia positiva sobre el desempeiio laboral, Bonifacio y Falconi
(2016) indican que, si bien la relacién entre estas variables es de grado bajo, el liderazgo tiene influencia positiva
sobre el desempefio laboral. De acuerdo con Calvache (2014), el desempefio laboral de los trabajadores se ve afectado
en gran parte por la aplicacién del liderazgo autoritario porque impide que aporten nuevas ideas y en cierto los
cohibe, afectando el desarrollo del clima organizacional.

Para la empresa evaluada, la dimensién de las relaciones interpersonales, tiene una correlacién que indica influencia
positiva sobre el desempefio laboral de los trabajadores. Por ello, la calidad de vida laboral del personal, debe ser
considerada como un componente fundamental de la gestién del cambio para el desarrollo del sector, lo cual repercutira
en el elevado rendimiento individual y colectivo del grupo humano de trabajo, todo en funcién del mejoramiento
continuo (Beltrdn, 2017). Es necesario monitorear las relaciones interpersonales entre los trabajadores, ya que uno
de los principales problemas de toda empresa, es que muchas veces, una vez realizada la seleccién del personal,
no hay un posterior seguimiento de cémo es que los nuevos trabajadores se acoplan con sus comparieros y cémo
interactda con las demds dreas de la empresa (Gamez, 2015).

En cuanto a los pensamientos cerrados, rechazo de las opiniones y sugerencias de los companeros, generando
discordancias y una mentalidad negativa de mejora, son considerados como comportamientos y consecuencias
adversas a un clima laboral armonioso. Se sugiere que la existencia de un grato ambiente laboral generard buenas
relaciones laborales dentro de la organizacién, conllevando a trabajadores integrados, facilitando la cooperacién
entre todos. (Carazas, 2017).

La dimensién de motivacion obtuvo una correlacién baja, sin embargo; esto sugiere que la motivacién tiene influencia
positiva sobre el desempefio laboral y si la empresa desarrolla factores que implican motivacién positiva, se generara
un comportamiento positivo en el desempefio de los trabajadores.

CONCLUSIONES

Después de realizar el analisis de los resultados obtenidos en esta investigacion, se concluye que la empresa cuenta
con un Clima organizacional favorable que influye positivamente en el desempefio de sus trabajadores. Ademads, con
base en los resultados es necesario promover un programa de mejora continua del clima organizacional, incluyendo
actividades extras como capacitaciones y talleres que permitan a la empresa encaminar mejores resultados y con ello
un mejor desempeno laboral de sus trabajadores, lo cual se traduce en el logro de sus objetivos.

Por otra parte, los lideres de cada jefatura deben tomar en cuenta la opinién de los trabajadores con el fin de generar
nuevas ideas lo cual les permitira tener plena confianza en si mismos, de manera tal que se beneficie el desarrollo y
crecimiento de la empresa.

También, es necesario desarrollar actividades recreacionales y capacitaciones a todo el personal de la empresa, con
el propésito de mejorar la comunicacién y las relaciones entre trabajadores y optimizar el desempeno laboral de cada
uno con miras a conseguir las metas trazadas por la empresa.

Implementar charlas motivacionales a todos los trabajadores con la finalidad de elevar la autorrealizacién, y del
mismo modo, implementar escala de incentivos para mejorar la motivaciéon de los trabajadores mas destacados, lo
cual los impulsard a conseguir los logros esperados para el nivel de productividad de la empresa.
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RESUMEN

El propésito de este trabajo es analizar ¢Cudles son las
¢
précticas de talento humano (TTHH) que tienen una relacién
positiva con la gestiéon del compromiso? tomando como caso
de estudio una empresa de tecnologfa de la ciudad de Quito
— Ecuador. Se empleé el cuestionario como instrumento
para la recoleccién de informacién y el andlisis correlacional
para responder la pregunta de investigacién. Los resultados
permiten identificar los factores que influyen de manera
directa y positiva en el compromiso de los colaboradores con
la organizacion y sus objetivos, evidenciando la influencia de la
gestién de talento humano como un componente estratégico.

ABSTRACT

The purpose of this work is to analyze the kinds of human
talent practices that have a positive relation on commitment
management based on the study case of a technological
company in Quito, Ecuador. A questionnaire was used as an
instrument to gather information and make a correlational
analysis to answer the research question. The results enable
to identify the factors that have a direct and positive influence
on the collaborators” commitment to the organization and its
objectives while evidencing the influence of human talent
management as a strategic component.
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RESUME

Le but de ce travail est d’analyser les types de pratiques de
talent humain qui ont une relation positive sur la gestion
des engagements sur base du sujet d’étude d’une entreprise
technologiquedanslavillede Quito, Equateur. Unquestionnaire
a été utilisé comme instrument de collecte d’informations et
d’analyse corrélationnelle afin de répondre a la question de la
recherche. Les résultats permettent d’'identifier les facteurs
qui influencent de maniére directe et positive les engagements
des collaborateurs envers l'organisation et ses objectifs, en
mettant en évidence I'influence de la gestion du talent humain
comme composante stratégique.

RESUMO
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de talento humano (TTHH) que tém uma relagdo positiva
com a gestdo do compromisso?, tendo como estudo de caso
uma empresa de tecnologia da cidade de Quito - Equador.
O questionario foi utilizado como instrumento de coleta de
informagio e andlise correlacional para responder a questdo
de investigacdo. Os resultados permitem identificar os
fatores que influenciam de maneira direta e positivamente
no compromisso dos colaboradores com a organizagio e os
seus objetivos, evidenciando a influéncia da gestdo do talento
humano como componente estratégico.
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S
ae—_— Gestidn del compromiso, prdcticas laborales que la fortalecen. Caso de estudio

INTRODUCCION

Harter et al. (2002) consideran que “el compromiso laboral incluye al denominado involucramiento de los individuos
y la satisfacciéon y entusiasmo por el trabajo”, por tanto, el compromiso organizacional es el apego afectivo o
emocional que tiene el colaborador hacia su organizacién en los diferentes factores: sentirse identificado con la
organizacién en relacién con metas, creencias, ideas etc. (Gatewood, R. y Riordan, C. 1997), sentir que es parte de
la organizacién y finalmente fidelizacién y lealtad hacia la organizacién provocando defenderla como propia Claure
y Bohrt (2015). Cuando existe un cambio organizacional, el diagnéstico es fundamental, este debe estar enfocado
en conocer cultura, objetivos y esquemas organizacionales que permitan tener su identidad vigente, todo esto para
aumentar la motivacion, el compromiso y tener un clima de trabajo mas agradable. Como lo menciona Rodriguez
(2015), el personal requiere de tiempo para comprender, ajustarse e involucrarse al cambio, mostrdandose como un
aspecto positivo mediante la comunicacién y confianza bilateral.

En la actualidad, el compromiso de los colaboradores con la organizacién constituye un activo importante
(Vandenbergue, C.; Bentein, K., 2009), puede ser uno de los mecanismos que tiene la direcciéon de talento humano
para analizar la lealtad y vinculacién con su organizacién (Sandoval Duque, J. L., 2014), siendo importante para las
organizaciones conocer no sélo el tipo, sino también el grado de compromiso de sus miembros (Golik, M., 2013),
por ello, los debates actuales evidencian los problemas en el cumplimiento de resultados en las organizaciones,
atribuidas a la falta de compromiso de los colaboradores con los propésitos estratégicos, siendo para Pardo y Porras
(2011) necesario trabajar en la participacién de la gestién del talento humano en el éxito de la organizacién, de esta
manera, dicha gestién es vista como un conjunto de acciones tendientes a demostrar el nivel de relacién causal entre
el impacto de diversos programas y politicas de talento humano y los estados financieros de la empresa.

El presente trabajo considera importante destacar el papel fundamental del area de Talento humano en el disefio de
los sistemas de gestion y procesos que ayudan a la ejecucion de la estrategia de negocio (Gatewood, R. y Riordan, C,,
1997), mediante la alineacion de las funciones del drea tales como: el reclutamiento, la contratacién, la capacitacién
y desarrollo, la administraciéon de beneficios y la planificacién de la sucesién, con los objetivos organizacionales
Héctor Macias, Nayeli Escobar (2018), reconociendo la relevancia de conocer a los colaboradores y saber ubicarlos
estratégicamente, para un mayor desemperfio y productividad, asf como, desde la visién del colaborador el cumplimiento
de su necesidad de sentirse ftil, por ello, los resultados obtenidos, evidencian como (1) el compromiso afectivo del
trabajador hacia la organizacién se relaciona a las variables de planes de desarrollo y carrera que estimulen la
productividad y calidad en el trabajo; (2) la imagen corporativa se relaciona de manera positiva con el compromiso de
los colaboradores cuando sienten que su trabajo brinda un aporte a la comunidad; (3) respecto al clima organizacional
y conectividad si la empresa alinea los objetivos organizacionales con el trabajo genera importancia en el desarrollo
de sus funciones y transmite empoderamiento mediante una comunicacion efectiva.

Revisidn de literatura

Meyer y Allen (1991), quienes definen al compromiso como “un estado psicolégico que caracteriza la relacién del
colaborador con la organizacion, el cual tiene implicaciones para la decisién de continuar siendo parte de la misma”
para estos autores, las caracteristicas de las personas, las experiencias de socializacién, las condiciones ambientales
y las practicas de talento humano son consideradas como variables antecedentes distales que impactan el desarrollo
del compromiso con la organizacién, senalando algunos autores como (Netemeyer et al., 1996; Grandey et al,,
2005) que puede generar contlicto en el trabajo, disminuyendo asf la relacién familiar y acarreando problemas que
terminan afectando a la empresa directa e indirectamente.
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Lo que genera compromiso, empoderamiento e identidad corporativa en los colaboradores parte de la influencia que
ejercen los lideres en sus equipos de trabajo (Harter et al., 2002), este se convierte en puntos claves de la empresa,
reconocido como capital humano, el cual es un activo més flexible, a través de él se puede implementar, reacomodar,
adaptar y hacer factible cualquier adelanto tecnolégico, concepto tedrico o aplicaciéon practica, lo que le otorga mayor
vitalidad a las organizaciones Pardo (2007), siendo fundamental en este contexto la influencia que ejerce el tipo de
liderazgo como linea de supervisiéon (Vandenbergue, C.; Bentein, K., 2009).

El compromiso organizacional se ha convertido en un tema de fundamental importancia en relacién con la
productividad y actitudes de los colaboradores en la organizacién, respecto a los resultados que se han obtenido a
partir de lograr este (Antén y Gonzalez, 2000). Macfas y Escobar (2013) mencionan que la atraccién y retencién
del talento deberfan ser practicas complementarias que se alineen a la estrategia de la organizacién y a la estructura
orgénico-funcional de su empresa, el punto clave para la atraccion de talento es entender qué actividades se pueden
aplicar para lograr un balance de la vida laboral y personal, que permita generar flexibilidad en el trabajo a sus
colaboradores y al mismo tiempo alcanzar los objetivos planteados, las brechas generacionales han producido
diferencias notables en las preferencias de los incentivos, siendo los factores de motivacién diferente para cada uno.

Segin Whitener (2001), los colaboradores vinculan las tareas y précticas de gestién de talento humano como sefiales
del compromiso de la organizacién y muestran reciprocidad, mejorando la percepcién sobre su propio compromiso
con la organizacién. Dorenbosch, Van Engen y Verhagen (2005) hallaron evidencias de una relacién positiva entre
las practicas de talento humano orientadas al compromiso y el sentimiento de propiedad del trabajo por parte de los
colaboradores, siendo segiin Pons y Ramos (2012) necesario identificar las practicas de Talento Humano que generen
compromiso, aumenten la productividad y mejoren el ambiente laboral como una de las tareas del responsable de
gestionar al recurso humano, se toma en cuenta el tamafio, giro de negocio, posibilidades y necesidades de la empresa
para alcanzar los objetivos planteados alineados a la organizacién, entre las generales encontramos:

La gestidn del compromiso como una propuesta de valor competitiva

La compensacién es una préctica por medio de la cual se evalia la contribucién de los colaboradores en la empresa
mediante el cumplimiento de sus funciones para establecer recompensas que sean monetarias y no monetarias,
directas e indirectas, de acuerdo con las normas laborales vigentes y con las politicas propias de la organizacién
Dolan, Schuler y Valle (1999), una adecuada estrategia de compensacién apoyard en la alineacién y direccién del
esfuerzo de los colaboradores hacia el logro de los objetivos estratégicos, recompensando y mejorando el desempefio
individual y de equipo, para generar un mayor sentido de pertenencia, estimulando la colaboracién y compromiso,
incrementando la productividad, asi como la optimizacién de recursos Macias y Escobar (2013), por supuesto se
debe considerar la relacién hacia las necesidades del colaborador y posibilidades de la organizacién, que permitan
el desarrollo y mejora en el desempefio del colaborador y como resultado la organizacién atraiga y retenga el
talento que necesita. La perspectiva estratégica de las compensaciones tiene relacién con la retribucién recibida
por los colaboradores que permita aumentar la motivaciéon y el desarrollo de las personas, asi también se plantean
acciones para fortalecer los objetivos, la filosoffa y la cultura organizacional de la empresa, (Calderén y Alvarez,
2006; Richard y Loépez, 2020).

En las organizaciones, los planes de desarrollo de personal como las promociones internas se toman en el marco de
sistemas formal o informal Grueso H. (2010). Los sistemas formales de promocioén se caracterizan porque han sido
definidos y desarrollados formalmente a partir de un claro establecimiento de trayectorias profesionales por parte
de la organizacion Gémez, Balkin y Cardy (2001); en contraste, los sistemas informales de promocién de personal no
interponen criterios preestablecidos, se caracterizan por ser manejados con unas ases ad hoc y, debido a la ausencia
de un procedimiento sistematico y estructurado, cada caso de promocién se analiza y decide de manera aislada
Powell (1999).
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La 4® Encuesta de CEO en México (2013) mencionada por Macfas y Escobar (2013), el 69% a nivel global expusieron
estar dispuestos a responder a ofertas agresivas que la competencia hace a sus ejecutivos talentosos para mantenerlos
en sus organizaciones. Cuando la empresa estd planeando las carreras profesionales de sus colaboradores es més
probable que sean ellos mismos quien se fijen metas profesionales y trabajen activamente por obtenerlas (Calderén
y Alvarez, 2006). Segin Werther y Davis (2000) las empresas que promueven el plan de carrera obtienen ventajas
en el desarrollo de los colaboradores con potencial, en la disminucién de la tasa de rotacién de personal y mas éxito
en las promociones internas.

Entre las funciones de talento humano estd la retenciéon de personal, generar estabilidad y confianza en los
colaboradores, ofrecer alternativas de crecimiento y desarrollo que estimulen la productividad y calidad en el trabajo
que desempenan (Golik, M., 2013), entre las mejores précticas que proponen Héctor Macfas, Nayeli Escobar (2013)
se encuentran:

* Planes de desarrollo y carrera
* Planes de sucesién y continuidad del negocio

* Coaching y Mentoring ejecutivo

El desempefio define el rendimiento laboral, es decir, la capacidad de una persona para producir, hacer, elaborar,
acabar y generar trabajo en menos tiempo, con menor esfuerzo y mejor calidad, estando dirigido a la evaluacién la
cual dard como resultado su desenvolvimiento. El desempefio laboral es la eficacia del personal que trabaja dentro
de las organizaciones, funcionando la persona con una gran labor y satisfaccion laboral (Chiavenato, 2002, citado en
Bonifacio y Falconi, 2016).

Para Chiavenato (2000), la evaluacién del desempeiio constituye una técnica de direccion imprescindible en la
actividad administrativa. Es un medio que permite localizar problemas de supervisiéon de personal, integracién del
empleado a la organizacién o al cargo que ocupa en la actualidad, desacuerdos, desaprovechamiento de empleados
con potencial mas elevado al requerido por el cargo, motivacion, etc.

Por otro lado, Quispe (2015) sefala que, la productividad, eficacia y eficiencia laboral son dimensiones del desempefio
laboral.

Reconstruir confianza

La 4® Encuesta de CEO en México (2013) sefial6 que el 56% de los CEO tienen como principal prioridad para los
préximos 12 meses, enfocarse en el marco del clima y la cultura organizacional Macfas y Escobar (2013).

Incentivar la participaciéon de los colaboradores crea una empresa sélida, capaz de desarrollar colaboradores que
aporten al desempefio de la organizacién, crear una cultura de confianza y apertura a ideas innovadoras y mejora
continua, que mantenga un clima y cultura organizacional saludable para el desempefio de las funciones. Esto en
definitiva es un ganar-ganar para la empresa, mientras incrementa el bienestar e impulsa una cultura de confianza,
eleva el compromiso en los colaboradores e incrementa la productividad en el mercado, como menciona Macias y
Escobar (2013), la correcta implementacién de buenas practicas puede permitir desarrollar estilos de liderazgo y
una cultura que mantenga en alto los valores de la organizacién y su desempeno, incluso en momentos criticos, en
donde se propone:

1) Fomentar una préctica participativa, donde todos los agentes relevantes colaboran en el proceso y luego
apoyan las decisiones tomadas, establece una cultura organizacional ganadora.

2) Practicas como el establecimiento de un tablero de indicadores, los programas wellness o incluso la creacién
de comités orientados al mantenimiento del clima organizacional, pueden ser detonadores de niveles de
efectividad que contribuyan al desarrollo del capital humano en una organizacion.
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La generacion Millenials, que en la actualidad domina el sector laboral, se caracteriza por la bisqueda de una
conexién emocional hacia su profesiéon, esta generacion pretende encontrar algo mas alld de una buena oportunidad
laboral para desempeiiar su carrera profesional, esperan ademds encontrar un ambiente laboral y practicas que
contribuyan con su calidad de vida Héctor Macias, Nayeli Escobar (2013) como:

1) Balance de vida personal y trabajo, que incorpora elementos tanto personales como laborales que
atribuyen a dicho balance entre estos las horas trabajadas, las demandas de la direccién de la empresa,
las expectativas familiares, el niimero de hijos o la situacién conyugal Eby et al. (2005). Por un lado, el
rol que cumple el colaborador en la empresa demanda un gran compromiso con la organizacién, lo cual
se traduce en ocasiones en una mayor expectativa del Gerente de que sus colaboradores deben pasar
largas jornadas en el trabajo y priorizar su vida laboral a su vida privada Hughes y Bozionelos (2007).
De existir un conflicto de relaciéon vida personal y trabajo Sdnchez, Cegarra, y Cegarra (2011) propone
estas tres variables dependientes que se deben a su cardcter relevante a nivel empresarial: (1) El deseo de
abandonar la empresa como variable fundamental que estd relacionada directamente con la tasa de rotacién
o abandono de los colaboradores de la empresa; (2) El desemperio de los colaboradores que recoge el grado
en que los colaboradores de forma individual cumplen con las exigencias y tareas asociadas al puesto de
trabajo, calidad y cantidad de trabajo realizado y nivel adecuado de productividad; (3) El compromiso de
los colaboradores o compromiso actitudinal, debido a que se espera que tenga importantes efectos sobre
el comportamiento de los colaboradores en las empresas Vandenbergue y Bentein (2009). Twenge et al.
(2010), sefiala que los valores relacionados al tiempo libre y al ocio, es decir, a la vida personal y familiar, se
incrementan frecuentemente a través de las generaciones mientras que el interés especifico de la realizacién
de sus funciones en el trabajo decae.

2) Impacto en la carga de trabajo, relacionada al interés de explorar y encontrar respuestas a las expectativas
de la generacién Y adquiere relevante importancia en las empresas, las organizaciones deben ingeniarse
estrategias para atraer a los jovenes de alto potencial y lograr asf una ventaja competitiva Batt y Valcour
(2003); De Cieri et al. (2005). Como consecuencia, entre las caracteristicas principales de este grupo
encontramos que quieren tener éxito profesional, buscan un trabajo interesante que les brinde variedad,
responsabilidad y desatio; es decir, valoran el significado en el trabajo Arnett (2004).

3) Manejabilidad de la carga de trabajo, con esto se refiere a la necesidad de acuerdos flexibles de trabajo,
que les permitan ademds de cumplir con su trabajo atender su vida privada Jerkiewicz (2000). Rechazan la
invasién de la vida privada por el trabajo, segin la literatura, a diferencia de la generacién anterior, donde
las variables econémicas eran dominantes, hoy se valoran otros beneficios, tales como flexibilidad temporal
y espacial y entornos de trabajo informales Bosco y Bianco (2005), a pesar de que saben que tendran que
trabajar mas de 40 horas semanales, valoran mucho més el tiempo destinado a actividades personales y
familiares, trabajar con el modelo del cumplimiento de objetivos que les permita distribuir su tiempo en las
diferentes metas establecidas, coordinando con los objetivos personales, genera flexibilidad en su espacio y
eleva el desempeno Lewis et al. (2002).

Generar compromiso laboral, desarrollo y oportunidades

En la actualidad, generaciones como los millenials se caracterizan por ser profesionales con potencial, altamente
preparados, empapados de todo lo referente a tecnologia y con una mentalidad disruptiva, los aspectos que demandan
de la empresa es transparencia y participacion en la toma de decisiones (Sandoval Duque, J. L., 2014, no les interesan
las jerarquias y creen en un sistema basado en la conciliacién y la busqueda de la felicidad Martin (2015). Brindarle
a un Millenial la confianza y autonomia en la toma de decisiones aporta a su motivacién, darle retos constantemente
hace que su trabajo no caiga en monotonia o rutina y se sienta ttil para la organizacién. La firma de consultorfa en
Talento humano Manpower Group, identificé 10 rasgos que caracterizan a esta generacién, uno de ellos explicaba
que en el ambito laboral les gusta ser incluidos en la toma de decisiones importantes, as{ como, saber que estdn
aportando un valor agregado a la empresa Rodriguez, Terdn y Garcia (2016). Esta generacion también busca apoyo
para el desarrollo profesional, para ser formados y guiados a lo largo de su carrera profesional por los lideres de las
organizaciones Rodriguez et al. (2016), al ser una generacién que busca siempre cambios continuos, es importante
tener un plan de carrera definido y que la empresa le brinde las herramientas necesarias para el cumplimiento de este
plan y que sientan el acompanamiento de su jefe.
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Finalmente, es importante destacar el papel fundamental del area de Talento humano en el disefio de los sistemas de
gestién del talento y procesos que ayudan a la ejecucién de la estrategia de negocio de la organizacién, lograran este
objetivo mediante la alineacién de las funciones del 4rea, tales como el reclutamiento, la contratacién, la capacitacién
y desarrollo, la administracién de beneficios y la planificacién de la sucesién, con los objetivos de negocio que son
primordiales. Asimismo, se lanzan programas, politicas y algunos proyectos que se consolidan como elementos clave
en la estrategia de talento humano de una organizacién Héctor Macias, Nayeli Escobar (2013). Es fundamental en
el 4rea de talento humano conocer a los colaboradores y saber ubicarlos estratégicamente, es positivo tanto para
la empresa como para el colaborador, la empresa conseguira resultados en el desempefio y productividad mientras
que el colaborador al sentirse util en la organizacién y comodo en las tareas que realiza (alineacién puesto/persona)
sentird que el aporte que hace es una retribuciéon a la empresa (Villacrés y Lépez, 2018). Las organizaciones que
aplican buenas practicas en su estrategia se vuelven parte integral del éxito de la organizacién Macias y Escobar
(2013) considerando 4 pilares fundamentales:

Cultura: Fomentar comportamientos que reflejen la visién y estrategia organizacional.
Capacidad: Enfrentar los cambiantes requerimientos de los clientes y de la propia organizacion.
Conectividad: Asegurar la cercanfa de la organizacién a sus clientes a través del uso de redes sociales.

Costo: Alinear los costos y el desempefio para aprovechar los recursos financieros.

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Para esta investigacion, se utiliz6 el nivel de estudio correlacional, donde se relacioné las variables de buenas précticas
en el departamento de talento humano y compromiso laboral, para conocer cémo se pueden comportar si existiera
la variable niimero uno en relacién con la variable nimero dos, es decir, si el compromiso laboral depende de la
aplicacién correcta de las buenas practicas en el departamento de talento humano, empleando el método inductivo -
deductivo para analizar los resultados a partir de la informacién y situaciones que se recolectaron en la investigacion.

Tabla 1
Distrioucion de la poblacion

AREA NUMERO DE
COLABORADORES %

Administrativa 15 30%

Comercial 12 24%

Servicios 23 46%

TOTAL 50 100%

Fuente: elaboracion propia.
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Poblaciéon y muestra.

La poblacién objeto de estudio son los colaboradores de Quito y Guayaquil comprendidos entre los 22 y los 68 afios
de edad, que estdn en los 3 principales departamentos de la empresa, como resultado se obtiene una poblacién total
de 50 personas en el afio 2018 - 2019, distribuidos de la siguiente manera (ver tabla 3):

Debido al tamarno de la poblacién finita que se ha establecido se realiza una prueba piloto que segtin Malhotra (2004)
la define como la aplicacién de un cuestionario a una pequefia muestra de encuestados para identificar y eliminar los
posibles problemas de la elaboracién del cuestionario.

Seleccién de instrumentos.

Se definié la encuesta como instrumento de investigacién con el objetivo de obtener la informacién lo més acertada
a la realidad en opiniones y hechos determinados del estudio. Para el analisis de la primera variable referente al
compromiso laborar, se tomé el instrumento de compromiso de Meyer, Allen y Smith (1993) que evalta los tres tipos
de compromisos mencionados en la presente investigaciéon en el marco teérico: afectivo, normativo y de continuidad,
este instrumento fue aplicado en un estudio realizado en la Pontificia Universidad Catélica del Ecuador (PUCE),
realizando una modificacién que permitié adaptar las preguntas a la empresa en estudio Hidrovo y Espin (2016),
consta de 6 {ftems sumando un total de 18 preguntas debidamente clasificadas de la siguiente manera: del 1 al 6 se
encuentran las preguntas correspondientes al compromiso afectivo, del 7 al 12 las del compromiso de continuidad
y del 13 al 18 las del compromiso normativo, el formato de calificacién Likert se estableci6é desde 5 (totalmente de
acuerdo) hasta 1 (totalmente en desacuerdo).

En la segunda parte del instrumento, se construy¢ las preguntas para evaluar la segunda variable referente a buenas
practicas de Talento Humano, el formato de calificacién para las preguntas emplea una escala de Likert desde 5
(totalmente de acuerdo) hasta 1 (totalmente en desacuerdo), tomando en cuenta los factores mencionados en el marco
tedrico de la presente investigacion referente a buenas practicas de Talento Humano. Para correr las encuestas a los
colaboradores de la empresa de tecnologia, se aplicé la prueba de fiabilidad del coeficiente Alfa de Cronbach en el
programa estadistico SPSS version 22 a fin de conocer los elementos que se deberfan tomar en cuenta para medir la
fiabilidad en la aplicacién del instrumento.

Procesamiento de datos.

Para la recoleccién de la informacién, se realiz6 una explicaciéon breve de los cuestionarios por aplicarse en los
colaboradores de forma introductoria, se aplicé a 44 colaboradores, los cuales decidieron participar de forma
voluntaria, los datos obtenidos fueron tabulados mediante la herramienta de SPSS que permitié realizar el analisis
de correlacién para determinar la relacion entre las variables obtenidas y el grado de asociacién entre las mismas,
como cita Enriquez (2019) a LONG (1966) “El andlisis de correlacion estudia el grado de asociacién de dos o mds
variables.”

Para el procesamiento de informacién se procedié en primer lugar a ordenar los datos por drea para facilitar el
proceso de tabulacion, ingresando la informacién en una base; en segundo lugar, se realizo la tabulacién en el sistema
SPSS, el cual ayudé a obtener el andlisis de correlacién de Pearson que segiin Levin y Rubin (1996) es un indice
que mide el grado de variacién existente de las dos variables en relacién; en tercer lugar, se analiz6 e interpreté los
resultados.
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RESULTADOS

Entendiendo que las variables son caracteristicas o cualidades que se presentan o no en las personas o grupos de
Tabla 2 personas y en modalidades diferentes (Bernal, 2010), en el presente estudio se consideran a los elementos detectados
Correlaciéon entre compromiso laboral y buenas practicas de talento humano de las buenas practicas de Talento Humano y las tres clases de compromiso propuestas por Meyer y Cols (1993), se

registraron los siguientes resultados (Ver tabla 2)

Buenas prdcticas de TTHH

Ofrecer una Alinear El Talento
propuesta de Desarroliar talento Hurmano A La Reconstruir Equilibrio vida

valor competitiva desde adentro Estrategia la Confianza personal y laboral
Organizacional Tabla 3

o8 - Correlaciones significativas
€0 9 icipacié
% T < » o] 0 _ Participacion Flexibilidad
.2 ES 3 2 3 20 5% % Clima de los Imagen | Calidad | de horarios
885 g% g 2 g g % 29 8 OTQGWZOT?'_Z”‘EJ colaboradores | Comporativa | de vida y vida
358 | 38 3 3 85| 35 8 v enlaempreso persona! OImEEEr U Desarroliar talento Finear EFIGISAIO Reconstruir la
= Humano a la Estrategia ;
corslacion | 931 MeWAyAM 0,282 | 0,389 propuesta de clesel GREMG Oranacionol g Confianza
de Pearson g ¢ ! ! valor competitiva rganizaciona
N 44 44
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o] ;i
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Correlaciéon minima
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Correlaciéon moderada -
Fuente: elaboracion propia.
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Andlisis Correlacional

Para el andlisis correlacional de los datos, se tomaron los valores significativos superiores a 0.6 correspondientes
a correlacién buena y correlacién muy buena (ver tabla 2) de las variables del compromiso laboral con las buenas
précticas de talento humano, excluyendo los valores cuya correlacién de Pearson es menor a 0.4 correspondientes a
correlacién baja y minima, dicho esto se arrojan los datos con valores significativos:

Las correlaciones expresadas en la tabla 3, muestran el factor compromiso afectivo con una relacién positiva de
0.629 con el desarrollo de planes carrera, evidenciando que la empresa a pesar de ser pequefia ofrece alternativas
de crecimiento y desarrollo que estimulen la productividad y calidad en el trabajo que desempefian, desarrollando
lealtad e identificando a las personas con los objetivos empresariales. Otro resultado importante es una correlacién
moderada de 0.594 y 0.555 donde la felicidad, lealtad y fidelizacion de los colaboradores, también, se crea mediante
el ascenso o promocién en la organizaciéon mediante el factor desempeno, entendiendo de acuerdo a (Martin, 2015;
Rodriguez Garza et al., 2016; Richard y Lépez, 2020) que la falta de planes de crecimiento y desarrollo disminuyen
la lealtad referente al compromiso afectivo en el cual la persona establece lazos emocionales intensos con su
organizacion.

Elresultado obtenido en relacién de laimagen corporativa analizada en las buenas practicas de TTHH y el compromiso
afectivo es de 0.703 de correlacién buena, el cual se refiere a que los colaboradores son felices en la empresa si
esta genera valor a la comunidad (Golik, M., 2018; Martin, 2015), como resultado de una estrategia efectiva de
Responsabilidad Social (Héctor Macias, Nayeli Escobar, 2013). Los resultados respaldan el planteamiento de Claure,
M., y Bohrt, M. (2015), respecto que los colaboradores generaran un compromiso afectivo en la organizacién cuando
sientan que su trabajo brinda un aporte a la comunidad, de no ser asf este disminuye (Pardo y Porras, 2011).

En el aspecto capacitacion arroja una correlacién de 0.516 en relacién con el compromiso normativo, evidenciado en
los planes y programas de capacitacion individuales que, segin Héctor Macfas, Nayeli Escobar, A. R. (2013) van de
acuerdo a las necesidades especificas del cargo, permitiendo desarrollar sentimientos de obligacién del colaborador
y un sentido del deber moral de continuar perteneciendo a la organizaciéon (Rios Manriquez, M., Del, M., Téllez
Ramirez, R., y Ferrer Guerra, J., 2010). Dicho de otra manera, el no capacitar a los colaboradores para el correcto
desempefio de sus tareas, genera en los colaboradores el deseo de abandonar la empresa al no sentirse con las
herramientas necesarias en su trabajo (Claure, M., y Bohrt, M., 2015).

Respecto al clima organizacional y conectividad tiene una correlacién moderada de 0.528 en relacién con el
compromiso afectivo, entendiendo que al alinear los objetivos organizacionales con el trabajo de los colaboradores
se genera importancia en el desarrollo de sus funciones y transmite empoderamiento (Rios Manriquez, M., Del,
M., Téllez Ramirez, R., y Ferrer Guerra, J.,, 2010). En referencia al clima organizacional y conectividad existe una
correlacién moderada de 0.523 con el compromiso normativo, que se refiere al ambiente laboral que existe en la
empresa, este contribuye al compromiso laboral de los colaboradores y al mismo tiempo crea compromiso por los
beneficios que reciben (Héctor Macfas, Nayeli Escobar, A. R., 2013). La participaciéon de los colaboradores en la
empresa tiene una correlacién moderada de 0.506 con respecto del compromiso afectivo, donde se debe considerar
que los objetivos de la organizacién hagan importante el trabajo de sus colaboradores (Claure, M., y Bohrt, M., 2015;
Richard y Loépez, 2020).

Los resultados muestran correlaciones moderadas pertenecientes a beneficios y compromiso normativo que es de
0.519, es decir, los colaboradores en la empresa muestran deseo de permanecer en la empresa siempre y cuando sientan
que los beneficios que esta les brinda cubren sus necesidades (Merlin Patricia Grueso H., 2010; Rios Manriquez, M.,
Del, M., Téllez Ramirez, R., y Ferrer Guerra, J., 2010; Sandoval Duque, J. L., 2014, debiendo orientar las précticas
de talento humano para fortalecer esta relacién en favor de generar estabilidad laboral para el cumplimiento de
actividades y metas (Claure, M., y Bohrt, M., 2015).
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Existe una correlacién buena de 0.652 referente a imagen corporativa y compromiso afectivo, donde los colaboradores
consideran que al trabajar en la empresa generan valor a la comunidad, creando un ambiente familiar que permite
su desarrollo en la sociedad, siendo para Héctor Macfas, Nayeli Escobar, A. R. (2013) importante orientar pricticas
de talento humano que permitan alinear los propositos individuales a los colectivos y organizacionales, asf como,
generar valor a la comunidad crea lealtad y fidelizacién en los colaboradores (Sandoval Duque, J. L., 2014).

CONCLUSIONES

Una vez revisados y analizados los datos obtenidos por medio del cuestionario aplicado a la empresa de tecnologia,
se deprenden resultados que muestran la relevancia del presente estudio en la generacién de précticas de talento
humano que permitan alinear los esfuerzos individuales a los colectivos y organizacionales, siendo los planes de
desarrollo y carrera con un 0.629 de correlacién, la imagen corporativa con 0.703 y 0.652 de correlaciones précticas
del compromiso afectivo que permiten incrementar valor (Sandoval Duque, J. L., 2014), elevar el sentido de pertencia
(Golik, M., 20183; Claure, M., y Bohrt, M., 2015) y mejorar las condiciones de desarrollo profesional para las personas
(Rodriguez Garza et al., 2016)

Los resultados muestran la importancia de la construccién de modelos de beneficios e incentivos, capacitacién,
clima organizacional, conectividad participacién de los colaboradores en la empresa con resultados sobre el 0.5
de correlacién, que con base en las actuales practicas de Talento Humano analizadas en la empresa de tecnologifa
motivo de estudio se deben mejorar, a efecto de buscar una mayor influencia del liderazgo en el clima organizacional
(Pons Verdd, F. J., y Ramos Loépez, J., 2012; Villacrés y Lopez, 2018), el desarrollo de espacios de comunicacién que
permitan un mayor entendimiento y desarrollo del compromiso afectivo (Claure, M., y Bohrt, M., 2015) asf como, la
apertura de espacios para una participacién activa de los colaboradores en las mejoras tanto laborales como de los
resultados y metas planteados (Rodriguez Garza et al., 2016).

De las variables analizadas en el marco teérico que generan compromiso en los colaboradores de la empresa de
tecnologia se encuentran: ofrecer una propuesta de valor competitiva (Sandoval Duque, J. L., 2014), desarrollar
talento desde adentro (Claure, M., y Bohrt, M., 2015), alinear el talento humano a la estrategia organizacional
(Héctor Macfas, Nayeli Escobar, A. R., 2013), reconstruir la confianza y equilibrio vida personal y laboral (Rodriguez
Garza et al,, 2016). Los resultados muestran la importancia de orientar précticas de talento humano que permitan
reconstruir la confianza y desarrollar talento desde adentro con referencia al compromiso afectivo (Héctor Macifas,
Nayeli Escobar, A. R., 2013; Richard y Lépez, 2020), destacando el enfoque en imagen corporativa y planes de
desarrollo y carrera, los mismos que se indican como parte de la propuesta (Sandoval Duque, J. L., 2014; Richard y
Lépez, 2020).
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RESUMEN

La responsabilidad social se asume como un compromiso
voluntario de las empresas, para asegurar un crecimiento
econdémico, social y ambientalmente responsable por lo cual es
necesario, determinar la percepcién de los empresarios con re-
specto a la rendicién de cuentas por sus actividades econémi-
cas realizadas, estudio que se enmarca dentro de la modalidad
cualitativa y cuantitativa, aplicando métodos de nivel tedrico,
para el diagnéstico a varias empresas en la provincia de Im-
babura-Ecuador, aplicindose la técnica de la encuesta, como
resultados importantes de la percepcién de los empresarios es
que no hay suficiente compromiso en lo respecto a la rendicién
de cuentas.

ABSTRACT

Social responsibility is assumed as a voluntary commitment
of companies to ensure economic, social and environmental-
ly responsible growth for which it is necessary to determine
the perception of entrepreneurs regarding accountability
for their economic activities. This study is framed within the
qualitative and quantitative modality, applying theoretical
level methods, for the diagnosis to several companies in the
province of Imbabura-Ecuador. The survey technique is used
in relation to the perception of entrepreneurs. As a result,
it is noted that there is not enough commitment regarding
accountability.

Fecha de aceptacion: 05 de junio de 2020

RESUME

La responsabilité sociale est assumée comme un engage-
ment volontaire des entreprises pour assurer une croissance
économique, sociale et environnementale responsable, afin
de déterminer la perception des entrepreneurs en matiére de
reddition de comptes sur leurs activités économiques. Cette
étude s’inscrit dans un cadre qualitatif et quantitatif, en appli-
quant des méthodes de niveau théorique pour le diagnostic de
plusieurs entreprises de la province d’Imbabura en Equateur.
La technique de sondage est utilisée au sujet de la perception
des entrepreneurs. Il en ressort qu'il n’y a pas assez d’engage-
ment en matiere de reddition de comptes.

RESUMO

A responsabilidade social é assumida como um comprom-
isso voluntdrio das empresas, para garantir o crescimento
econdmico, social e ambientalmente responsavel pelo qual é
necessdrio, para determinar a percepgdo dos empresdrios em
relagfio a responsabilizagdo por suas atividades econdmicas,
um estudo que Estd enquadrado na modalidade qualitativa e
quantitativa, aplicando métodos de nivel teérico, para o diag-
néstico de vérias empresas da provincia de Imbabura-Equador,
aplicando a técnica de pesquisa, pois resultados importantes
da percep¢do dos empreendedores é que nio ha Compromisso
suficiente em relagdo a prestagéo de contas.
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% La relacion entre la responsabilidad social v la rendicién de cuentas, desde la percepcion
ae=——— del empresario de la provincia de Imbatbura-Ecuador

INTRODUCCION

Para tratar el tema de rendicién de cuentas, es necesario profundizar en la materia de responsabilidad social em-
presarial y en sus origenes que segiin Rauflet, Lozano, Barrera y Garcfa (2012) el concepto tuvo su origen en 1953
cuando Howard Bowen plantea por primera vez como una pregunta a la sociedad empresarial en su trabajo ;cudles
son las responsabilidades de los empresarios?, iniciando un debate teérico de la responsabilidad de un empresario,
sin embargo las acciones se materializarian décadas después, con la implementacién de una normativa en firme cono-
cida como la “La Directiva 2014/95 del Parlamento Europeo y del Consejo” (Bardel, 2019, pp. 46-48). Y aunque este
concepto tuvo un largo recorrido para ser aceptado segtin Varela (2013); Correa (2007) ya para la década de 1960 la
academia cubria temas como el desarrollo sustentable y sostenible de las empresas, respetando a la sociedad y al me-
dio ambiente. En esta misma época Davis citado en (Monroy, 2013), propone que “la responsabilidad de las empresas
se da en funcién de la cantidad de poder que éstas tienen sobre la sociedad” (p. 26), argumento que lleva a un intenso
debate con Friedman (1970) quien afirma que la responsabilidad de los directivos no puede ser otra que aumentar
los beneficios de sus accionistas; y declaré a la responsabilidad social empresarial (RSE) es una doctrina no apta para
una empresa, argumentos que llevarfa a desarrollar informes en la Unién Europea con enunciados donde “el princi-
pio rector de las empresas es que sean competitivas y rentables sin dejar de cumplir sus responsabilidades sociales”
(Bardel, 2019, p. 86), y donde su rendicién de cuentas no era todavia analizada sobre ninguna mesa de discusién.

Para el desarrollo de un informe no financiero “rendicién de cuentas”, se necesité el desarrollo tedrico aportado
durante la década de 1975 con estudios exploratorios para establecer las caracteristicas y modelos como los de Sethi
(1975), formado por tres etapas o el de Carroll (1979) constituido en cuatro categorias, que han sido (tiles para llevar
la teorfa a la préctica. Sin embargo, Drucker (1984) presenta un avance tedrico para implementar la responsabilidad
social en las empresas que consiste en “que los negocios deben convertir la responsabilidad social en oportunidades
de negocio” (Raufflet, Lozano, Barrera, & Garcia, 2012, p. 5), concepto que se refleja en el desarrollo del Libro Verde
“sefialando que la RSE debe considerarse una inversiéon y no un gasto, al igual que la gestién de la calidad” (Bardel,
2019, p. 39) .

Pero el mayor desarrollo hacia un informe seria con aportes de Cochran, Wood y Jones (1985), plantean que la RSE
debe ser implementada bajo principios, iniciando el debate de hasta dénde debe llegar la responsabilidad con el am-
biente social y natural que le rodea a la empresa, llegando a repercutir en la creaciéon de principios y normas escritas
por organismos e instituciones orientados hacia esa finalidad.

Para la década de 1990, se habla de la competitividad como factor clave en la supervivencia de las organizaciones, las
cuales debe atraer a los clientes con argumentos diferenciadores, para lo cual Wood (1991) sugiere relacionar la RSE
con otras teorfas administrativas. En 1995, Donaldson y Preston ponen un énfasis en las relaciones y reconocen
un valor intrinseco de los grupos de interés externos. Y de esta forma inicia el debate de la forma de gestionar las
relaciones con los grupos de interés desde un aspecto normativo y operacional, Kramer y Porter (2002); Kotler y Lee
(2005) consolidaron con un marco de referencia explicando los beneficios desde un punto de vista mercadolégico.

En el 2000 la RSE integra dos paradigmas el primero donde las empresas deben lograr un modelo de desarrollo
sustentable, vinculado con actores de indole ptblica, social, y ambiental, con un segundo paradigma en la cual las
empresas deben buscar la mejora de las relaciones con sus grupos de interés reduciendo el impacto ambiental. Y es
en esta década que se desarrolla el Libro Verde definiendo un concepto de Responsabilidad Social Empresarial como
“la integracién voluntaria, por parte de las empresas, de las preocupaciones sociales y medioambientales en sus ope-
raciones comerciales y sus relaciones con los interlocutores” (Bardel, 2019, pp. 38-39). Definicién que se traducia a
un estandar minimo, pues al ser voluntaria no era necesaria su aplicacion.

Sin embargo, en las 2006 iniciativas como las de la Organizacion de Naciones Unidas (ONU) cuyo objetivo fue el de
recopilar casos éxitos de RSE, se sumaron a los del Banco Interamericano de Desarrollo (BID) que ha financiado
proyectos para el desarrollo de normas nacionales y regionales de RSE, también organismos como la International
Standarization Organization (ISO), desde el 2005 hasta el 2011, ha trabajado en la generacién de la denominada ISO
26000, pero manteniéndose el concepto del Libro Verde donde la RSE seguia siendo de aplicacién “voluntaria para
las empresas” segin “Comunicacién puesta en marcha de una asociaciéon para el crecimiento y la creaciéon de empleo:
hacer de Europa un polo de excelencia sobre Responsabilidad Social Corporativa, de 22 de marzo de 2006.” (Bardel,
2019, p. 42)
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Pero es a partir del 2011 con el Comunicacién “Puesta en marcha de una asociacién para el crecimiento y la creacién
de empleo: hacer de Europa un polo de excelencia sobre Responsabilidad Social Corporativa”, de 22 de marzo de
2006. (Bardel, 2019, p. 45) que la responsabilidad social pasa a ser de una ley suave (soft Law) a una ley rigurosa
(Hard Law), y cambia el concepto de RSE de voluntario al siguiente se considera RSE “la responsabilidad de las
empresas por su impacto en la sociedad” (Bardel, 2019, p. 45), adicionalmente se suma La Directiva 2014/95 del
Parlamento Europeo y del Consejo, que introduce y regula el informe no financiero, convirtiéndose en obligatorio
para las empresas, dentro de la Unién Europea.

Pero que sucede en América Latina, en Asia y en Africa, las organizaciones estan interesadas en la responsabilidad
social de las empresas en la medida en que ésta puede contribuir positivamente a sus objetivos estratégicos. Y toda-
via a nivel legal se sigue considerando a la responsabilidad social como un compromiso “voluntario de las empresas”,
para asegurar un crecimiento econémico, social y ambientalmente responsable y por lo cual la generacién de accio-
nes sigue siendo considerados una carga que para las empresas (Villacis, Suarez, & Giiillin, 2016).

Adicionalmente, la Responsabilidad Social en América Latina y sobre todo entre los empresarios ecuatorianos se
la suele confundir con filantropia. Es as{ que cuando se piensa en empresas socialmente responsables se trata de
aquellas que son capaces de implementar una serie de practicas relacionadas con aspectos tales como: buen gobierno
dentro de la organizacién, desarrollo integral de sus colaboradores en el dmbito laboral e incluso en el familiar; desa-
rrollo de proveedores, a quienes se los debe considerar como socios en su cadena de valor; buen relacionamiento con
clientes y consumidores e incluso con la comunidad en la que opera la empresa; cuidado del ambiente; y aplicacién
de principios de derechos humanos, lo cual es transversal a las acciones de las empresas.

Segin, Torresa (2012) menciona que mas del 50% de las empresas ecuatorianas se interesa sustancialmente por
derechos humanos, précticas laborales y responsabilidad del producto. Un menor nimero de empresas se preocupa
por temas como proveedores o gobernanza de la organizacion.

Partiendo de ellos lo verdaderamente importante en las empresas es ser socialmente responsables, es asf que los em-
presarios ecuatorianos conciben a la responsabilidad social como un modelo de gestién que pasa por varios procesos:
planificacién, ejecucién, monitoreo y, finalmente, evaluacién.

Actualmente se cuenta con distintos instrumentos para facilitar la implementacién de la responsabilidad social y la
medicién de los resultados de ésta. Es asf como se dispone de la Guia G3 del Global Reporting Initiative (GRI), como
una metodologfa para elaborar un reporte de sostenibilidad.

Es de vital importancia para las empresas contar con un documento que contenga indicadores de medicién de res-
ponsabilidad social, lo cual facilitarfa el proceso de comunicacién de los avances de la empresa en temas de respon-
sabilidad social a los diferentes grupos de interés.

Lamentablemente en el pafs es bajo el porcentaje de empresas que disponen de un reporte o informe de sostenibilidad
o de un documento similar. Es menor atn la cantidad de reportes elaborados con base en la metodologfa del GRI.

Considerando que menos del 1% de las memorias de las empresas ecuatorianas serfan elaboradas con la metodologfa
del GRI, existe una gran preocupacién sobre todo por parte de los empresarios imbaburefios, quienes no disponen
de un modelo de RSE eficiente y sustentable que les permita satisfacer los requerimientos tanto sociales como em-
presariales.

Responsabilidad social: factor clave de la gestién de los recursos humanos en las organizaciones del siglo XXI.

Segin (Cornejo, 2009) una empresa es responsable cuando alcance los siguientes aspectos: Ofrecer productos y
servicios que respondan a necesidades de sus usuarios, contribuyendo al bienestar, tener un comportamiento que
vaya mds alld del cumplimiento de los minimos reglamentarios, optimizando en forma y contenido la aplicacién de
todo lo que le es exigible, aplicar la ética en todas las decisiones de directivos y personal con mando, y formar parte
fundamental de la cultura de empresa, asi mismo las relaciones con los trabajadores han de ser prioritarias, asegu-
rando unas condiciones de trabajo seguras y saludables, respetar con dedicacién el medio ambiente y atender a las
necesidades de la comunidad en general.

Sin embargo, es lamentable que las empresas de Imbabura no logren cumplir con los requerimientos antes mencio-
nados, ya que no disponen de una herramienta que les direccione hacia el cumplimiento de practicas socialmente
responsables y tampoco han aplicado indicadores para la evaluacién y seguimiento de la gestién de RSE
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METODOLOGIA

Disefio de la metodologia

Para el presente estudio, segtin Hernandez, et. al. (2014) el enfoque investigativo mas adecuado para comprobar una
hipétesis es el cuantitativo, y el tipo de alcance definido es el exploratorio, las técnicas utilizadas para la recoleccion
de los datos se fundamenta en la medicién del niimero de empresas que integran la responsabilidad social empresa-
rial en su filosofia estratégica, y el nimero de gerentes y trabajadores que manifestaron a través de una encuesta su
percepcién acerca de la ejecucion.

Los métodos que se utilizaron fueron el analitico sintético para resumir la bibliografia; el histérico 16gico para fun-
damentar la trayectoria del antecedente de la responsabilidad social empresarial y el método inductivo y deductivo
para analizar los resultados obtenidos a través de la encuesta.

Procedimientos de muestreo
Criterio de seleccién de la poblacién y muestra.

La poblacién seleccionada fueron todas las empresas que en la actualidad se encuentren activas, para lo cual se acu-
di6 a la base de datos de las Cdmaras de Comercio de la Provincia, al del Servicio de Rentas Internas del Ecuador,
a las Municipalidades de Antonio Ante, Cotacachi, Ibarra, Otavalo, Pimampiro, Urcuqui, en la Provincia de Imba-
bura-Ecuador, asi como las del directorio de empresas del Instituto Nacional de Estadisticas y Censos del Ecuador,
llegando a determinar que existen datos poblacionales hasta el afio 2017, por lo que fue necesario proyectar la po-
blacién para el afio 2018, utilizando el método de lo minimos cuadrados

Tabla 1
Proyeccion de las Empresas

Afo periodo Numero de Empresas Variables
X y X? XY

2014 1 39 867 1 39 867
2015 2 44 887 4 89774
2016 3 49 985 9 149 955
2017 4 54 856 16 219 424

> 10 189595 30 499 020
2018 59 915

Fuente: Instituto Nacional de Estadisticas y Censos, 2017.

y=a+ bx

¥=-=257=r=473985
= H = 5006,50

a =y — bx = 34882,5

y = 59915
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Por medio de este método de proyeccién se determiné que la poblacién para el afio 2018 serfan 59 915 empresas
activas, dato que ha servido como insumo para determinar la muestra para poblaciones finitas, para lo cual se aplica
la siguiente férmula:

P.Q.N
E2
(N-1) [ﬁ] +P.Q

n =

Dénde:
n= tamafo de la muestra
N= tamarfio de la Poblacién
P= probabilidad de que el evento ocurra (0,5) 0 50%
Q= probabilidad de que el evento no ocurra (0,5) 0 50%
E=0,05605%
K= 1,96

59915 x 0,5 x 0,5
0,052
1,962

3
Il

[(59915 — 1) (-2c2)] + (0,5 x 0,5)

n = 381,73 = 382

Una vez aplicado la férmula para muestras finitas se ha procedido ha distribuir para los cinco cantones a nivel
provincial, estableciendo que la mejor técnica a utilizar es la encuesta por el tamafio de la muestra que es de 382,
asi como por la distancia de las empresas entre si, otro factor a considerar fue el tiempo debido que esté dirigido al
personal administrativo y que su disponibilidad para una entrevista era muy limitada y en algunos casos no habfa
ninguna posibilidad.

Procedimiento para la seleccion de participantes

La informacién recogida durante el diagnéstico, se la clasificé en partiendo de una base de datos catastrales por uni-
dades primarias (cantones), unidades secundarias (clasificador industrial internacional uniforme versién 4.0), y uni-
dades finales (empresas), nimero que se selecciona de acuerdo con el tamafo proyectado de las unidades primarias.

Otro aspecto, que se considerd son los negocios que al momento de realizar la investigacién se encontraban activos,
por lo que se eliminé del estudio a las empresas que al momento de verificar teléfonos, direcciones que no coincidian
con las bases de datos proporcionados por los catastros municipales.

Mediciones variables

Para la presente investigacién se tomé como referencia los conceptos sobre Responsabilidad Social Empresarial
plasmados en la norma ISO 26000 considerando las siguientes variables.
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Tabla 2

Matriz de Operacionalizacion de Variables

Variable

Dimension

Tipo

Escala

Pregunta

Gobernanza
dela
organizacién

1

Direccion
estratégica

Cuantitativa

Nominal

Desarrolla estrategias, objetivos y metas que reflejen
su compromiso hacia la responsabilidad social.

Cuantitativa

Nominal

Demuestra compromiso y rendicién
de cuentas por parte de los lideres.

Crear una
atmosfera

Cuantitativa

Nominal

Crea y promueve un ambiente en los que se practiquen
los principios de laresponsabilidad social.

Cuantitativa

Nominal

Crea un sistema de incentivos econdmicos y no
economicos asociados al desempefio en
responsabilidad social.

Nutrir la

atmosfera

Cuantitativa

Nominal

Usa eficientemente los recursos financieros,
naturales y humanos.

Cuantitativa

Nominal

Promueve oportunidades justas para que los grupos
minoritarios, (incluyendo mujeres y grupos raciales
y étnicos), puedan ocupar cargos directivos de

la organizacion.

Cuantitativa

Nominal

Equilibra las necesidades de la organizacion y sus
partes interesadas, incluidas las necesidades
inmediatas y aquellas de las generaciones futuras.

Promover la

participacién

Cuantitativa

Nominal

Establece procesos de comunicacion en dos
direcciones con sus partes interesadas, identificando
areas de acuerdo y desacuerdo y negociando para
resolver posibles conflictos.

Cuantitativa

Nominal

Promueve la participacion eficaz de los empleados de
todos los niveles, en las actividades de la organizacion
relacionadas con la responsabilidad social.los
empleados de todos los niveles,

Cuantitativa

Nominal

Equilibrar el nivel de autoridad, responsabilidad y
capacidad de las personas que toman decisiones
en representacion de la organizacion.

Monitoreo

Cuantitativa

Nominal

Mantiene registro de la implementacion de las
decisiones para asegurar que dichas decisiones se
llevan a cabo de manera socialmente responsable.

Cuantitativa

Nominal

Revisa y evalua, periddicamente, los procesos de
gobernanza de la organizacion; adaptar los procesos
en funcion del resultado de las revisiones y comunicar
los cambios a toda la organizacion.

1 En la encuesta se cambié por “Practicas administrativas” para que sea mas entendible.
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Procedimiento para recoger la informacién

El procedimiento muestral, que mejor se adapté fue el probabilistico polietdpico, con la seleccion al azar de las uni-
dades primarias (cantones), de las unidades secundarias (parroquias) y las unidades finales (personas).

En la primera etapa se dividi6 la muestra calculada por actividad principal de acuerdo con la Clasificacion Industrial
Internacional Uniforme de todas las actividades econémicas (CIIU). Posteriormente se distribuyé por cantones,
parroquias y barrios en forma proporcional al catastro de cada cantén.

En la segunda etapa se seleccioné una muestra simple de los negocios identificados en las parroquias de cada uno de
los seis cantones que conforman la provincia de Imbabura.

En una siguiente etapa de acuerdo con los sectores seleccionados, se aplicé al nimero de empresas que se establecié
en la tabla de distribucién de la muestra a través un procedimiento aleatorio contabilizando cada enésima vez, si el
sector lo ameritaba. En caso de rechazo, inexistencia o inexactitud de las direcciones de las empresas, u otros impe-
dimentos para realizar la encuesta, la empresa seleccionada fue remplazada, siguiendo el procedimiento aleatorio de
cada enésima vez.

Finalmente, la cuarta etapa consisti6 en aplicar la encuesta a las unidades finales. Las empresas encuestadas fueron
seleccionadas por su cercanfa a los sectores empresariales de forma aleatoria tanto en el sector urbano como en el
sector rural, a través de una tabla de asignacién adecuada para cada cantén. Al encuestado elegido se aplicé un filtro
para conocer si habita en el sector, de no ser asf se finalizaba la encuesta.

RESULTADOS

Analisis inferencial del estudio. Planteamiento de la hipdtesis nula de la percepcién de las practi-
cas administrativas socialmente responsables.

La tratar de contestar la siguiente pregunta ;La percepcién de practicas administrativas socialmente responsables
depende de la rendicién de cuentas por parte de los lideres?, La hipétesis parte del siguiente supuesto donde HO: La
rendicién de cuentas es independiente de la percepcién de las préacticas administrativas socialmente responsables de
los gerentes, caso contrario H1: La rendicién de cuentas depende de la percepcién de las practicas administrativas
socialmente responsables de los gerentes, para lo cual es necesario determinar su dependencia, y por lo tanto no
estan relacionas entre si. Considerando que para esta investigacion se planteé un nivel de confianza del 95% lo que
equivale a un margen de error del 5%. La comprobacién de las hipétesis se aplicé a través de la prueba del Chi-Cua-
drado, para lo cual se plante6 la siguiente relaciéon para la hipétesis nula HO: p-valor < 0,05, y para la hipétesis
alterna H1: p-valor > 0,05.

Variable independiente: rendicién de cuentas.

Ho: p-valor < 0,05
H1: p-valor > 0,05

Prueba de significacién de la hipé6tesis

Con el propésito de contestar los supuestos planteados en este estudio, se ha recolectado datos de una muestra de
382 observaciones, informacién que se usara para comprobar que tan probable es el pardmetro de poblacién hipoté-
tico con la afirmacién del supuesto.
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La prueba que se ha utilizado para comprobar la asociatividad entre las variables es la chi-cuadrado, es decir probar
si mas de dos proporciones de la poblacién pueden ser consideradas iguales.
Tabla 4
¢La rendicién de cuentas depende de la percepcién de practica administrativas socialmente responsables? Pruebas de C hi-cuadrado
El resultado demuestra que la hip6tesis nula debe rechazarse, debido a que el chi-calculado es mayor que el chi-cri-
tico, de acuerdo con los resultados de la prueba del chi-cuadrado obtenido en SPSS versién 23, este indica que la
chi-calculada es de 175,82 en contraste al resultado de la chi-critica que es de 3,84. Este ltimo resultado se obtuvo Significacion Significacion Significacion
buscando en la tabla de la chi-cuadrada con un margen de error del 5% y 1 grado de libertad. asintotica exacta exacta
Valor gl (bilateral) (bilateral) (unilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 175,828 | 1 ,00
Correccion de continuidad® 172,62 1 ,00
Razon de verosimilitud 185,57 1 ,00
Tabla 3 Prueba exacta de Fisher 00 00
Tabla Cruzada Demuestra Compromiso y Rendicion de Cuentas por parte de los Gerentes. Asociacion lineal por lineal 175.36 1 00
*Implementacién de practicas administrativas socialmente responsable .
N de casos validos 382,00
a. 0 casillas (0,0%) han esperado un recuento menor que 5. El recuento minimo esperado es 36,28.
, Implementaciéon de  practicas b. Solo se ha calculado para una tabla 2x2
Variables administrativas socialmente responsable
NO S| Total Fuente: elaboracién propia.
NO Recuento 234,00 49,00 283,00
Dem.ugstra compromiso y Recuento esperado 179,30 103,70 283,00
rendicion de cuentas por
parte de los gerentes. N Recuento 8,00 91,00 99,00
Recuento esperado 62,70 36,30 99,00
Recuento 242,00 140,00 382,00
Total Recuento esperado 242,00 140,00 382,00 Por otra parte, si tomamos el criterio del p-valor, el planteamiento indica que debe rechazarse la Hipétesis nula, si
el p-valor (Significacion asintética) que se obtiene en el SPSS versién 23, en este caso 0.00 es menor que el margen

de error que corresponde al 5%, (0.05) este debe rechazarse; por lo tanto, la hipdtesis nula planteada se rechaza, y

Fuente: elaboracion propia. se puede decir que la ejecucion de consumo estdn relacionadas con la planificacién de las practicas administrativas.
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DISCUSION DE LOS RESULTADOS

El andlisis del estudio se basa en los datos obtenidos de la recoleccién de datos de una muestra poblacional, con el
propésito de comprobar si los pardmetros hipotéticos recogidos a través de un grupo de preguntas dicotémicas son
independientes entre si, para lo cual se plantean las siguientes hipétesis:

Ho: La rendicién de cuentas es independiente de la percepcion de las préacticas administrativas socialmente
responsables de los gerentes.

H1: La rendicién de cuentas depende de la percepcién de las practicas administrativas socialmente respon-
sables de los gerentes.

Esta hipétesis nula debe rechazarse si el chi-calculado es mayor que el chi-critico, de acuerdo a los resultados de la
prueba del chi-cuadrado obtenido en SPSS, este indica que la chi-calculada es de 175,82 en contraste al resultado de
la chi-critica que es de 3,841. Este tltimo resultado se obtuvo buscando en la tabla de la chi-cuadrada con un margen
de error del 5% y 1 grado de libertad.

Por otra parte, si tomamos el criterio del p-valor, el planteamiento indica que debe rechazarse la Hipétesis nula, si
el p-valor (Significacién asintdtica) que se obtiene en el SPSS es menor que el margen de error que corresponde al
5%. A continuacién, se procedié a calcular el p-valor en el SPSS dando como resultado 0,000 < 0,05 por lo tanto
la hipétesis planteada se rechaza, y se puede decir que las practicas administrativas socialmente responsables estan
relacionadas con la filosofia estratégica.

Existen varios trabajos que han investigado acerca de la responsabilidad social empresarial y han profundizado en
la materia de gobernanza organizacional, como uno de esos trabajos relevantes se encuentra el Mancilla y Saavedra
(2015), y explica la relacién existente entre la responsabilidad social y las reglas de control interno que las empresas
establecen en sus organizaciones y como su principal hallazgo es que las empresas estudiadas muestran un cumpli-
miento de la normatividad por obligacién.

Otro trabajo relevante es el de Martinez, et al (2015) que es un estudio sobre el consejo de administracién y sus
précticas en responsabilidad social empresarial, la materia en la que profundiza es la de gobernanza organizacional,
como uno de sus conclusiones es que el comportamiento socialmente responsable estd vinculado a la independencia
y diversidad del consejo.

Por otra parte, Giraldo (2008) presenta un informe acerca de sus resultados de su investigacion referente a si existe
una relacién entre la estrategia organizacional y la responsabilidad social empresarial, y se concluye que hay un des-
conocimiento acerca del tema y que no incluyen a la responsabilidad social empresarial como parte de la estrategia.

Luego de recoger los datos para el presente estudio empirico, y de comprobar que existe una relaciéon entre las varia-
bles a través de la prueba del chi-cuadrado; se procedié a realizar el respectivo andlisis de la estadistica descriptiva
de las variables correlacionadas, en donde se determiné que las empresas no aplican practicas administrativas con
responsabilidad social; adicionalmente a esta afirmacién se suma la evidencia recogida durante la evaluacién de las
variables que han sido definidas en la ISO 26000 tales como: (1) filosofia estratégica, (2) rendicién de cuentas, (3)
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ambiente organizacional, (4) procesos de comunicacién, y (5) participacién de los empleados, demostrando que este
tipo de practicas no son de uso general en el sector empresarial de Imbabura.

La explicacién de porque no se aplica este tipo de précticas basados en la responsabilidad social se la puede tratar
desde el punto de vista de la Teorfa de los Costos de Transaccién, Arrow (1974 citando por Brunet, 2011) realiza una
pregunta ¢para qué coordinar actividades si los costos de recurrir al mercado son nulos? Es decir que rentabilidad
obtiene un empresario por iniciar actividades de responsabilidad social si el costo que conlleva puede ser alto y la
rentabilidad nula.

Asf mismo se puede explicar este problema a través de la teorfa de recursos y capacidades, en donde “Los recursos
son medios aislados, necesarios pero no suficientes para alcanzar los fines de la empresa, mientras que las capaci-
dades integran recursos de diferente naturaleza para llevar a cabo actividades productivas” (Brunet, 2011, p. 152),
lo que quiere decir es que las empresas deben disponer de recursos y de capacidades para aplicar correctamente las
practicas administrativas con responsabilidad social, y que de acuerdo a la evidencia recogida la mayor parte de las
empresas del sector Imbaburefio no las poseen.

Asf mismo la teorfa de la contingencia es otro factor determinante para que las empresas de Imbabura apliquen ac-
tividades de responsabilidad social, ya que estos depende de factores contingentes, es decir que la empresa responde
a factores externos propios del dinamismo econémico de la cultura y del sector a la que pertenece, basados en opor-
tunidades y amenazas que se presenten a los empresarios, quienes prefieren elaborar una estrategia en respuesta a
estos factores externos, y no formular estrategias como parte de la conciencia ética en favor del entorno natural y
social que le rodea.

Finalmente, la teorfa de la apropiabilidad influye en la actitud de los empresarios, de la Cruz (2007) expone que “las
empresas pueden disminuir o anular totalmente las inversiones en desarrollo social, porque la apropiabilidad en
inversiones sociales puede ser muy escasa y no recibirfan los beneficios deseados de la inversién”, teorfa que va de la
mano con la de los costos de transaccién. Sobre todo, tomando en cuenta la te

<

ndencia de la conducta racional del inversor que Markowitz (1957) planteo en su hipétesis “, el inversor prefiere
aquellas carteras con una mayor rentabilidad y un menor riesgo”, por lo tanto, un empresario imbaburefio, invertird
en proyectos que sean de facil retorno, y mayor movimiento transaccional, que por lo general serdn proyectos de
compra y no desarrollo social.
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RESUMEN

En un mundo cada vez mis incierto y de cara a los nuevos retos
organizacionales, la importancia de la planeacién estratégica es
vital ya que sirve a catalizar el porvenir de las decisiones actuales
al interior de las organizaciones. La esencia de la planeacién es-
tratégica consiste en la identificacion sistemdtica de las oportuni-
dades y amenazas que surgen en el futuro los cuales, combinados
con otros datos relevantes, proporcionan la base sobre la que una
empresa puede tomar mejores decisiones en el presente para ex-
plorar las oportunidades y evitar los peligros. El valor agregado
que tiene el planear consiste en disefiar un futuro deseado identi-
ficando las formas para lograrlo..

ABSTRACT

In an increasingly uncertain world and in the face of new or-
ganizational challenges, the importance of strategic planning is
vital as it serves as a catalyst for the future of current decisions
within organizations. The essence of strategic planning consists
of the systematic identification of opportunities and threats that
may arise in the future, which, combined with other relevant data,
provide the basis on which a company can make better decisions
in the present to explore opportunities and avoid dangers. The
added value of planning is to design a desired future by identify-
ing the ways to reach it.

Fecha de aceptacién: 09 de octubre de 2020

RESUME

Dans un monde de plus en plus incertain et face aux nouveaux
défis organisationnels, 'importance de la planification stratégique
est vitale car elle sert a catalyser I'avenir des décisions actuelles
au sein des organisations. L’essence de la planification stratégique
consiste a identifier systématiquement les opportunités et les
menaces qui peuvent surgir dans l'avenir et qui, liées a d’autres
informations importantes, fournissent la base sur laquelle une en-
treprise peut prendre de meilleures décisions en ce moment en
vue d’explorer les opportunités et éviter les dangers. La valeur
ajoutée de la planification est de concevoir un avenir souhaité en
identifiant les moyens d’y parvenir.

RESUMO

Em um mundo cada vez mais incerto em face aos novos desafi-
os organizacionais, a importéncia do planejamento estratégico é
vital; Ele serve como um catalisador no porvir das decisdes atu-
ais ao interior das organizagdes. A esséncia do planejamento es-
tratégico consiste na identificagdo sistematica de oportunidades e
perigos que surgem no futuro os quais, combinados com outros
dados relevantes, fornecem a base sobre a qual uma empresa toma
melhores decisdes no presente para explorar as oportunidades e
evitar os perigos. O valor agregado do planejamento consiste em
projetar um futuro desejado, identificando maneiras de alcanga-lo.
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INTRODUCCION

Durante los cursos de historia ha sido posible conocer el surgimiento de grandes estrategas en el campo de batalla
los cuales tuvieron a cargo algunos escenarios cruciales para el destino de naciones enteras. De acuerdo al sitio web
(Interesante 2019), unos pocos elegidos fueron capaces de reunir todos los elementos que caracterizan a los grandes
genios militares como la estrategia, tactica, capacidad de mando y ubicuidad histérica. El primero a tomar en cuenta
es Napole6n Bonaparte (1769-1821),“pequefio corso”, quien era considerado por los especialistas como el mayor
lider militar de la historia, ya que supo reunir como nadie la habilidad bélica con la capacidad politica; Julio César
(100-44 a.C.), gran protagonista de la historia romana, fue derrotado en algunas batallas pero resulté vencedor
en todas las guerras; y Alejandro Magno (356-3238 a.C.), gran conquistador imperial, destacado por la cantidad de
territorio sobre el que se impuso, ademas, extendié sus dominios desde Grecia hasta la India. Pero ;qué tienen en
comin estos tres grandes personajes dentro de la historia? La respuesta es muy simple, una gran mente estratégica.

Para Siegel (2017), la mente es todo lo relacionado con la experiencia sentida subjetivamente de estar vivos, desde
los sentimientos a los pensamientos, desde las ideas intelectuales a las inmersiones sensoriales interiores antes de
las palabras y por debajo de ellas, hasta las conexiones que tienen con otras personas y con el planeta. Este concepto
también se refiere a la conciencia que tiene el ser humano al experimentar una sensacién de vida. Es parte del sof-
tware que lo rige el cual debe ser reorientado, sintonizado, y reeducado.

La “reeducacién de la mente” tiene cardcter “estratégico” porque apunta a desarrollar ventajas existenciales y com-
petitivas frente a quienes no entren en ese proceso, segin lo expuesto por el autor Guerra Bravo (2004). Este autor
relata que esas ventajas estdn representadas por el sentido de orientacién, por la reapropiacién, el autocentramiento
y la autoreferencialidad; ademads, por competencias, aptitudes, destrezas, habilidades, hdbitos, actitudes, conocimien-
tos y valores que conducen al ser humano a pensar por sf mismo, a obrar en consecuencia y a autoevaluarse apro-
pladamente.

En un mundo cada vez mas hostil, la importancia en desarrollar este tipo de ventajas existenciales y competitivas
es fundamental, no solo en la parte personal, también en lo laboral. Para algunas organizaciones, la adaptacién al
cambio y el desarrollo de estas ventajas significa seguir; y para las menos preparadas, en tiempos modernos, solo
significa dejar de existir. El autor Ohmae (2004) menciona que las estrategias de negocios que llegan a tener éxito no
provienen de un analisis riguroso, sino de un particular estado mental, la percepcién y la consecuente determinacién
en pos de su cumplimiento. Es importante mencionar que el anélisis es utilizado para estimular el proceso creativo
y probar las ideas que surgen.

Por tanto, lo que confiere un extraordinario impacto competitivo a las estrategias es el elemento creativo de esos
planes, asf como la determinacién y voluntad de la mente que los concibié. Esto es tan simple como decir: en dénde
estoy y hacia dénde quiero llegar; o lo que cominmente se conoce como “plan estratégico”.

Y es que lo que hoy puede ser una oportunidad, mafnana puede representar una amenaza. De ah{ radica la importan-
cia sobre utilizar la planificacién estratégica como herramienta que estimula facultades de percepcién de las malti-
ples y complejas dimensiones y dinamismos sociales, con vistas a incrementar la fecundidad, ademas de la eficacia del
pensamiento y accion. Es por ello la necesidad de que las organizaciones sustenten sus ventajas competitivas, me-
diante planes estratégicos, para poder llegar a la meta establecida. Hay que recordar que en un mundo cada vez mds
globalizado y competitivo la meta no solo es llegar, también es mantenerse; por ello, ademds de utilizar herramientas
como las TIC’S, capacidad econémica, marketing, etc.., las organizaciones deberan contar con directrices que tengan
claros la misién y el objetivo, ademas de poseer el capital intelectual adecuado para transformar la informacién en
conocimiento y permear este a los distintos niveles organizacionales. Mientras més certero sea el conocimiento,
habra un mejor panorama del camino.

Estado del arte.

(Chavenato, 2001, pags. 1-3), detalla que uno de los primeros estudiosos modernos fue John Von Neumann quien
ligé el concepto a la estrategia de los negocios. A comienzos de la década de 1940 trabaj6 con el economista Oskar
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Morgenstern en las aplicaciones econémicas de esa teorfa. El libro que publicaron en 1944, Theory of Games and
Economic Behavior (Neumann & Morgenstern, 1944), abrié un insospechadamente amplio campo de estudio en el
que actualmente trabajan miles de especialistas de todo el mundo.

En el ano 1954, Drucker (1991) menciona que la estrategia requiere que los gerentes analicen su situacién presente
y que la cambien en caso necesario. Ademds, deben saber qué recursos tiene la empresa y cudles deberia tener.

(Sainz de Vicufia Ancin, 2003) hace referencia que la Segunda mitad del siglo XX ha sido testigo de la importante
evolucién experimentada en la planeacién empresarial. Lejos quedan los afos cuando la mayor preocupacién era
poner un tope al gasto y controlar la tesorerfa de la empresa sin ningtn tipo de analisis estratégico. Siendo tiempos
del control presupuestario.

“La planeacién estratégica de manera formal junto con sus caracterfsticas modernas fue introducida por primera vez
en algunas empresas comerciales a mediados de 1950” (Steiner A., 1983, pag. 7), ya que en esos tiempos las empresas
mas importantes fueron las que desarrollaron sistemas de planeacién estratégica formal a largo plazo en la década
de los afios sesenta.

En la década de los afios setenta emerge la planificacién estratégica, se formularon estrategias para ayudar a las
empresas a posicionarse mejor en su mercado. Ya para la década de los afios ochenta surge la direccién estratégica
en busca de la interdependencia entre estrategia y organizacién; dando paso a la direccién estratégica en la década
de los afios noventa la cual plantea una integracién del modelo ya asentado de orientacién al mercado con los estilos
organizativos japoneses basados en la mejora continua. Con la llegada del afo dos mil aparecieron nuevas tecnolo-
gfas, provocaron vértigo y turbulencias en los distintos escenarios politicos, econdémicos, sociales y culturales; ade-
més, cambiaron las formas de administracién, organizacién y gestién de los organismos publicos y privados hasta
la actualidad.

De esta forma es que actualmente se cuenta con herramientas tecnolégicas para simplificar la vida de las personas,
con la finalidad de vivir la experiencia a partir de la oferta de productos y servicios en un mercado cada vez mads
competitivo. Por ello, es necesario la integracién de las normas ISO (International Organization for Standardiza-
tion), definido por el sitio web, AJE (2018), como “organismo encargado de promover el desarrollo de normas inter-
nacionales, tanto de productos como de servicios, a través de la estandarizacién de normas voluntarias que se usan
en las empresas para su mayor eficiencia y rentabilidad econémica”(s.p), su objetivo es mejorar los resultados de la
empresa, exponer liderazgo e innovacién, y demostrar diferencia en el mercado.

Con la actualizacién de la nueva norma ISO 9001:2015, segin Carreén (2016), dentro del Punto 6.2, enfocado a la
Planeacién para lograr los objetivos de la calidad surge el Punto 6.2.2 el cual menciona que, al realizar la planifica-
ci6én de los objetivos de la calidad, la organizacién debe determinar:

1. ¢Qué se va a hacer?

2. ¢dQué recursos se requeriran?

3. ¢Quién sera el responsable?

4. ¢Cuéndo se finalizara?

5. ¢Coémo se evaluaran los resultados?

Teniendo en cuenta que la organizaciéon debe determinar los objetivos mas coherentes a su politica de calidad y asu-
mir el cumplimiento de estos para generar un producto o servicio que cumpla las expectativas del cliente.

DESARROLLO.

Segiin Ossorio (2003), el término “plan” proviene del latin y significa “espacio que ocupa la base de un edificio”, y
més tarde se entendié como “disefno de un edificio”, o, mas precisamente, “distribucién del espacio que ocupa la base
de un edificio”. Lo que podria equivaler a “esquema basico de disefio de cimientos y base de un edificio”.
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Siglos después, en los afios 1600, su sentido se ampli6 hasta significar la “representacién grafica de cualquier lugar”.
El plan significaba entonces la prefiguracién y el disefio de una planta edilicia, lo que hoy se conoce por “plano”. Era
el resultado esperado y deseado de una obra por construirse. Mas tarde, cerca del 1737, el plan es definido como
“escrito en que se apuntan las grandes lineas de una cosa”.

Este autor menciona que el término “estrategia”, en su raiz etimolégica, designa originalmente el nombre del “pues-
to” del titular del ejército, el lugar de mayor jerarquia. Con el correr del tiempo, el alcance del concepto se extendi6
hasta incorporar a su significado atributos de tipo psicolégico, y conocimientos y habilidades que se supone deben
tormar parte de la personalidad del jefe de un ejército: con visién general, cardcter, temple, destreza y pericia en el
manejo o conduccién de los hombres.

Hoy los conceptos de plan y de estrategia han sido incorporados al lenguaje habitual de las administraciones publica
y privada, de la investigacién y de la docencia, de la gerencia empresaria, de la politica y, en general, de aquellas
actividades humanas que requieran de una especial precisién y balanceo de factores a la hora de determinar fines y
de organizar medios para alcanzarlos.

Pero ¢Qué es un plan estratégico? Este concepto tiene un comtin denominador, y es que hablar de planeacién estra-
tégica es hablar de decir lo que hoy se hard en el futuro. El plan estratégico,

“es el plan maestro en que la alta direccién recoge las decisiones estratégicas corporativas que han
adoptado hoy (momento que se ha realizado la reflexién estratégica), en referencia a lo que hara
en los préximos tres afos (horizonte mas habitual del plan estratégico”. (Sainz de Vicufia Ancin,
2003, pag. 29)

Esto dltimo, con el fin de lograr una empresa competitiva que permita satisfacer las expectativas de sus diferentes
grupos de interés.

Segtin McDonald (1994), “es importante senalar que el plan estratégico realizado de una forma sistematica propor-
ciona ventajas notables” (Sainz de Vicuna Ancin, 2003), ademds, da cuenta de algunas de ellas:

* Mejora de la coordinacién de las actividades.

* Identifica los cambios y desarrollos que se pueden esperar.

* Aumenta la predisposiciéon y preparacién de la empresa para el cambio.

* Minimiza las respuestas no racionales a los eventos inesperados.

* Reduce los conflictos sobre el destino y los objetivos de la empresa.

* Mejora la comunicacién.

* Obliga a la direccién de la empresa a pensar, de forma sistemadtica, en el futuro.

* Los recursos disponibles se pueden ajustar mejor a las oportunidades.

* El plan proporciona un marco general ttil para la revisién continuada de las actividades.

* Un enfoque sistematico de la formacién de las estrategias conduce a niveles mas altos de rentabilidad
sobre la inversién.

Por otro lado, este autor senala que cuando se habla de planificacién estratégica, se refiere al proceso que arranca con
la aplicacién de un método para obtener el plan estratégico. Permite a la organizacién ser competitiva en un entorno
cada vez mds inclinado al cambio. La planeacién estratégica comprende una serie de elementos que se plasman en el
plan estratégico, también conocido como el plan de negocios (Business Plan), segtn apunta Miinch Galindo (2013)
quien anade que la planeacién estratégica se realiza en la alta direccién y sirve como base para la elaboracién de los
planes técticos y operacionales. La filosofia, visién, misién, objetivos estratégicos, estrategias, politicas, programa
y presupuesto son los elementos que forman parte del plan estratégico. Estos elementos responden a las siguientes
preguntas.
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Figura 1

Preguntas a las que Responde el Plan Estrategico

A

[ |
Valores -
Credo

Compromiso

En qué creemos y con qué
principios actuamos

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos del autor: (MUnch Galindo, 2013).

Revista Nacional de Administraciéon. Volumen 11(2), 57 - 68 Diciembre, 2020

MISION
¢A qué nos dedicamos?

;Quiénes somos?

p OBJETIVOS
@ ;Qué resultados
esperamos obtener?

ESTRATEGIAS
;Qué acciones realizamos
para lograr los objetivos?

PRESUPUESTOS
;Cuanto dinero
requerimos?

VISION
iHacias déonde vamos?

i
v

POLITICAS

| Q ¢Bajo qué criterios
tomamos decisiones?

PROGRAMAS
;Con qué secuencia, cuando y
quién hace las actividades para

lograr los objetivos?




S
e=—"—o0 Planeacion Esfratégica, insfrumento funcional al interior de las organizaciones

El plan de negocios, o también el plan econémico y financiero, es un resumen “un instrumento sobre el que se apoya
un proceso de planificacién sistematico y eficaz” (Borello, 2000); por lo tanto, debe entenderse como un estudio que,
por una parte, incluye un andlisis del mercado, del sector y de la competencia, por otra, el plan desarrollado por
la empresa para incursionar en el mercado con un producto o servicio, una estrategia, y un tipo de organizacién,
proyectando esta visién de conjunto a corto plazo, a través de la cuantificacién de las cifras que permitan determi-
nar el nivel atractivo econémico del negocio, y la factibilidad financiera de la iniciativa; y a largo plazo, mediante la
definicién de una visiéon empresarial clara y coherente.

La determinacion de la factibilidad de una inversién o la gestién de la actividad empresarial son definitivos gracias a
los elementos que componen el plan de negocios y a su naturaleza la cual es utilizada como instrumento de analisis
y trabajo. La direccién estratégica, como el proceso continuo en el que cada una de sus cinco tareas inherentes a
esta requieren de una evaluacién constante y una decisién en cuanto a si, se dejan las cosas como estdn definidas o
se hacen cambios conforme cambian las condiciones del entorno y surgen formas nuevas de mejorar. SegtinSainz (
2003 como se cité en Thompson y Strickland 1995), estas son las cinco tareas inherentes a la direccién estratégica
( 2003 como se cité en Thompson y Strickland 1995) (figura No. 2):

Figura 2
Las Cinco Tareas Inherentes a la Direccién Estratégica

-I 1. Dirigir un concepto de negocio y formar una vision de hacia dénde se
necesita dirigir a la organizacién. Es decir, se trata de infundir en la organizacion
un sentido de finalidad, proporcionando una direccién a largo plazo y estableciendo
una misiRespondiendo a la pregunta: ;Cudl es nuestro negocio y que llegara a ser?

2. Transformar la mision en objetivos especificos de resultados a obtener en el futuro.

3. Elaborar una estrategia que logre resultados planeados. Esto es, ;como vamos a
intentar conseguir los objetivos fijados?

4. Implantar y poner en practica la estrategia seleccionada de manera eficaz y eficiente.
Esta tarea directiva pasa por: definir la organizacion mas adecuada, desarrollar los
presupuestos necesarios, motivar a las personas, desarrollar el correspondiente sistema
de informacién y gestion, y ejercer el liderazgo interno que impulse su implantacion

y mejora continua.

DEWIN

5 5. Evaluar el resultado, revisar la situacion e iniciar ajustes corractores en la misién,
los objetivos, la estrategia o su implementacién, como consecuencia de la experiencia
obtenida, de las condiciones cambiantes, o de las nuevas ideas y oportunidades
que van surgiendo.

Fuente: elaboracién propia a partir de los datos del autor:
Thompson v Strickland (1995), autores citados por (Sainz de Vicuha Ancin, 2003).
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Pero, en verdad, esta direccidon estratégica es practicada hoy en dia en la mayorifa de las organizaciones? La res-
puesta es “NO”.

En el ambito publico y privado a nivel nacional e internacional, solo las grandes transnacionales son quienes se
preocupan por desarrollar estos planes estratégicos cuya finalidad no solo ha sido el posicionarse en los mercados ya
establecidos, sino que han tenido la visién de expandir sus productos o servicios incluso a otros continentes.

De acuerdo lo citado por el portal Forbes (2018), se lanza un ranking global basado en una puntuacién compuesta de
medidas ponderadas de ingresos, ganancias, activos y valor de mercado; se reitera que, por sexto afio consecutivo, el
Banco Industrial y Comercial de China y el Banco de construccién de China ocupan los puestos niimero uno y dos.
Le siguen muy de cerca el estadounidense JP Morgan Chase y el de Warren Buffett, Berkshire Hathaway quienes
ocuparon el tercer y cuarto lugar, respectivamente. Completan los 10 principales Bank of China (no. 5), Bank of
America (No. 6), Wells Fargo (no. 7), Apple (no. 8), Bank of China (no. 9) y Ping Anlnsurance (no. 10).

Pero, aunque una empresa tenga buenos resultados, ¢te has preguntado cémo serfa de exitosa y con qué nivel de
utilidades si tus estrategias fueran mas visionarias? Esto lo explica (Del Rio Diaz, 2014), menciona que no existe
duda respecto a la necesidad de tener anualmente las sesiones de planeacion estratégica, sin importar el tamafio de la
organizacién. Esto, si la organizacién esta orientada a hacer mejor lo que actualmente se hace, incrementar clientes
y utilidades, o simplemente sobrevivir en un mundo de negocios con cambios constantes, clientes demandantes y
tecnologia corriendo a velocidad extrema. Es importante subrayar que es resultado de este tipo de sesiones el bien
estructurado y comunicado plan estratégico el cual solo vendra a tener valor si es bien ejecutado y no olvidado, en-
tonces la implementacién de este plan viene a ser el complemento obligatorio de cualquier plan.

Parece ser que actualmente los ejecutivos de estas grandes trasnacionales entienden bien lo que es planear de forma
estratégica, aunque en algunos casos la operacién diaria pone un reto mas al objetivo de implementar lo planeado.
En México hay una gran cantidad de pequefias y medianas empresas que aun no entienden la importancia de planear
a futuro, ni la supervivencia; por ejemplo, aun es comidn ver empresas que basan sus estrategias de mercado en mé-
todos arcaicos y obsoletos que no responden a las necesidades de los mercados actuales.

Un claro ejemplo de esto es la empresa Ungerer and Company (de giro alimenticio), empresa familiar cuya filial en
Meéxico, a partir del afio 2008, inicio un nuevo proyecto que implic6 incursionar en el mercado ya saturado de sabo-
res, sin sustentar su proyecto en una correcta planeacion estratégica.

Esto derivado en primer lugar por los directivos y mandos medios altos que, ademds de no estar implicados en los
procesos de la empresa, incumplian con los perfiles de puesto adecuados para llevar a cabo estas tareas; por tanto,
carecfan de ambiciones y expectativas organizacionales donde, al no haber objetivos claros, medibles y alcanzables
en su proyecto; tampoco tenfan seguimiento y control a sus resultados de planificacién. Como consecuencia de ello,
actualmente este es un negocio en el que no han podido despuntar y lejos de lograr sus metas al tiempo que arrojan
ganancias, estdn en pérdidas. Ademas de carecer de los criterios suficientes para decidir el seguir o cerrar dicho
proyecto.

Es posible ver en este caso la importancia de contar con un plan estratégico, pero también lo es el factor humano
que conforma dicho proyecto.

Por otro lado, Grupo Elektra, empresa mexicana lider en servicios financieros (compuesto por Banco Azteca, Advan-
ce América, Afore Azteca, Seguros Azteca y Punto Casa de Bolsa); y comercio (compuesto por los formatos de tienda
Elektra y Salinas y Rocha) especializado en Latinoamérica, cuenta con una amplia tecnologia de informacién y co-
municacién (TIC), definidas por (CEPAL, 2003), como sistemas tecnolégicos, mediante los que se recibe, manipula,
y procesa informacion, y que facilita la comunicacién entre dos o mas interlocutores (Yéiiez & Pablo, 2005), ademds
de la suma de elementos claros, tales como misién, visién y valores corporativos ligados a un plan estratégico de
negocio les permitié llegar a sus objetivos empresariales. Es decir, lograron consolidarse en pafses de Centroamérica
como Guatemala, Honduras, EI Salvador y Panama hasta abarcar paises de Sudamérica como Argentina, Brasil y el
Pert. México serfa su base y al norte Estados Unidos, su fortaleza.
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Al aperturar nuevas unidades de negocio en otros paises la tarea no fue facil, para el area de Recursos Humanos el
reto era lograr que desde la Ciudad de México se manejara a distancia toda la gestién correspondiente a la admi-
nistraciéon de personal (reclutamiento y seleccién, contratacioén, induccién, capacitacién, néminas, compensacion y
beneficios etc.).

Factores importantes como el tiempo, costo y alcance ademds de la respuesta oportuna al cambio fueron decisivos
para reaccionar de forma eficaz, sumado a la directriz sélida que logré hacer de la planeacién, organizacién, direccién
y control (proceso administrativo), definido por (Blandez Ricalde, 2014, pags. 1-3), “como herramienta principal
para el trabajo que desarrollan los administradores dentro de una organizacién”, una herramienta que logro traer
més claridad a preguntas como ¢en dénde estamos? y ¢hacia donde vamos?, para decidir lo que se hard en el futuro.

El lider de este proyecto logro reunir un equipo de trabajo de alto desempefio cuyos perfiles y actividades fueron
completamente definidos y acoplados a las necesidades de las tareas a desarrollar.

En la etapa de la planificacién se estudiaron futuros campos de accién, movilizacién de recursos disponibles, desa-
rrollo de estrategias y definicién de objetivos (claros, medibles y alcanzables). Siempre teniendo en cuenta que cada
accién tomada ayudarfa a la construccién de esa futura gestién a distancia.

Con base en los posibles escenarios estudiados, se opt6 por la utilizacién estratégica de la informacién; es decir, se
cre6 un mecanismo que permitié orientar la informacién hacia el control y consecucién de los objetivos fijados en-
caminado siempre a la bisqueda de ventajas competitivas y de frente a la supervivencia de la organizacién a corto
y mediano plazo.

Lo que cominmente se conoce como ERP (Enterprise Resourse Planning o Sistema de Planificacién de Recursos
Empresariales), definido por (Muiiiz, 2004), como un sistema de planificacién de los recursos y de gestién de la in-
formacién que, de forma estructurada, satisface la demanda de necesidades de la gestién empresarial.

En otras palabras, es un programa de software integrado que permite a las organizaciones evaluar, controlar y ges-
tionar mas facil su negocio en todos los dambitos, ya que uno de sus objetivos principales es satisfacer las diferentes
necesidades de informacién de la empresa para conseguir que los distintos responsables puedan tomar decisiones
y controlar el cumplimiento de objetivos. Su complejidad no solo radica en la parte técnica, sino en un cambio de
filosoffa empresarial, definido por (Del Val Nifiez, 1994, pdg. 16), “como dar sentido a una institucién definiendo su
objetivo y contenido o misién, basdndose en el sistema de valores con un alto grado de abstraccién, concebido como
un programa de gestiéon del cambio”.

Desde luego significa que no se traté de cambiar o mejorar el funcionamiento de la empresa u organizacién, sino de
entender sus necesidades para acoplar, implantar y documentar este proceso. Normalmente, una empresa funciona
porque su filosoffa empresarial es correcta, aunque no siempre ocurre que las personas la conocen y, sobre todo, los
flujos de informacién inherentes. Se trata de conseguir que la empresa siga funcionando adecuadamente y, ademads,
se sepa porqué y as{ poder adaptarse con facilidad a cualquier contratiempo.

De tal modo que, este programa de gestién del cambio o ERP estuvo conformado por etapas.
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Figura 3

Etapas del Programa de Gestién de cambio ERP

1ETAPA

 ETAPA

3ETAPA

A ETAPA

5 ETAPA

El candidato de
acuerdo ala
posicién o vacante
requerida llena
los campos
solicitados a través
dela pagina web
de grupo Elektra.

El gerente de
tienda realiza una
entrevista inicial,

basada en el

perfil del curriculum
del candidato.

Segunda entrevista
profunda tocando
temas como la
motivacion, habilidades
técnicas, competencias
y aptitudes relevantes
del candidato/a
para el puesto.

Aplicacién de
pruebas psicométricas
mediante la misma
plataforma o ERP,
siimpacta arriba
de 75% el candidato
eraviabley se
conforma la terna.

Gerente de la tienda
toma la decicién con
base a los resultados
de la primer y segunda
entrevista; ademas
del puntaje en las
pruebas psicométricas
y con solo un clic, el
sistema imprime el
contrato listo
para firma.

Fuente: elaboracién propia.
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La metodologifa a seguir para la toma de decision sobre ERP mas adecuado y su proceso de implantacién se detalla

en Tabla 1:

Tabla 1

Etapas del Programa de Gestién del cambio ERP
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Partes del Proceso

CaracteristicasP

reguntas

Fuente: elaboracion propia a partir de los datos del autor: (Muniz, 2004).

Andlisis de la situacién actual.

Realizar u n andlisisd e la
situacion actual: andlisis de
necesidades.

;Qué necesitamos?

Analisis de los médulos del
nuevo programa.

Elegir el programaq ue
satisface al maximo todas
las necesidades,
analizando el costo
beneficio y de implantacién
razonable.

;Qué caracteristicas
tiene el programa?

Toma de decision:
seleccion del programa.

Seleccion del programade
ERP.

;Qué opcién elegimos?

Gestion del proyecto de
implantacion.

Gestionar el analisis de
requerimientos, la
formacién, configuracién y
pruebas.

;Quién realiza la
implantacion?

Implantacion del
programa.

Implantacién y puesta en
marcha.

{Coémo seimplanta
el programa?

Problemas de
implantacion.

Analizar y solucionar los
problemas de implantacion.

;Qué dificultades
presenta la
implantacion?
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El tiempo requerido para el proceso de implantacién y puesta en marcha fue de aproximadamente de ocho meses
ya que, debido al nimero de médulos, el tamafio de la empresa y sus necesidades funcionales puede variar; por eso,
analizarlas bien, junto a los puntos criticos a resolver o mejorar en la empresa, fue un aspecto importante ya que si
no se toman en cuenta estos aspectos se producen errores en la implantacion y eso alarga el tiempo de respuesta.
Por tanto, este programa de gestién del cambio o ERP fue aplicado en el pafs de México y fue replicado hacia Centro
y Sudamérica. Finalmente, se logré controlar toda la gestién sobre la administracién de Recursos Humanos desde
su cede inicial (México). Factores como la implicacién de personas clave en el proyecto, ambiciones y expectativas
alcanzables, revisién de objetivos de forma periddica, seguimiento y control de resultados de la planificacién, asi
como el uso adecuado de los recursos lograron convertirse en una herramienta satisfactoria que conformé este plan
estratégico.

Es importante mencionar que durante este proceso de implantacién surgieron eventos inesperados en Brasil, esto
debido a su inestabilidad politica y social de aquel momento. Por tal motivo, para realizar las etapas de gestién del
proyecto, evaluacién del programa y problemas de control fue necesario replantear el plan estratégico original que
consistia en realizar este proceso de implantaciéon del ERP a distancia para llevarlo a cabo de forma presencial. Des-
de luego significé dos cosas, por un lado, soportar el plan estratégico original en otro plan que resolveria de fondo
la problematica presentada, debido a las condiciones de incertidumbre con las que se contaba; y, por otro lado, se
tuvo la ventaja de responder a estos riesgos mediante planes preventivos y correctivos cuya finalidad fue atenuar al
maximo los riesgos del proyecto, con el fin de llegar al objetivo final.

CONCLUSION

El plan estratégico es una herramienta que bien implementada al interior de las organizaciones, permite alcanzar las
metas establecidas. Esta herramienta debe ser mas desarrollada por las pequefias y medianas empresas en México
con el fin de potencializar su desarrollo en dreas de crecimiento o expansioén, se tiene como ejes transversales el com-
promiso y la comunicacién. Habilidades blandas tales como el liderazgo, comunicacién asertiva, trabajo en equipo,
resolucién de conflictos y la suma de capital humano adecuado forman también parte de la combinacién de un equipo
que es sustancial para llevar a cabo de forma correcta estos procesos al interior de las organizaciones.

Es cierto que con certeza no es posible adivinar el escenario que le corresponde vivir a cada persona durante este
proceso, pero mientras mas preparados estén ante los distintos acontecimientos y se utilicen planes de contingencia,
preventivos y correctivos, mayor serd el éxito obtenido a fin de llegar a dichos objetivos.

La importancia de apegarse a nuevas normas como las ISO tienen fundamento de calidad, permiten que las empresas
se comprometan a altos niveles de resultados, con la aceleracién y optimizacién en los procesos de produccion, asf
como de atencién.

Crear una empresa, sea la que sea, exige no solo tener un buen producto o una buena idea que distribuir, sino una
mente abierta con la capacidad de llevar a cabo una buena planificacién para que esta funcione y, sobre todo, un mo-
delo de gestion y organizacién muy claro. Hay que entender que las empresas de mayor reconocimiento del mundo
y las que mayor crecimiento tienen son aquellas que se ocupan y preocupan de tener normas de calidad y gestién
Optimas.

Es claro que actualmente, derivado de la experiencia que se estd viviendo por la COVID-19, la forma de hacer y ver
los proyectos organizacionales ha cambiado; es aqui donde entra en juego la planeacién estratégica como herramien-
ta de adaptacién y evolucién ante los cambios venideros. Un ejemplo de ello es el comercio electrénico (E-Commer-
ce) el cual forma parte del e-business y engloba la compra-venta de productos y servicios en Internet. De cara a las
nuevas necesidades del mercado se realiza un andlisis basado en rasgos como entorno econémico, entorno social y
el entorno tecnolégico con la finalidad de satisfacer dichas necesidades de productos o servicios por medio de plata-
formas digitales, asi el usuario podra vivir una experiencia tnica.

Sin duda alguna, la planeacién estratégica también esta en constante evolucién, de esto depende que las organizacio-
nes tomen lo mejor de ella para vivir; de lo contario, estardn destinadas a simplemente dejar de existir.
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RESUMEN

El control interno representa la espina dorsal de cualquier
entidad econémica en cualquier lugar del mundo; no solo so-
porta, sino que mantiene el equilibrio justo entre los objetivos
y los resultados. A través de esta investigacion, se analiza el
control interno y sus componentes, para mostrar la influencia
que tiene este en el dmbito de las deducciones fiscales. Se uti-
liza un enfoque cuantitativo con disefio de alcance explicativo
para transmitir de manera clara y adecuada los datos e infor-
macién obtenidos de cincuenta contribuyentes en el estado de
Tabasco, México. Los resultados conducen a mostrar al con-
trol interno como catalizador empresarial que afecta el area
legal, particularmente en materia fiscal, con el propédsito de
asumir la continuidad del negocio en marcha en un horizonte
de tiempo ilimitado.

ABSTRACT

Internal control represents the backbone of any economic
entity anywhere in the world. Not only does it support but it
also maintains the right balance between goals and outcomes.
Through this research, internal control and its components
are analyzed to show its influence in the field of tax deduc-
tions. A quantitative approach is used with a fully explanatory
design to clearly and adequately convey the data and infor-
mation obtained from fifty taxpayers in the state of Tabasco,
Mexico. The results lead to show that internal control is a
business catalyst that affects the legal area, particularly in fis-
cal matters. It is the financial entities that, in order to assume
business continuity, undertake this process to reach the objec-
tives in an unlimited time horizon.
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RESUME

Le contrdle interne constitue I'épine dorsale de toute entité
économique partout dans le monde. Non seulement elle sou-
tient mais aussi maintient le juste équilibre entre les objectifs
et les résultats. A travers cette recherche, le contrdle interne
et ses composantes sont analysées pour montrer I'influence
de ce contréle dans le domaine des déductions fiscales. Une
approche quantitative est utilisée au moyen d’un concept to-
talement explicatif pour transmettre de maniére claire et
adéquate les données et informations obtenues de cinquante
contribuables dans I'état de Tabasco au Mexique. Les résultats
ménent a montrer le contrdle interne comme un catalyseur
d’entreprise qui affecte le domaine légal, particulierement en
matiére fiscale. Ce sont les entités financiéres qui, dans le but
d’assumer la continuité de 'entreprise, réalisent ce processus
afin d’atteindre les objectifs dans un horizon de temps illimité.

RESUMO

O controle interno representa a espinha dorsal de qualquer
entidade econdmica em qualquer lugar do mundo; nio ape-
nas apoia, mas mantém o equilibrio certo entre os objetivos e
os resultados. Através desta investigacio, o controle interno
e seus componentes sido analisados para mostrar a influéncia
que ele tem no campo das dedugdes fiscais.

Utiliza-se um enfoque quantitativo com desenho de alcance
explicativo para transmitir de forma clara e adequada os dados
e informagdes obtidos junto a cinquenta contribuintes do es-
tado de Tabasco, México. Os resultados permitem evidenciar
o controle interno como um catalisador empresarial que in-
cide na area juridica, particularmente em matéria fiscal, com o
propésito de assumir a continuidade do negocio em curso num
horizonte de tempo ilimitado
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INTRODUCCION

Como parte del mundo globalizado en el cual se vive hoy, los empresarios contribuyentes requieren cumplir con
una serie de regulaciones técnicas y legales en materia fiscal y financiera, las cuales son cada vez més exigentes y
complejas. Lo anterior obedece a obligaciones con autoridades hacendarias, gremios de empresarios, instituciones
financieras nacionales e internacionales, entre otras. Los propdsitos para cumplir con estas regulaciones pueden ser
diversos:

1. transparentar la contabilidad y su manifestacién fundamental, que son los estados financieros,

2. contribuir al gasto publico a través del pago de impuestos,

3. llenar formatos y cuestionarios en entidades econémicas que cotizan en mercados internacionales,
4. obtencién de certificados empresariales,

. otros.

<28

Sin embargo, en ciertos casos, se obedece a expectativas internas que tiene cada organizacién o funcionario en
particular, las cuales estdn plasmadas en sus planeaciones administrativas mensuales, semestrales, anuales u otros
perfodos de tiempo considerados por la administracién, hasta llegar a medirlas en sus informes finales presentados
a los socios o accionistas y demds usuarios interesados.

Todos los empresarios buscan la obtencién del éxito, el cual resulte en eficiencia operativa, en una administracion
organizada que logre sus objetivos y que al final se visualice en cifras y valores obtenidos sistemdticamente. Estos
deberan permitir que se haga efectivo el postulado béasico contable de negocio en marcha, el cual considera la exis-
tencia del negocio en el futuro y “se asume que la marcha de la actividad de la entidad econémica continuara previ-
siblemente en el futuro” (CINIE, 2018, p. 22), si se consideran distintos factores como la rentabilidad y la capacidad
de respuesta a deudas contraidas, as{ como las fuentes de financiamiento, tanto en el momento actual como en lo
potencialmente esperado. Lo anterior es necesario tanto para el cumplimiento de las regulaciones legales y técnicas
como para el cumplimiento de los objetivos de las entidades econémicas' y se deben tomar en cuenta las herramien-
tas y los mecanismos que puedan ser usados con este fin.

Un mecanismo al cual tiene acceso el empresario es el llamado control interno; este permitira, entre muchas cosas,
cumplir con el tratamiento de los impuestos federales y especificamente con las deducciones autorizadas a las cuales
tiene derecho a acceder y con las que puede disminuir sus cargas tributarias sin violar ninguna norma vigente.

Con el afan de disminuir las bases gravables de impuestos, en ocasiones se puede llegar a evadir o eludir dichas
contribuciones, esto debido a que, si se disminuyen las bases gravables con deducciones no autorizadas o incluso
simuladas o vulnerables® , puede colocarse en zona de peligro el prestigio y la continuidad del negocio en marcha
y no se lograrfan los objetivos propuestos en un inicio por la entidad econémica, sea con fines de lucro, sin ellos o
especulacién comercial.

En el desarrollo de la presente investigacion, se estudiardn y analizardn por separado los temas de control interno y
las deducciones autorizadas, para finalmente mostrar la relacién e influencia que tiene el primero sobre las segundas
y su ambito en el tema fiscal de las deducciones.

1 Unidad identificable que realiza actividades econémicas, constituida por recursos humanos, materiales y financieros adminis-
trados por un tnico centro de control que toma decisiones para el cumplimiento de los objetivos especificos, con personalidad

independiente de sus socios, accionistas o propietarios.

2 En México, deducciones de operaciones clasificadas en la Ley Federal para la Prevencién e Identificaciéon de Operaciones con

Recursos de Procedencia Ilicita.
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El control interno, un catalizador empresarial

Desde hace aproximadamente cincuenta afios, cuando se le conocfa como verificacién interna o comprobacién inter-
na, el control interno ha sufrido diferentes modificaciones. Asi, en el pasado, “describfa las practicas seguidas por los
departamentos de contabilidad y finanzas para realizar el doble efectivo: reducir al minimo los errores y proteger
los objetivos” (Rodriguez Valencia, 2009, p. 46). Ciertos analistas lo conceptualizan como “los pasos que toma una
empresa para prevenir el fraude, tanto la malversacién de activos como los informes financieros fraudulentos y de
otros procesos” (Whittington y Kurt, 2005, p. 212). Los cambios anteriores fueron originados por diversos casos
fraudulentos en la década de los setenta y comienzos de los ochenta, por lo que las principales organizaciones con-
tables internacionales participaron en la creaciéon de organizaciones destinadas a estudiar los factores y causas de
dichos informes fraudulentos.

Una de aquellas nuevas organizaciones fue el Committee of Sponsoring Organizations (COSO), con el cual se logré
converger al término de control interno y permiti6 que se “atendiera las necesidades de varias partes y que ofreciera
un criterio que permitiera a las empresas y a otras entidades evaluar su sistema de control y determinar la manera
de mejorarlo” (Espino Garcfa, 2017, p. 81). De esa forma y con esta recién creada institucién, se lograron muchos
avances en el tema de control interno, hasta llegar a la actualidad, donde se persiguen objetivos especificos a través
del modelo COSO y otros modelos particulares.

El control interno es “un proceso, realizado por el consejo de administracién, los directivos y otro personal, cuyo
fin es ofrecer una seguridad razonable en la consecucién de los objetivos” (Whittington y Kurt, 2005, p. 213). Com-
prende el plan que tiene cada entidad en forma particular, con el cual se pretende “salvaguardar los activos, verificar
la razonabilidad y confiabilidad de la informacién financiera” (Santillana Gonzalez, 2015, p. 53), asi como lograr
eficacia administrativa y eficiencia operativa, entre muchas més. Con la anterior definicién se puede visualizar el
alcance del control interno y lo elemental que puede llegar a ser dentro de una entidad econémica o empresa, con
o sin especulaciéon comercial, ademds de lo integral y universal que es en toda la entidad, “cualquiera que sea su
clasificacién, actividad, tamafo o conformacién” (Tapia Iturriaga, Guevara Rojas, Castillo Prieto, Rojas Tamayo y
Salomén Doroteo, 2016, p. 35).

Sin embargo, a pesar de ser un mecanismo esencial en toda la entidad,

el alcance del sistema de control interno estuvo limitado més a las 4reas contables y financiera de
la entidad, ya que se tenfa la cultura de que era inherente a dichas dreas y de que el resto de las
areas operacionales y sus trabajadores no se sentfan involucrados, situacién equivocada en su tota-
lidad, toda vez que el control interno es aplicable a todas las areas y personas de la entidad (Tapia
[turriaga et al.,, 2016, p. 35).

Para lograr los objetivos particulares del control interno, este debe visualizarse con un enfoque integral y consi-
derar todos los factores inmersos en la entidad econémica. Dichos objetivos se categorizan de la siguiente forma:

* conflabilidad de la informacién financiera,

* eficacia y eficiencia de las operaciones,

 cumplimiento de las leyes y regulaciones aplicables.
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Al considerar y comprender que el control interno es todo un proceso para alcanzar un fin y no un fin en si mismo,
nos enfocaremos en el tercero de los objetivos mencionados: el cumplimiento de las leyes y regulaciones aplicables,
y de manera especifica las regulaciones fiscales en el ambito de las deducciones autorizadas que tienen los contri-
buyentes. Dentro de este objetivo, se deben incluir las regulaciones que emita la direccién de la entidad, las cuales,
dicho sea de paso, son muy particulares y tnicas en cada entidad, asi como tnico es su control interno.

La estructura de control interno que usaremos esta disefiada de acuerdo con el modelo COSO. El control interno
no es un proceso unicamente secuencial, “donde alguno de los componentes afecta solo al siguiente, sino que es un
proceso multidireccional repetitivo y permanente en el cual mas de un componente influye en los otros y conforman
un sistema integrado que reacciona dindmicamente” (Estupifian, 2011, p. 26). Dichos componentes se muestran en
la figura 1.

Figura 1
El Control Interno y sus Componentes Basicos

Supervision ~ Ambiente

y monitoreo de control

Control
Interno

Evaluacion
deriesgos

Informaciény
comunicacion

Atividades
de control

Nota: Las flechas que giran en direccion a las manecillas del relog indican el ciclo del
control interno. Las flechas que van en direccién opuesta muestran que el proceso no

es rigido, si no que puede ser consecuente e inverso. Las flechas rectas que apuntan en
distintas direcciones indican que un componente puede afectar a otro o a todo el sistema
en determinadas circunstancias.

Fuente: Diagrama adaptado de la estructura de control interno del Commitee of
Sponsoring Organizations of Treadway Commission (Estupifan, 2011).
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1. Ambiente de control

En este componente, se sientan las bases de las cuales depende la eficacia del control interno, ya que integra los valo-
res éticos del personal encargado de administrar, crear y vigilar los controles; estos deben ser comunicados a través
de los medios apropiados. De igual manera, dentro de este componente salta a la vista la estructura organizacional,
ya que, si estd bien disefiada, se podra planear, dirigir y controlar las operaciones.

En este componente se hace division de las responsabilidades, tanto del departamento de finanzas® como del de con-
tabilidad, ya que ambos tienen distintos encargos, entre los cuales mencionamos los siguientes:

* autorizacién de las transacciones (adquisicion de bienes y servicios),
* registro de las operaciones de compra,

* custodia de los activos.

Dentro de este componente, ademds, se asigna autoridad y responsabilidad de manera especifica y se describen
funciones de puestos con sus alcances claramente definidos. “También se establecen politicas que describen las prac-
ticas correctas de negocios, los conocimientos y las experiencias del personal clave, asi como el uso de los recursos”
(Espino Garcfa, 2017, p. 36). Aqui se definen las politicas del departamento de recursos humanos y se configuran
criterios para contratar al personal mas competente, tales como escolaridad, experiencia, integridad reconocida y
verificable, conducta ética, etc.

2. Evaluacion de riesgos.

Este componente describe el proceso en el cual los administradores y el gobierno corporativo identifican y respon-
den alos riesgos del negocio, asi como su resultado. Es precisamente aqui donde se evaltan los riesgos que amenazan
la consecucién de los objetivos* y se trata de identificar primero los riesgos mds relevantes, estimar el grado de
importancia y seleccionar las medidas para enfrentarlos. A continuacién, se enumeran algunos factores’ que pueden
significar riesgos relevantes:

* cambios en el ambiente regulatorio fiscal,
* sistemas de informacién contable modernos o nuevos,
* crecimiento en las operaciones y transacciones que realiza la entidad con sus proveedores,

* cambio en el personal clave que realiza operaciones relevantes en la entidad, sobre todo en adquisiciones
de bienes y servicios.

3. Actividades de control

Este componente es punto clave en nuestro desarrollo de la investigacion, ya que las actividades de control son las
politicas y procedimientos emitidos por la administracién, con el propésito de que se cumplan los mecanismos de

3 El nombre del departamento puede variar de una entidad econémica a otra, de acuerdo con las caracteristicas propias de cada
una; en algunas se denomina departamento o area de contralorfa o administracion.

4 La confiabilidad de los estados financieros, eficiencia operativa y cumplimientos de leyes y regulaciones.

5 Factores correspondientes al enfoque fiscal que se esta desarrollando en la investigacion.
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control implementados para lograr los objetivos del negocio. Algunas actividades de control utilizadas en el dmbito
fiscal de las deducciones pueden ser las siguientes:

* comprobaciéon material de las adquisiciones en bienes y servicios;
* evidencias fisicas y por escrito de las politicas utilizadas para seleccionar a los proveedores;
* evidencia documental de los presupuestos especificos comparados con los gastos;

¢ elaboracién de documentos comprobables como bitdcoras o itinerarios de los servicios que recibird la en-
tidad bajo cualquier concepto;

* conciliaciones mensuales entre los registros contables y lo efectivamente adquirido en forma fisica, de
acuerdo con los perfodos y plazos establecidos por la entidad;

* evidencia fisica y documental de las asignaciones de activos fijos entregados al personal de la entidad.

4. Informacién y comunicacién

Una vez que el proceso haya avanzado hasta llegar a este componente, es imprescindible informar a toda la entidad
y comunicar lo relevante sobre las actividades propias de la organizaciéon. En el caso de las deducciones fiscales, se
informa con respecto a las nuevas disposiciones emitidas por la autoridad hacendaria y las resoluciones o cartas de
invitacién recibidas de la misma autoridad, entre otras, as{ como los modos y medios indicados para informarlos.

De igual forma, se comunican todos los documentos internos que deben utilizarse para el manejo de los controles,
conforme estos se vayan actualizando. Esto permitird una simetria entre las politicas y procedimientos de la orga-
nizacién y los resultados obtenidos.

5. Monitoreo de controles

Las actividades de monitoreo estdn encaminadas a supervisar y administrar la vigilancia continua de los demds
componentes. Estas vigilancias no tienen que ser sistematicas; no obstante, si se cuenta con un departamento de
auditorfa interna, se podra efectuar una vigilancia constante.

Dentro de este componente, se evalta en especifico la parte de las deducciones:
* si estas son autorizadas,
* si cumplen con los requisitos fiscales y de control interno de la entidad,
* si corresponden al perfodo y

* si han sido verificadas y autentificadas de manera formal y material.

Después, se comunican los resultados y los hallazgos al gobierno corporativo de la entidad, con el fin de evaluar el
logro de los objetivos y tomar las medidas correctivas necesarias para alcanzarlos.

Sin duda alguna, el control interno es un catalizador empresarial, ya que inicia como un proceso que no tiene un
fin en si mismo, hasta llegar a un proceso que estimula el desarrollo de todas las demas actividades y provoca una
reaccién veloz.
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Un sistema de control interno no puede ser evaluado si antes no ha sido implementado y se fortalece con el paso del
tiempo y la experiencia obtenida. En el ambito de las deducciones fiscales, este control requerird un correcto desa-
rrollo de cada componente dentro de la entidad, ya que, de no contar con un 6ptimo desarrollo de los componentes,
se correrd el peligro de ser un blanco para la autoridad hacendaria; esto podria traducirse en pago de multas, actua-
lizaciones, recargos, créditos fiscales y demas, todo lo cual pondria en riesgo la continuidad del negocio en marcha y
la confiabilidad de la informacién financiera que se pone a disposicién del gobierno corporativo de la entidad.

El dmbito de las deducciones fiscales

Después de un recorrido por el control interno y sus principales caracteristicas, se pasaré al tema de las deduccio-
nes fiscales, las cuales tienen relacién directa tanto con los ingresos de la entidad econémica como con los ingresos
de cada nacién. En cuanto a los ingresos de la entidad econémica, tiene que ver con un “detrimento de la riqueza
objeto del ingreso obtenido por el contribuyente” (Sanchez Miranda, 2018, p. 105); esta relacién es fundamental en
el célculo del impuesto® a cargo o, en su caso, con una pérdida fiscal. Con respecto a los ingresos de la nacién, por
pertenecer al dmbito del latin fiscalis, fiscal “es un adjetivo que guarda relacién de cualidad con el erario o tesoro
ptblico. De aqui que fiscal tiene implicita la idea de pertenencia al tesoro publico, pero no es el tesoro publico”, (Islas
Montes, 2012, p. 85); dicho de otra forma, no es el fisco en si.

La palabra fiscal es igualmente definida por la Suprema Corte de Justicia de la Nacién (SCIN):

Por fiscal debe entenderse lo perteneciente al fisco, y fisco significa, entre nosotros, la parte de la
hacienda publica que se forma con las contribuciones, impuestos o derechos, siendo autoridades
fiscales las que tienen intervencién, por mandato legal, en la cuestacién, dandose el caso de que
haya autoridades hacendarias que no son autoridades fiscales, pues aun cuando tengan facultades
de resolucién en materia de hacienda, carecen de actividad en la cuestacién, que es la caracteristica
de las fiscales, viniendo a ser el cardcter de autoridad hacendaria, el género, y el de autoridad fiscal,
la especie (Llanos Mendoza, 2014, p. 5).

Por lo visto hay una relacién simétrica entre los ingresos y las deducciones, ambas en el ambito
fiscal. Cabe mencionar que el impuesto sobre la renta, en el cual nos enfocaremos, tiene caracteris-
ticas que nos permitiran establecer el papel de los gastos que, para efectos fiscales, se consideran
deducciones autorizadas. Como es ya conocido, la renta es el producto del trabajo, del capital o de
la combinacién de ambos. Esta renta viene a ser la fuente natural de los impuestos, conformada por
los ingresos en moneda nacional o en especies provenientes de las actividades propias del contri-
buyente o del patrimonio personal de este, por lo que “el sistema de renta es el impuesto directo
conocido como ISR” (Orozco-Felgueres, 2017, p. XII) y cuenta con dos elementos complejos: los
ingresos gravables y las deducciones autorizadas’. La diferencia entre ambos elementos se muestra
en la figura 2:

6 Referido especificamente al impuesto sobre la renta (ISR), de acuerdo con la legislacién mexicana.

7 En la legislacion mexicana, las deducciones autorizadas estan descritas en los articulos 25 y 26 de la Ley del Impuesto Sobre la
Renta y se clasifican de la siguiente forma: a) gasto, inversién y costo; b) erogaciones condicionadas al cumplimiento de los requi-
sitos para su posterior deducibilidad; y c) erogaciones de menor impacto en el resultado de la entidad al ser parcialmente deduci-
bles. Las deducciones autorizadas se agrupan también como estructurales y no estructurales; las primeras se caracterizan por ser
las erogaciones necesarias para la operacién del negocio, por lo que cumplen con los principios de proporcionalidad y capacidad
contributiva del gobernado. Las segundas son erogaciones que, por disposicion de ley, el legislador las considera como deduc-
ciones autorizadas por cuestiones de extrafiscalidad en beneficio del interés publico (como ejemplo de ello estin los donativos).
Las deducciones autorizadas méds comunes son las erogaciones realizadas por concepto de gastos e inversiones en activos fijos.
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Figura 2
Ecuacién entre los Ingresos y las Deducciones Fiscales

Ingresos Deducciones Utilidad

gravables autorizadas gravable

Nota: A los ingresos gravables representados por la renta del periodo del ejercicio
se restan las deducciones autorizadas por la Ley del Impuesto Sobre la Renta.

Fuente: elaboracién propia con base en Orozco-Felgueres (2017).

De este modo, el tema de las deducciones fiscales es vital para cualquier empresario o contribuyente, debido a que
“una de las quejas frecuentes que tiene el empresario en México es que las tasas fiscales son altas, y en algunas oca-
siones mortales, para las condiciones de los negocios” (Corona Funes, 2017, p.1). Como ejemplo de lo anterior, para
las personas morales (PM), en las cuales nos enfocaremos, la tasa fiscal es de 30 % y, si a esto se adiciona un 10 % de
participacién de los trabajadores en las utilidades de las empresas (PTU) y las cuotas de seguridad social pagadas al
Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS) o las aportaciones al Instituto del Fondo Nacional de Vivienda para los
Trabajadores (Infonavit), asf como los pagos por concepto de impuestos estatales sobre néminas, se llega ficilmente
a un conteo del 50 % de egresos en el que incurrirfa el empresario por concepto de contribuciones.

A lo anterior se agregan otros porcentajes, como el retiro de utilidades de algtin socio o el pago de otros impuestos
locales que tenga cada entidad federativa particularmente; estos egresos dejarfan de destinarse a la inversion, desa-
rrollo y crecimiento de las entidades econémicas. He ahi la importancia de las deducciones fiscales, que, si bien no
estan definidas por la ley fiscal, existen fuentes que las definen. “La palabra deducir implica rebajar, restar, descontar
alguna partida de una cantidad [...] son todas las erogaciones por concepto de gastos, inversiones y costo que la
ley dispone para disminuir de los ingresos acumulables a efecto de determinar la utilidad fiscal” (Orozco-Felgueres,
2017, p. 46). Sin embargo, la ley mexicana enuncia los conceptos deducibles y los requisitos que las deducciones
deben cumplir. A continuacidn, la tabla 1 presenta los conceptos que podran considerarse como una deduccién au-
torizada:
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Tabla 1
Panorama de las Deducciones Autorizadas por la Ley del Impuesto Sobre la Renta (LISR)

Conceptos deducibles Articulo

1 Las devoluciones que se reciban o los descuentos o
bonificaciones que se hagan

El costo de lo vendido

Los gastos

4. Las inversiones

Los créditos incobrables y las pérdidas por caso fortuito
o fuerza mayor

Las cuotas pagadas por los patrones al Instituto
Mexicano del Seguro Social

Los intereses devengados a cargo en el gjercicio, sin algun ajuste 25

Ajuste anual por inflacion que resulte deducible

Anticipos y rendimientos que paguen las sociedades cooperativas de
9. produccion y los que entreguen las sociedades y asociaciones civiles
a sus miembros

Aportaciones efectuadas para la creacion de reservas para pensiones
O jubilaciones, complementarias a las establecidas por la Ley del
Seguro Social; que no excedan a la cantidad que resulte de aplicar el
10. factor de 0,47 al monto de la aportacion realizada en el ejercicio de
que se trate o del 0,53 por las prestaciones que sean ingresos
exentos para los trabajadores y no disminuyan con respecto a las

otorgadas en el ejercicio inmediato anterior

Nota: ademds de las deducciones mencionadas en el articulo, debe considerarse el reglamento
de la Ley del Impuesto Sobre la Renta (LISR), las RMF, los estimulos fiscales, los decretos y demds
articulos que mencionen deducciones particulares de acuerdo con el sector o régimen al que
pertenezca la entidad econémica.

Fuente: elaboracién propia con base en Sanchez Miranda (2018).
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Al igual que el control interno, las deducciones fiscales autorizadas han tenido diversos cambios a lo largo de la his-
toria tributaria en México, todo con el objetivo de blindar el acto de recaudacién, en el cual se han aplicado medidas
de control para evitar o contrarrestar los actos de evasion fiscal. Esto ha traido como consecuencia un sinntimero
de nuevos requisitos, condiciones y tratamientos generales, como por ejemplo los montos maximos de deduccién,
también conocidos topes, o la facturacién versién 3.3, que provoca diversos procedimientos antes de obtener una
deduccién fiscal.

Para que puedan ser efectivas, las deducciones tienen una serie de requisitos que se enumeran a continuacioén:
1. Deben ser estrictamente indispensables para los fines de la actividad del contribuyente, salvo donativos.
2. De las inversiones, hasta por los porcentajes maximos autorizados.

3. Que las erogaciones realizadas se amparen con comprobantes fiscales digitales por Internet (CFDI) y con
las formas de pago.

4. Cada deduccién debe ser registrada en la contabilidad y restada una sola vez.
5. Cumplir con retencién y entero de impuestos a cargo de terceros (proveedores y trabajadores).

6. Separacién del impuesto al valor agregado (IVA) en los CFDI, si fuese el caso, y adherir marbetes y pre-
cintos.

7. En el caso de intereses por capitales tomados en préstamo, que estos se hayan invertido en los fines del
negocio.

8. Pagos efectivamente erogados en algunos casos (personas fisicas, donativos, sociedades o asociaciones
civiles por prestacién de servicios, coordinados, contribuyentes del sector primario).

9. Pagos de honorarios o gratificaciones a administradores, comisarios, directores, gerentes generales o
miembros del consejo directivo, de vigilancia, consultivos o de cualquier otra indole bajo los requisitos en
términos de la ley.

10. En asistencia técnica, regalfas o transferencia de tecnologia, que se compruebe ante la autoridad fiscal
los conocimientos técnicos de quien los proporciona.

11. Que se otorguen a todos los trabajadores los gastos efectuados en previsién social.

12. Que las primas por seguros y fianzas se realicen conforme a las leyes de la materia.

13. Que los costos de adquisicién o intereses correspondan a los del mercado.

14. En la adquisicién de bienes importados, cumplir con los requisitos legales de importacion.

15. En caso de créditos incobrables, que las deducciones se consideren realizadas en el mes de la prescrip-
cién.

16. En las remuneraciones a empleados o terceros, que se deduzcan en el ejercicio, junto con los demds
requisitos de la ley.

17. Que en pagos a comisionistas y mediadores extranjeros se cumpla con todos los requisitos de informa-
ci6n y documentacion que senale el reglamento de la LISR.

18. Plazos para reunir requisitos y deducciones de anticipos por gastos.
19. Que, en los pagos por concepto de salarios, se entregue el subsidio a quien tenga derecho.

20. Que las mercancfas, materias primas, productos semiterminados o terminados en existencia y en estado
de deterioro se deduzcan de los inventarios durante el ejercicio en que ocurran, cumpliendo los demas re-
quisitos del reglamento de LISR.

21. Que los gastos de previsién social de las sociedades cooperativas cumplan con requisitos especificos de
deduccion.

22. Que el valor de los bienes recibidos en establecimientos ubicados en México de contribuyentes residen-
tes en el extranjero no sea superior al valor en aduanas del bien del que se trate.
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Como tdltimo punto con respecto a las deducciones, se dara un breve repaso a dos conceptos medulares en el tema, ya
que estos y demds conceptos que describen las normas de informacién financiera (NIF) son los mismos que incluyen
las disposiciones fiscales. Esto quiere decir a costos y gastos, los cuales se describen a continuacion:

El costo y el gasto son decrementos de los activos o incrementos de los pasivos de una entidad,
durante un perfodo contable, con la intencién de generar ingresos y con un impacto desfavorable
en la utilidad o pérdida neta o, en su caso, en el cambio neto en el patrimonio contable y, conse-
cuentemente, en su capital ganado o patrimonio contable, respectivamente (CINIF, 2018, p. 73).

Normatividad fiscal

Es importante sefalar que, dentro de la normatividad fiscal mexicana, las deducciones autorizadas se encuentran
especificamente en la Ley del Impuesto Sobre la Renta (LISR), la cual se ha descrito a través de este estudio, pero
también en su reglamento y en las reglas de cardcter general conocidas como Resoluciones Miscelaneas Fiscales
(RMF), junto con sus modificaciones cambiantes, sin dejar de incluir las Resoluciones de Facilidades Administrati-
vas (RFA). En la figura 3 se muestra el esquema de este marco normativo fiscal.

En las disposiciones fiscales, muchas de las definiciones tienen como base las definiciones que se utilizan en la nor-
matividad financiera u otras leyes especificas con sus excepciones o limitaciones, por lo cual es comin encontrar en
las disposiciones fiscales y en los textos de la ley frases como “se entenderd para efectos fiscales, de esta ley o de este
articulo”, entre otras.

Figura 3
Normatividad Fiscal de las Deducciones

Codigo Fiscal de las Deduciones

Ley del Impuesto Sobre la Renta

Resolucion Miscelanea Fiscal

Reglamento del
Codigo Fiscal
de la Federacién

Reglamento de la

ley del Impuesto Modificaciones a la
Sobre la Renta Resolucién

Miscelanea Fiscal

Nota: Las Flechas horizontales muestran el grado de jerarquia que esxiste en la
normatividad fiscal. Cada una sefala los requisitos tanto generales como particulares,
de fondo y de forma, que deben cumplirse por cada concepto que implique una
deduccidn fiscal para la entidad. Se visualiza que la normatividad superior en el ambito
fiscal es la constitucién Politica de los Estados Unidos Mexicanos (CPEUM) y que
ninguna de las leyes inferiores puede ir mas alla de lo que esta dispone.

De la misma forma, la jerarquia de las flechas indica la superioridad de

cada ley sobre otra y sobre su reglamento respectivo.

Fuente: elaboraciéon propia basada en Orozco-Felgueres (2017).
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METODOLOGIA

Dadas las caracteristicas de esta investigacién, la metodologfa utilizada tiene un enfoque cuantitativo. Este enfoque
nos ofrece “la posibilidad de generalizar los resultados mas ampliamente, nos otorga el control sobre los fenémenos,
asf como un punto de vista de conteo y magnitudes de estos” (Herndndez Sampieri, Fernandez Collado y Baptista
Lucio, 2010, p. 16). Asi mismo, se utiliza un disefio de alcance explicativo, ya que no solamente se describe en detalle
el estudio, sino que se muestra la relaciéon de causalidad o contingencia entre los fendmenos (en este caso, al referir-
nos a la relacién causal que tiene el control interno en las deducciones fiscales).

De igual manera, se utiliza un método de razonamiento deductivo y nos enfocamos especialmente en cincuenta em-
presarios y contribuyentes personas morales del régimen general de ley sujetos al pago del impuesto sobre la renta,
en el estado de Tabasco, México.

La influencia del control interno en las deducciones fiscales

Con los componentes explicados en la primera parte de esta investigacién, el control interno tiene la capacidad de
influir categéricamente en el entorno de las deducciones fiscales. A través de sus controles®, se puede conocer la na-
turaleza de la entidad y de sus operaciones; con base en ello, se logra la finalidad de cumplir con las disposiciones le-
gales y reglamentarias. Las principales influencias que tiene el control interno en las deducciones, son las siguientes:

1. Cuida el perfil de los empresarios ante los proveedores con los cuales realizan negocios.
2. Cuida al empresario de elegir proveedores de dudosa calidad.

3. Permite que se cumplan las obligaciones en el registro contable de las operaciones, para no ocultar ni dejar pasar
alguna operaciéon que pueda ser deducible o que se deduzca en mas de una ocasion.

4. Permite que el personal encargado de dar seguimiento y hacer efectivas las deducciones a las que tiene derecho
el empresario conozca las politicas de conducta ética y evite actos ilicitos o carentes de principios, como aplicar una
deduccién que no sea deducible en términos de la legislacion fiscal.

5. Posibilita que funcionarios de la entidad conozcan los procedimientos contables y fiscales plasmados en los ma-
nuales respectivos y que sean orientados en el ejercicio de costos y gastos deducibles y no deducibles.

6. Permite contar con otros documentos que soporten los CFDI que se pretenden deducir, tales como bitacoras de
servicios, contratos con proveedores y entregables.

7. Logra alcanzar todos los requisitos de deducibilidad que impone la legislacion fiscal.

8. Permite justificar que los gastos sean acordes a las necesidades del negocio y que tengan relacién con los ingresos
que necesita la entidad.

Cabe mencionar que esta influencia del control interno sobre el marco fiscal de las deducciones se menciona en las
normas internacionales de auditoria, las cuales declaran que el entorno normativo comprende, entre otros, el marco
de informacién financiera aplicable y el entorno legal y politico; como ejemplo de ello esta la legislacién y regulacién
que afecte significativamente a las operaciones de la entidad, el régimen fiscal, politicas gubernamentales como la
politica fiscal (IFAC, 2018, p. 337).

El control interno serd el eje de simetria entre las deducciones fiscales de la entidad y la autoridad fiscalizadora®.
Por lo tanto, nos permitira aplicar inicamente las deducciones que por ley se tiene derecho a restar de la renta del
periodo correspondiente o del ejercicio.

8 Se refiere a cualquier aspecto relativo a uno o mas componentes del control interno.6 Referido especificamente al impuesto
sobre la renta (ISR), de acuerdo con la legislacién mexicana.

9 En México, el Servicio de Administracién Tributaria (SAT), érgano desconcentrado de la Secretarfa de Hacienda y Crédito
Publico (SHCP).
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RESULTADOS Y DISCUSNES

De acuerdo con lo planteado en el objetivo principal, que ha sido resaltar la importancia e influencia del control
interno sobre el ambito de las deducciones, se ha recopilado informacién que respalda lo propuesto. Los resultados

se muestran en la tabla 2:

Tabla 2

Influencia del Control Interno en el Ambito de las Deducciones

Componentes

Porcentaje
representado
de influencia

Analisis

Ambiente de
control

70 %

El porcentaje representado mostré6 que el
componente ambiente de control es necesario
como base de principios y cultura de la entidad,
la cual demuestra el compromiso de no cometer
actos que estén en conflicto con las deducciones
fiscales enunciadas en la legislacion fiscal

Evaluacion de
riesgos

67 %

Este porcentaje muestra que los riesgos
evaluados al considerar los elementos aplicados

a las deducciones con los que cuenta la entidad
(evidencia documental, fisica, legal, informativa)
no amenazan la consecucién de los objetivos de
esta, ya que son reducidos a un nivel aceptable

Actividades
de control

73 %

De este porcentaje se infiere que las actividades
de control guiadas por las politicas y
procedimientos planeados inicialmente por la
entidad (manuales de procedimientos fiscales)
favorecen las acciones que acometen los riesgos
de la organizacién, ya que no permiten que se
deduzcan costos y gastos sin tener como base el
conocimiento de los requisitos de cada uno de
ellos

Informacioén y
comunicacion

82 %

Indica que el proceso de informacién y
comunicacion del ambito de las deducciones y su
entorno fiscal permite compartir datos, evidencias
y demas documentacion = comprobatoria
necesaria acerca de las deducciones fiscales, lo
cual minimizara los riesgos y mejorara la
actuacion del personal encargado de hacer
efectivas las deducciones

Supervision y
monitoreo

52 %

Reconocen que solo mediante un monitoreo
intermitente de los demas componentes del
sistema se puede tener un eficaz control interno,
encaminado a hacer afectivos los derechos que
la ley confiere para deducir costos y gastos, sin
poner en riesgo el negocio en marcha debido a
errores en las deducciones o posibles actos de
evasion

©0%e

Nota: los porcentajes fueron
recopilados de encuestas
aplicadas a cincuenta personas
morales del estado de Tabasco,
Meéxico, y se infirié de acuerdo
con la codificaciéon de datos.
Por cuestiones de alcance,

no se incluyeron las figuras
graficas por cada componente
del control ni los resultados
con datos negativos, los cuales
se mencionan en la parte de
limitaciones al control interno.
Fuente: elaboracion propia, con
base en los datos recopilados en
las encuestas.
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Se realiz6 una representacién grafica de todos los componentes del control, en la cual se resume el efecto positivo
que tiene este mecanismo frente a las deducciones fiscales (ver tabla 3 y figura 4).

Tabla 3

Dimensién del Sistema de Control Interno integral

ftems: 1 -43

FRECUENCIAS FRECUENCIAS FRECUENCIAS

CATEGORIAS CODIGOS  pgsOLUTAS ~ RELATIVAS ~ ACUMULADAS

Definitivamente

si 1 871 41 % 871
Probablemente
si 2 996 46 % 1867
No estoy Nota: enfocamos los resultados
seguro 3 231 11 % 2098

en los datos obtenidos por las

categorias “Definitivamente s{”
Probablemente g y

no 4 30 1% 2128 “Probablemente si”, que para los

fines de esta investigacién consti-

Definitivamente tuyen el deber ser de las entidades
no 5 22 1% 2150

en cuanto al control interno y las

deducciones fiscales. Fuente: ela-

TOTAL 2150 100 % boracién propia.

Figura 4

Efecto del S istema de Control Interno en las Deducciones

Sistema de control interno integral

50.0%
40.0% Al sumar los porcentajes del de-
ber ser (41 % + 46 %), obtenemos
30.0% un resultado del 87 % de las res-
puestas proporcionadas por las
20.0% personas morales, quienes indi-
caron que el control interno tiene
10.0% los efectos de influencia sobre el
1% 1% area de las deducciones fiscales

0
0.0% autorizadas que permiten el cum-
plimiento de las leyes y regula-

Definitivamente Probablemente No estoy  Probablemente Definitivamente ciones aplicables. Fuente: elabo-
si si seguro no no racién propia.
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Al observar el control interno desde una perspectiva integral, se obtuvieron resultados que presentan su impor-
tancia sobre el &mbito fiscal de las deducciones; es decir, el control interno es indispensable y tiene efectos en todas
las dreas y materias de una entidad econémica. El 87 % manifest6 el impacto positivo que tiene el control en las
deducciones que aplican las entidades para una consecucién eficaz de los objetivos planeados por los empresarios y
asegurd en parte el deber ser del gremio de negocios para lograr el éxito empresarial. Cabe sefialar que, aunque las
personas entrevistadas manifiestan el efecto favorable del control interno, muchas no han implantado un sistema de
control eficaz, si bien los que tienen operando han redundado en bienestar para la entidad.

La diferencia (el 18 %) no considera indispensable el control interno. Este porcentaje estd representado por empren-
dedores que administran empresas pequefias o familiares, o empresarios con poco conocimiento acerca del disefio e
implantacién de controles internos.

Limitaciones del control interno
El descuido del control interno lo limita y, enfocado en las deducciones, podria dar los siguientes resultados:

* Ambiente de control: falta de principios, valores y cultura empresarial, lo cual provocarfa actividades ili-
citas o fraudulentas.

* Evaluacién de riesgos: posible presuncién, por parte de la autoridad hacendaria, de que las deducciones no
tienen efectos fiscales; es decir, que los conceptos amparados en los documentos por la adquisiciéon de bienes
y servicios nunca ocurrieron. Esto pondria en riesgo la continuidad del negocio o entidad.

* Actividades de control: errores al momento de aplicar las deducciones fiscales y violaciones a normas
vigentes, debido a que no se cumplirfa con los requisitos descritos particularmente en la LISR. Lo anterior
exhibirfa las deficiencias de los controles estipulados en los manuales y procedimientos emitidos por la
entidad.

* Informacién y comunicacién: al minimizar los riesgos inherentes y relevantes de la entidad, dejarfan de
fluir las fuentes de informacién necesarias para lograr una actuacién eficaz de la entidad.

* Supervisién y monitoreo: al no medir el buen funcionamiento de los componentes del control interno, au-
mentarfan los riesgos del negocio en marcha, ya que no habria evaluacién alguna, ni posibles correcciones
a las deficiencias del control interno.

Es importante mencionar algo ampliamente conocido y es el hecho de que el control interno abarca todas las dreas
de una organizacion e involucra a todo el personal, incluyendo socios y accionistas. Los resultados solo representan
una minima parte de lo que cubre el control interno; sin embargo, con este estudio se logra mostrar la influencia del
control interno en el cumplimiento de una parte importante de las leyes y regulaciones a las que estd sujeta cada
organizacién.

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

De acuerdo con los resultados obtenidos, se ofrecen las siguientes recomendaciones:

I. Establecer visiblemente la misién y la visién de la entidad, pues seran la base de principios y cultura que
guiard a todo el personal en la consecucién de los objetivos.

II. Generar manuales de procedimientos contables y fiscales que orienten al personal cuando se apliquen

@ Revista Nacional de Administraciéon. Volumen 11(2), 69 - 86 Diciembre, 2020




S
— o Enfasis del confrol infemo y su dmbito en las deducciones fiscales

las deducciones fiscales, que minimicen los errores al momento de ejercer el derecho legal y prevengan de
cometer actos al margen de la ley; es decir, que prevengan actos de evasién o elusién fiscal.

III. Disefiar politicas de conducta ética o un cédigo de buenas practicas que se gufe por los objetivos de la
entidad y provoque en el personal un cambio de actitud al momento de realizar las operaciones de compra
y adquisiciones de bienes y servicios.

IV. Cerciorarse de que los proveedores con los cuales se celebran operaciones tengan la capacidad fisica y
material para ofrecer bienes y servicios; es decir, que no sean proveedores fantasmas que simulen activida-
des. De lo contrario, se podria tener un posible conflicto con la autoridad hacendaria por haber dado efectos
fiscales a las deducciones.

V. Generar un legajo de documentos que prueben que las deducciones que se aplicaron cumplen con todos
los requisitos para su deduccién. Por ejemplo, CFDI, comprobantes de pagos, 6rdenes y requisiciones de
compras, contratos de servicios, métodos y formas de pago, registro en la contabilidad, porcentaje deduci-
ble, plazos para deducir y proceso de seleccién del proveedor, entre otros.

VI. Contar con papeles de trabajo propios en los cuales se obtenga evidencia de que los bienes y servicios
adquiridos y recibidos fueron reales, como por ejemplo bitdcoras donde se plasme el registro donde se re-
cibe el bien o llegan los prestadores de servicios, pasando por los filtros correspondientes que acrediten su
capacidad fisica y material, hasta que se entregue el bien o se despida a los prestadores de servicios. Ademas,
evidencia documental, como fotografias de antes y después de recibir un servicio o de los bienes que se re-
cibieron, donde se exhiban los niimeros de series y modelos de las adquisiciones.

VII. En la medida en que se pueda sin convertirlo en un tramite burocratico, realizar presupuestos apro-
bados por la direccién y los 6rganos del gobierno de la entidad antes de incurrir en gastos especificos o
adquisiciones.

VIII. Crear formatos de resguardo de activos fijos al personal encargado de su custodia, con todas las ga-
rantias de que es un activo real.

IX. Otros documentos como itinerarios, cotizaciones, correos electrénicos previos, autorizaciones de com-
pras y demds.

X. Cerciorarse de que las politicas y procedimientos presentados en las anteriores fracciones se comuniquen
eficientemente y con los medios apropiados a todo el personal inmiscuido en el dmbito fiscal.

XI. Que se practique periédicamente evaluaciones del control interno para verificar que sus componentes
estén siendo efectivos y se esté generando riqueza empresarial en las operaciones de la entidad en el area
fiscal y en todas las demds areas y materias.

XII. En la medida de lo posible, crear un drea de auditorfa interna en las entidades juridicas, la cual custodie
y evalie las operaciones encaminadas al ejercicio de las deducciones fiscales.

Se concluye que el control interno tiene una injerencia poderosa en todas las dreas de una entidad econémica, espe-
cialmente si se enfoca en el ambito de las deducciones, porque son necesarias su implementacion y evaluacién cons-
tante a través del drea o departamento de auditorfa interna para convertir el cumplimiento justo de los objetivos de
la entidad en cumplimiento éptimo.

Si los empresarios hacen uso de este mecanismo eficaz de control, se optimizaran las deducciones a las que se tiene
derecho por ley y también se optimizard la renta que quede al restar las deducciones, para satisfacer las necesidades
de inversién y desarrollo.
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A la postre, se debe mencionar que el &mbito de las deducciones no solo descansa en el control interno, pero este es
una parte fundamental, que también estd soportado por principios juridicos que emanan de la carta magna mexicana.
Es menester que los empresarios y contribuyentes apliquen las deducciones correctamente y, al mismo tiempo, es
obligacién de la autoridad hacendaria ser garante de darles el tratamiento correcto si se cumplen con los requisitos
estipulados.
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RESUMEN

El objetivo es analizar la tasa de interés ofrecida por los inter-
mediarios financieros para el financiamiento de las actividades
econémicas de las Pequefias y Medianas Empresas (Pymes) en
Costa Rica, mediante escenarios donde se evidencian los efectos
de estas variaciones, originados por una Tasa Basica Pasiva vari-
able, tasa de referencia, y cémo estas fluctuaciones afectan los re-
sultados econémicos y financieros de estos negocios. El disefio
de esta investigacion es esencialmente de cardcter descriptivo y
comparativo, ya que pretende contribuir con la ampliacién del
conocimiento sobre el efecto negativo de las tasas de interés en
los resultados financieros y econémicos de las Pymes en Costa
Rica, especificamente aquellas que han requerido financiamientos
del Sistema Financiero. Por lo tanto, se realiza un anélisis de los
efectos de las tasas de interés en los resultados operacionales per-
tenecientes a las pymes, a partir del calculo de intereses, variaciéon
en las cuotas, flujo de caja libre, capacidad de pago y conclusiones
financieras. Este analisis se situa dentro del marco de adminis-
tracion financiera y econémica de las pymes y de su efecto en la
economfa productiva del pafs..

ABSTRACT

The objective is to analyze the interest rate offered by financial
intermediaries to finance the economic activities of Small and
Medium sized Enterprises (SMEs) in Costa Rica, through scenar-
ios where the effects of their variations, prompted by a floating
Passive Base Rate, reference rate, are evidenced and how these
fluctuations affect the economic and financial results of these
businesses. The design of this research is essentially descriptive
and comparative in nature. It aims to contribute to broadening
the knowledge of the negative effect of interest rates on the fi-
nancial and economic results of SMEs in Costa Rica, specifically
those that have requested financing from the Financial System.
Therefore, an analysis of the effects of interest rates on the op-
erational results of SMEs is carried out based on the calculation
of interests, variation in installments, free cash flow, payment ca-
pacity and financial conclusions. This analysis is placed within
the framework of the financial and economic administration of
SME:s and its effect on the productive economy of the country.

PALABRAS CLAVE:

PYME, TASA BASICA PA-
SIVA, TASA DE INTERES,
INTERMEDIARIOS FINAN-
CIEROS Y CAPACIDAD
DE PAGO.
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RESUME

L'objectif est d’analyser le taux d’intérét offert par les intermédi-
aires financiers pour le financement d’activités économiques des
Petites et Moyennes Entreprises (PME) au Costa Rica au moyen
de situations ol sont mis en évidence les effets de ces variations
suscités par un Taux de Base Passif variable, taux de référence,
et comment ces fluctuations affectent les résultats économiques
et financiers de ces entreprises. Cette recherche est congue es-
sentiellement selon un plan descriptif et comparatif. Elle vise a
contribuer a I'élargissement des connaissances sur l'effet négatit
des taux d’intérét dans les résultats financiers et économiques des
PME au Costa Rica, en particulier celles qui ont requis des fi-
nancements du Systéme Financier. C’est pourquoi, on analyse des
effets des taux d'intérét sur les résultats opérationnels des PME,
sur base du calcul des intéréts, la variation dans les redevances,
le flux de trésorerie, la capacité de paiement et les conclusions
financieres. Cette analyse est inscrite dans le cadre de I'adminis-
tration financiére et économique des PME, et de I'eftet sur 'écon-
omie productive du pays.

RESUMO

O objetivo é analisar a taxa de juros oferecida por intermedidrios
financeiros para o financiamento das atividades econdmicas das
Pequenas e Médias Empresas (Pymes) na Costa Rica, por meio
de cendrios onde se evidenciam os efeitos dessas variag¢oes, origi-
nados por uma Taxa Bésica Passiva. varidvel, taxa de referéncia,
e como essas flutuagdes afetam os resultados econdmicos e finan-
ceiros desses negécios. O desenho desta investigagdo é essencial-
mente descritivo e comparativo, pois visa contribuir para a ampli-
acdo do conhecimento sobre o efeito negativo das taxas de juros
nos resultados financeiros e econémicos das Pymes na Costa Rica,
especificamente daquelas que tem precisado de financiamento. do
Sistema Financeiro; portanto, é realizada uma anélise dos efeitos
das taxas de juros nos resultados operacionais pertencentes as
pymes, com base no calculo dos juros, variagdo nas quotas, fluxo
de caixa livre, capacidade de pagamento e conclusdes financeiras.
Esta anélise é considerada dentro do marco de administragio fi-
nanceira e econémica das pymes, também, o efeito na economia
produtiva do pafs

MOTS CLES:

PME, TAUX DE BASE
PASSIF, TAUX D'INTERET,
INTERMEDIAIRES FINAN-
CIERS ET CAPACITE DE

PAIEMENT.

PALAVRAS CHAVE:

PYMES, TAXA DE RE-
SPONSABILIDADE
BASICA, TAXA DE JUROS,
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INTRODUCCION

Las tasas de interés en colones para los préstamos requeridos por las Pequefias y Medianas Empresas (Pymes) en
Costa Rica se denomina tasa de interés activa, un indicador financiero que debe ser analizado por el efecto negativo
producido en los resultados econémicos del negocio; es decir, se debe planificar cémo se decidiré la obtencién y ges-
tién de los fondos que se necesitan para cumplir con los objetivos sobre financiar los activos productivos o pasivos
de estas unidades en pleno desarrollo.

Para la administracién de las Pymes es de vital importancia comprender el comportamiento de las tasas de interés
activas en Costa Rica, por su efecto financiero en los resultados y rentabilidad esperada. El andlisis se sustenta
porque la tasa de referencia que utiliza el pafs para determinar estos porcentajes se denomina Tasa Bésica Pasiva la
cual estd sujeta a variaciones semana tras semana por la metodologfa de célculo utilizada y establecida por el Banco
Central de Costa Rica, esto ultimo provoca que las tasas de interés activas sean variables.

Esta particularidad debe ser considerada por la administracién de las Pymes en caso de financiarse, especificamente
lo relacionado con la tendencia de las tasas de interés, ofertadas por los intermediarios financieros al ser de carac-
teristicas variables. Es aqui donde la informacién financiera de las Pymes debe ser oportuna, Gtil y confiable para
generar alternativas cuantitativas de escenarios financieros que facilitan la toma de decisiones, y esto podria ser la
gran diferencia en consolidar, crecer y ser una empresa exitosa.

El objetivo es analizar la tasa de interés ofrecida por los intermediarios financieros para el financiamiento de las
Pymes en Costa Rica, esto mediante escenarios donde se evidencien los efectos de estas variaciones, originado por
una Tasa Basica Pasiva cambiante segin el comportamiento de la economia del pafs, y como estas diferenciaciones
afectan los resultados econémicos y financieros de estos negocios.

Por consiguiente, es importante explicar los aspectos que originan las variaciones en las tasas de interés activas ofre-
cidas para el financiamiento a las Pymes, con respecto al indicador de la Tasa Basica Pasiva que establece el Banco
Central de Costa Rica cada semana.

A nivel nacional existe un mercado regulado y fiscalizado por la Superintendencia de Entidades Financieras (SU-
GEF), conformado por los Bancos Pblicos, Privados, Cooperativas, Asociaciones y otras entidades inscritas. Todas
estas disponen de recursos propios o recursos provenientes del Sistema Banca de Desarrollo (SBD) con el fin tnico
de ser destinados a programas especificos sobre actividades productivas de las Pymes productoras de bienes y servi-
cios que requiere la sociedad, y asf, financiar el emprendimiento, crecimiento y consolidacién de las Pymes.

Se pretende desarrollar de manera ser simple con herramientas de andlisis bdsico para tener escenarios financieros
donde se evidencien los efectos en los resultados y liquidez de la Pyme; eso si, en linea con el plan de inversién es-
pecifico decido por el negocio. Es decir, en vista de estar dirigido al segmento de empresas que conforman el Parque
Empresarial de Pymes en Costa Rica, no se utilizan las férmulas usuales de andlisis financiero aprendidas por los
estudiantes de administracién, sino que se opta por un analisis descriptivo y comprensivo.

El articulo inicia con la conceptualizacién de las variables fundamentales que lo explican. Posteriormente, se anali-
zan los resultados presentados en otras investigaciones a nivel internacional y Costa Rica. Enseguida, se analiza la
metodologia y discusion del efecto de las tasas de interés activa y los resultados operacionales, producto del finan-
ciamiento de las Pymes. Por dltimo, se presentan las conclusiones que se alcanzaron con la investigacién realizada.

Pyme.

Por su origen y significado, en Costa Rica la palabra Pyme tiene diferentes concepciones amparadas bajo diferentes
propuestas de ley, asf lo evidencia el articulo 3 de la Ley N.° 8262 del 2002 indica que:
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“se entiende por pequeifia y mediana empresa (PYME) toda unidad productiva de cardcter perma-

nente que disponga de recursos fisicos estables y de recursos humanos, los maneje y opere, bajo la
figura de persona fisica o persona juridica, en actividades industriales, comerciales, de servicios o
agropecuarias que desarrollen actividades de agricultura orgdnica.”

Tasa bdsica pasiva..

Respecto a este indicador el BCCR (2015), la Junta Directiva del Banco Central de Costa Rica en el articulo 8 del
acta de la sesién 5703-2015, celebrada el 18 de octubre del 2015, define:

“La tasa bdsica pasiva es un promedio ponderado de las tasas de interés brutas de captacién a
plazo en colones, de los distintos grupos de intermediarios financieros, que conforman las Otras
Sociedades de Deposito (OSD). Este promedio se redondeara al veinteavo de punto porcentual mas
cercano”

La tabla 1 muestra el comportamiento de la Tasa Basica Pasiva del Banco Central de Costa Rica desde abril de 2018
hasta marzo de 2019. La Variacion del periodo anual se muestra en el tltimo reglén

Tabla 1
Variacion tasa Basica Pasiva de Abril-2018 a marzo 2019

Mesl ncio FinalV ariacion +/-
Abril 20186 ,006 ,152 ,50%
Mayo 20186 ,155 ,95- 3,25%
Junio 20185 ,955 ,950 ,00%
Julio 20185 ,956 ,000 ,84%
Agosto 20186 ,005 ,95- 0,83%
Setiembre 20185 ,955 ,90- 0,84%
Octubre 20185 ,905 ,80- 1,69%
Noviembre 20185 ,805 ,850 ,86%
Diciembre 20185 ,856 ,002 ,56%
Enero 20196 ,006 ,254 17%
Febrero 20196 ,256 ,250 ,00%
Marzo 20196 ,256 ,20- 0,80%
Variacion del periodo 3,33%

Fuente: elaboracién propia.
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Tasa de Interés activa.

La tasa de interés a nivel de resultados en las Pymes contablemente se denominan costo financiero, el cual, es cal-
culado sobre un capital prestado y tiempo acordado, para Gitman y Zutler (2016), la tasa de interés la define como:

“La tasa de interés o rendimiento requerido representa el costo del dinero. Es la compensacion
que un demandante de fondos puede pagar a un proveedor. Cuando se prestan los fondos, el costo
de obtenerlos es la tasa de interés” (p. 229).

Es decir, la tasa de interés es una variable del precio, lo pagado por el uso que se hace con los recursos financieros
de un tercero. Este precio estd expresado como porcentaje del monto de estos (usados o prestados), el porcentaje o
rendimiento esta expresado en un perfodo de tiempo. En resumen, la tasa de interés es el rendimiento o porcentaje
que se debe pagar sobre el monto de un recurso financiero de un tercero durante un tiempo determinado.

Intermediacién financiera.

El concepto de intermediacién financiera se deriva del articulo 116 de la Ley N° 7558 Orgénica del Banco Central.
Ahf se encuentra la definicién de intermediacién financiera que rige en el territorio nacional, para todo efecto finan-
ciero.

Para efectos de esta ley, se entiende por intermediacion financiera la captacién de recursos financie-
ros del puablico, en forma habitual, con el fin de destinarlos, por cuenta y riesgo del intermediario,
a cualquier forma de crédito o inversién en valores, independientemente de la figura contractual
o juridica que se utilice y del tipo de documento, registro electrénico u otro andlogo en el que se
formalicen las transacciones(p. 213).

Esta definicién establece los pardmetros o elementos que permiten considerar una actividad como intermediacién
financiera desde el punto de vista de captar recursos del pablico para ser colocados al publico, eso si, regulados por
la SUGEF.

Antecedentes a nivel Internacional.

Saavedra, Tapia, Aguilar (2014), en su investigacién de El Problema del Financiamiento de la PYME en el Distrito
Federal, cuyo objetivo era “determinar cuéles son las fuentes de financiamiento que utilizan las PYME en el Distrito
Federal (D.F.) y cudles son las razones por las que no han podido acceder a financiamientos viables y acordes a su
realidad”. (p. 3)

Se rescata de esta investigacion el hallazgo que, de acuerdo con los estudios realizados, la principal razén por la que
la Pyme no tiene acceso al crédito en México es por las altas tasas de interés, en segundo lugar, por la negativa de la
banca y en tercer lugar por la incertidumbre econémica.

Ferndndez et al. (2015) en su documento de trabajo 15/09 Determinantes del tipo de interés del crédito a empresa
en la Eurozona. Indica que desde un punto de vista teérico, en la formacién de los tipos de crédito intervienen dis-
tintos conceptos: a) el tipo de interés sin riesgo, asociado al coste oficial del dinero que ofrece la autoridad monetaria,
b) el coste de financiacién, asociado al coste marginal de la principal fuente de financiacién y el riesgo pafs asociado
al riesgo soberano, c) el coste del riesgo de crédito, d) el coste operacional, e) las comisiones y f) el margen.

Garay (2016), en su tesis para optar al grado de Magister en Finanzas en la Universidad de Chile denominada Acce-
so de las Pymes al Crédito Bancario: Asimetrias de Informacién, Concentracién y Competencia Bancaria menciona
las fallas informativas en el mercado del crédito que enfrentan la relacién entre pymes y bancos, desde una 6ptica de
seleccién adversa y sumada a los problemas de agencia sobre el uso de los recursos prestados. Ademds, tienen como
resultado fenémenos contraproducentes sobre las pequefias y medianas empresas tales como el racionamiento de
crédito y mayores tasas de interés que en el caso de informacién perfecta.

Pérez y Titelman (2018), en su libro, La inclusién financiera para la insercion productiva y el papel de la Banca de
Desarrollo, en su apartado perspectiva desde la oferta habla sobre la estructura de los costos financieros, pues las
condiciones de precio mds estrictas implican un mayor diferencial entre la tasa a la cual las instituciones financieras
otorgan préstamos y la tasa de referencia. Cuanto mas elevado sea el diferencial, menor sera la demanda de présta-
mos. Por su parte, las condiciones que no estdn ligadas a los precios sirven como base para denegar el crédito a aque-
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llos prestatarios que no tienen las suficientes garantias (Wolfson, 1996 y 2012). Es decir, este tipo de condiciones
sirven como base para racionar el crédito.

En relacién con el Riesgo Crediticio se menciona que, cuando se percibe mayor riesgo, los bancos aumentan tanto
las condiciones de precio como las que no estdn ligadas a ¢l.

Antecedentes a nivel Nacional.

Abiss (2017) en noticia publicada en El Financiero con tftulo de ¢Qué es una tasa fija y una tasa variable y cémo le
afectan?, define la tasa de interés fija como un tipo de interés sobre un pasivo o deuda, tal como una hipoteca o un
préstamo, que permanece igual (fijo) durante todo o parte del plazo del endeudamiento.

Por su parte, define una tasa variable como aquella donde los pagos por la deuda o pasivo varfan, al alza o a la baja,
segtin las condiciones del mercado financiero y por lo general, estdn representadas a través de una tasa de interés
de referencia como la Tasa Bésica Pasiva (TBP), la Tasa Efectiva en Délares (TED), la Tasa Libor o Prime o la mas
reciente, la Tasa de Referencia Interbancaria (TRI).

Kl también cita el comentario del economista Melvin Garita:

La diferencia radica en que las tasas fijas evitan o eliminan el riesgo de las tasas de interés; o sea,
de los problemas que se podria tener si las tasas de referencia aumentan o disminuyen. Contra-
riamente las tasas variables se ajustan, cada cierto tiempo, a las condiciones del mercado.(parr. 5)

Sancho (2017) en su Informe estado de la nacién Desarrollo Humano Sostenible 2017, indica que un aporte inequi-
voco del Sistema de Banca de Desarrollo (SBD) es que ha venido creando un financiamiento para las Mipymes con
tasas de interés més bajas que las del resto del Sistema Financiero Nacional. El bajo costo del financiamiento es un
elemento muy importante para promover la inclusién financiera de la Micro, Pequefia y Mediana Empresa (Mipyme)
y del emprendedor. La figura 1 muestra las tasas de interés de los diversos fondos del SBD por tamaiio de empresa
y lo compara con la linea azul que representa la tasa basica pasiva la cual es el promedio de tasas de interés que se
cobra en el sistema financiero nacional

Figura 1
Tasa de créditos de fondos SBDy sistema financieron, 2016

200 Il Emprendedor
18.0 Il Micro
16.0 Bl Pequeia
Il Mediana
14.0 )
—— Tasa basica
12,0 pasiva
10.0
8.0
6.0
4.0
2.0
0.0
Porcentaje FINADE FINADE FINADE FINADE
Fondo y tamafio de empresa

Fuente: elaboracion propia con datos del SBD y BCCR a diciembre de 2016.
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Asimismo, destaca que las tasas que se cobran para el microcrédito en el FINADE estdn sobre el promedio del
sistema nacional, representan el premio por el alto riesgo que se enfrenta con este sector. El resto de las tasas de
interés se encuentran por debajo del promedio del sistema financiero, manifiestan la politica de hacer mas accesible
los créditos del Sistema de Banca de Desarrollo.

Por su parte, los recursos del Fondo de Financiamiento para el Desarrollo (FOFIDE) son mas baratos que los del
Fideicomiso Nacional para el Desarrollo (FINADE), sin que haya restriccion de tasa de interés. Sin embargo, es par-
te del convencimiento que se logra al momento de la aprobacién de los programas por parte del Consejo Rector del
sistema de Banca de Desarrollo. Los fondos de la banca privada en el Fondo de Crédito para el Desarrollo (FCD) y
la modalidad Créditos de Desarrollo (CREDES) son los de mas bajo costo por las restricciones que imponen la Ley
para la colocacion de estos.

Morales (2015) en articulo publicado en El Financiero denominado, ;Por qué es dificil que las tasas de interés para
los créditos bajen en Costa Rica?, indica que las tasas de interés no se mueven por arte de magia. Su movimiento
depende de variables econdmicas, riesgos, expectativas, costos y de las ganancias esperadas por las entidades finan-
cieras.

En este sentido, incluso, aunque la tasa referencia del mercado, la Tasa Basica Pasiva (TBP), se vea modificada, no
hay garantia sobre el descenso del costo financiero de los préstamos.

Un aspecto importante dentro del articulo es que prestar dinero tiene costos y riesgos, ademds de una expectativa
de ganancia. Los ingresos por intereses nutren las utilidades de las entidades y, por tanto, reducirlas implica —even-
tualmente— dar un golpe que disminuira sus resultados.

Banco Central de Costa Rica (2018), en su informe sobre el Acceso de las Micro, Pequefias y Medianas unidades
productivas, a los servicios financieros, indica que, para las empresas micro y pequeiias, llama la atencién la mayor
concentracién relativa de los créditos en vivienda y consumo; aun cuando estos préstamos son otorgados, de manera
usual, a titulo personal y, el caso de consumo tienen mayores tasas de interés. Esta condicion podria estar explicada
por el menor grado de formalidad de este grupo lo cual les dificulta acceder a los créditos ofrecidos por el sistema
financiero para actividades de produccién.

Por otra parte, se menciona que los créditos para agricultura, manufactura y comercio perdieron participacién rela-
tiva con respecto al 2010, pero la actividad de servicios gané preponderancia en ese perfodo al pasar de 31% a 35%
del crédito a las Mipymes. Este comportamiento es congruente con el de la economia del pafs donde, en general, las
actividades primarias y secundarias han perdido participacién; en cambio, la actividad de servicios ha aumentado su
importancia en la composicién del PIB (40% en 2012).

Estudios Econémicos de la OCDE (2018). En su informe Costa Rica 2018, indica que el alto déficit fiscal que va en
aumento y el creciente endeudamiento son las principales debilidades de la economia costarricense y representan
riesgos importantes para el futuro de Costa Rica. En el corto plazo, socavan la confianza y conducen a condiciones
financieras mas severas, ya que los inversionistas requieren contar con una mayor cobertura por riesgo para mante-
ner la deuda publica. El impacto sobre las condiciones de financiamiento local ya se esta sintiendo con mayores tasas
de interés para los créditos internos, ademas, muestra dificultades para encontrar inversionistas nacionales para la
deuda soberana, lo que podria reducir la inversién privada y frenar el crecimiento.

Este, también, cita lo indicado por el Estado de la Nacién 2018, donde hace referencia a:

Las leves variaciones en las tasas de interés generaron un encarecimiento del crédito en colones
y délares y, por ende, una cafda en el endeudamiento. Entre 2016 y 2017, la tasa de crecimiento
interanual del crédito se redujo de 14% a 12% en colones y de 11% a 3% en délares (Figura 2). Los
hogares que tienen préstamos en ddlares, pero no ingresos en esa moneda se vieron especialmente
afectados por la combinacién del alza en la tasa de interés con la depreciacién cambiaria, lo que
disminuyé su capacidad de pago (p. 102).
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Figura 2
Tasa de Variacién Interanual
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Fuente: elaboracién propia, con datos del BCCR.

Ademds, se comenta lo siguiente:

El encarecimiento de los préstamos profundiz6 la desaceleracién del creci-
miento econémico. Debe recordarse que el crédito es una fuente que impulsa el
consumo de los hogares y la inversién de las empresas. Aunque el incremento
de la TPM fue necesario para mantener la estabilidad, tuvo repercusiones en la
generacién de oportunidades. Sumado a lo anterior, existen riesgos externos
e internos que pueden generar mayores presiones sobre los macroprecios ¥y,
como consecuencia, seguir ralentizando la economia(p. 102)

METODOLOGIA

Este trabajo es un ensayo con un alcance descriptivo y exploratorio, se elabora a través de una revisién literaria,
ya que pretende contribuir con el incremento de conocimiento sobre el efecto en las tasas de interés activas en los
resultados financieros y econémicos de las Pymes de Costa Rica originadas por las variaciones en la Tasa Bésica
Pasiva y tasa de referencia cuando estas requieren financiamiento para sus actividades productivas de los recursos
que ofrece el Sistemas Financiero Nacional.

Es decir, se busca describir los efectos financieros con la aplicacién de escenarios inductivos donde, de acuerdo con
Pimienta y Hoz (2014), el investigador observa y experimenta, sin ideas previas sobre sus resultados, intentando
llegar a una explicacién general (p. 49). Sobre los estudios exploratorios, se hace referencia a qué se ejecutan cuando
el objetivo es examinar un tema de investigacién poco estudiado, del cual se tienen dudas o que no se ha abordado
ampliamente con anterioridad (Herndndez, Méndez, Mendoza y Cuevas, 2017, p. 75).

En la revisién literaria, se analizan trabajos de investigacién, articulos del contexto nacional, eso incluye lectura
de libros y otros ensayos para lograr una comprensién con una visién general del tema y realizar la propuesta en
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cuestion. Asimismo, por tratarse de un tema de actualidad, parte del material proviene de publicaciones consultadas
en linea.

Andlisis de Resultados.

A continuacién, se realizara un andlisis de los efectos de las tasas de interés en los resultados operacionales de las
pymes a partir del calculo de intereses, variacién en las cuotas, flujo de caja, capacidad de pago, discusion de estrate-
glas y conclusiones. Se considera el presente andlisis dentro del marco de administracién financiera de la Pyme y a
su vez, el efecto en la economia productiva del pafs.

Si una empresa no tiene certeza sobre el efecto en los flujos de caja futuros producto de la decisién de un financia-
miento, se estard en una situacién de riesgo o incertidumbre. Existe riesgo cuando persista la posibilidad que una
decisién financiera tenga mas de un posible resultado; es decir, si se conoce o se puede estimar se mitiga el riesgo,
pero existe incertidumbre cuando no es posible.

En este sentido, se deben establecer escenarios que permitan visualizar el resultado y a partir de este dato establecer
las estrategias que minimicen el riesgo de crédito.

Efecto sobre el pago de intereses.

La primera variable financiera necesaria para calcular los intereses monetarios de un financiamiento es la tasa de
interés, esta consiste en un dato porcentual que se establece por los intermediarios financieros segin sus politicas
de créditos internas.

El lenguaje mas utilizado por los intermediarios financieros para informar sobre la tasa de interés es un dato por-
centual en forma anual. Este es la base para cobrar un precio sobre los recursos que prestan a las Pymes, y se repre-
sentan de la siguiente manera:

1. Tasa de interés fija, esta se mantiene durante el plazo del crédito, es decir no varfa.

2. Tasa de interés referenciada, “referenciada” significa que toma como base de partida la Tasa Basica Pasiva
estipulada por el Banco Central de Costa Rica y se divide en dos; a) tasa de interés que es la misma de la
Tasa Bésica Pasiva y b) la tasa de interés que se le suma puntos porcentuales adicionales fijos y se represen-
ta, por ejemplo, TBP+3 puntos. Esta es una tasa de interés que cambia segtn la variacion de la Tasa Bésica
Pasiva por semana.

3. Tasa de interés administrada, como se indica es coordinafa y analizada por la administracién de la insti-
tucién financiera donde cada cierto tiempo se analiza para decidir si se aplica variaciones o no, considerando
las fluctuaciones de las Tasa Basica Pasiva.

Para el calculo de la tasa de interés activa los intermediarios financieros consideran los siguientes aspectos:
1. La variacién de la Tasa Bésica Pasiva.
2. El costo del fondeo de los recursos.
3. El costo de los gastos operativos de la institucion.

4. El comportamiento del mercado con respecto a las tasas de interés que se ofrecen para el producto de
financiamiento de pyme.

Para calcular los interese sobre un financiamiento o préstamo a una Pyme se utiliza la siguiente formula:
I= Cin
Donde,
I son los intereses calculados monetariamente
C es el monto solicitado como préstamo o principal.
1 es la tasa de interés

n es el plazo.
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La fé6rmula anterior es conocida como célculo de interés simple, utilizada en Costa Rica para este efecto, adicional,
se debe considerar que los Intermediarios Financieros cobran los intereses sobre una base de tiempo diario; es decir,
una base de 865 dias naturales de un ano normal.

El siguiente ejemplo se utilizarfa para todos los escenarios que se mostraran.

La empresaria Marfa Alpizar solicita un financiamiento por un monto de 1.000.000, con una tasa de interés variable
del 12% anual a un plazo de 3 afios, pagadero en forma mensual. Se debe calcular los intereses que pagaria en un mes
de 30 dias, en caso de aumentar la tasa de interés en 1%.

Figura 3
Escenarios de Célculo Costo Financiero

Escenario 2.

Intereses al 13% (aumenta 1%)
1=¢1.000.000 (13%/365) (30)
1=¢10 684.93

Escenario 1.
Intereses al 12%
1=C1.000.000 (12%/365) (30)
1=C9 863.01

Fuente: elaboracién propia.

Como se muestra en el escenario anterior, el simple hecho de aumentar la tasa de interés en 1% genera un aumento
en los intereses que tendrfa que pagar la sefiora Alpizar, pasando de (¢10 684.93 — ¢9 863.01) = 821.92, esto por
treinta dfas.

¢Cuanto serfa ese aumento en un afio? es la pregunta que surge, para responderla se puede realizar el cdlculo de la
siguiente forma:

I = (¢ 821.92/80) (365) = ¢ 10 000
Es decir, el gasto financiero de la empresa por concepto de intereses aumentaria en 10 000 en un afio. Para la pyme

de la sefiora Alpizar se origina un efecto negativo en los resultados netos de la empresa.

Efecto sobre las cuotas de los créditos.

En Costa Rica se utiliza el sistema de cuota nivelada para el célculo de las cuotas de los créditos o préstamos, tam-
bién conocido como sistema francés, este considera en su génesis el pago de cada una en formaconstante durante
toda la vigencia del préstamo.
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Eso si, esta cuota se mantiene fija siempre y cuando las variables que se utilizan para su cédlculo no cambien, tales
como:

1. Plazo del Crédito.
2. Monto Principal o Adeudado.
3. Amortizacién a principal que implica modificacién de la cuota.

4. Tasa de Interés.

Para tal efecto se utiliza la siguiente férmula de célculo financiero.

T-(1+i)™
VA =PMT

Los intereses se calculan sobre el saldo adeudado y como la cuota incluye amortizacién al principal e intereses, en la
medida que disminuye el saldo se reduce el monto de intereses e incrementa el monto destinado al pago del principal
0 amortizacion.

Tabla 2
Calculo de la Cuota con una Tasa de Interés 12%

DESEMBOLSO 1.000.000,00 CUQTA 33.214,30
PLAZO 36 Poliza Vida --
TASA 12,00% Poliza de Incendio |--
TASA MENSUAL 1,000000000000% | TOTAL CUOTA 33.214,30

Fuente: elaboracion propia.

Tabla 3
Calculo de la cuota con una tasa de interés 13%

DESEMBOLSO 1.000.000,00 CUOTA 33.214,30
PLAZO 36 Poliza Vida --
TASA 13,00% Poliza de Incendio |--

TASA MENSUAL 1,083333333333% | TOTAL CUOTA 33.214,30

Fuente: elaboracién propia.
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Como se muestra en los escenarios anteriores la cuota mensual pasarfa de ¢33 214.30 a ¢33 693.95, genera una dife-
rencia de 479.65 colones de mas en el pago de la cuota mensual; es decir, en un afio se pagarfa ¢5 755.80 (¢479.65x12)
de maés.

Por su parte, respecto al pago de intereses durante el primer afo pasarfan de ¢104 156.16 a ¢113 049.77, diferencia
de ¢ 8 893.61 de gastos de intereses pagados de mds producto de aumento de tasa de interés.

Por taltimo, otro dato interesante es la amortizacién, esta pasarfa de amortizar el primer ano ¢ 294 415.55 a ¢ 291
2717.65, luego disminuye este monto en ¢ 8 137.90 por ajuste de la tasa interés.

Efecto sobre la capacidad de pago y Flujo de Caija Libre.

Para medir la capacidad de pago en las Pymes es necesario contar con la Informacién Financiera que permita ana-
lizar y visualizar la capacidad de Pyme con el fin de generar flujos de efectivo en su actividad productiva, remune-
racién del trabajo o retribucién de su capital, y de este modo determinar si estos recursos le permiten atender sus
obligaciones financieras en las condiciones pactadas.

De acuerdo con lo establecido por las SUGEF 1-05, la capacidad de pago de las Pymes en Costa Rica se mide uti-
lizando un Flujo de Caja Libre. Este permite calcular el saldo disponible para pagar a los accionistas y cubrir el
servicio de la deuda (intereses de la deuda + principal de la deuda), después de restar las inversiones en activos fijos
y las necesidades operativas de fondos.

Los componentes del Flujo de Caja Libre son las entradas de efectivo compuestos por ventas comerciales o ingresos
por servicios, venta de activos, aportaciones de los accionistas, intereses ganados sobre inversiones y venta de ac-
ciones. Por su , los egresos serfan compras comerciales, adquisicién de activos, costos y gastos, pago de dividendos
y compra de acciones.

Se presentan escenarios con datos hipotéticos de ingresos y gastos, no asi, las cuotas de los créditos que son tomadas
de los escenarios anteriores:

Tabla 4
Flujo de Caja Libre con cuota anual, tasa de interés 12%

DETALLE / MES ANO 1
;:;’:IGGSEESOS 10.350.350
TOTAL 10.350.350
B. EGRESOS

Costos y Gastos 9.150.550
Imprevistos (otros gastos) 500.000
TOTAL9 .650.550
Flujo de Caja Operativo 699.800
F.Carga Financiera

Cuota de credito al 12% 398.572
G.FLUJO DE CAJA 301.228
Flujo efectivo acumulado 301.228
H. Grado de compromiso 56,96%

I. Cobertura 1,76

Fuente: elaboracién propia.
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Tabla 5
Flujo de Caja Libre con cuota anual, tasa de interés 13%.

DETALLE / MES ANO 1
ﬁ;?efissos 10.350.350
TOTAL 10.350.350
B. EGRESOS

Costos y Gastos 9.150.550
Imprevistos (otros gastos) 500.000
TOTAL9 .650.550
Flujo de Caja Operativo 699.800

F. Carga Financiera

Cuota de credito al 12% 404.327

G. FLUJO DE CAJA 295473
Flujo efectivo acumulado 295.473
H. Grado de compromiso 57,78%

|. Cobertura 1,73

Fuente: elaboracion propia.

Como se puede evidenciar en los escenarios anteriores, el grado de compromiso pasa de un 56.96% a un 57.78%
producto del aumento de la tasa de interés en 1% materializada en la cuota del préstamo, de este modo compromete
la capacidad de pago de la empresa.

Discusidn de estrategias evaluacion para mitigar el riesgo financiero.
El financiamiento de las Pymes se enmarca en dos planes de inversion:

1. Financiamiento para la compra de activos productivos que brinden beneficios econémicos a futuro (au-
mento de ventas o ingresos) en las Pymes para que este beneficio futuro permita cubrir los costos o gastos
financieros especificos de su origen y de este modo, equilibrar el efecto en los resultados de la empresa.

2. El financiamiento para equilibrar el flujo de caja el cual consiste en una unificacién de las obligaciones, o
cancelacion de pasivos con pasivos que tienen las Pymes, producto de una dispersién de deudas en condicio-
nes diferentes en cuanto a plazo, intereses y cuotas, genera una presién en la liquidez por sus condiciones
particulares de cada préstamo.

En el siguiente apartado se exponen estrategias de analisis que permiten mitigar el riesgo financiero producto de
incrementos en las tasas de interés por un financiamiento de compra de activos o reunificaciéon de las deudas.

En el mundo de los negocios es imposible eliminar la existencia de riesgos financieros en las decisiones tomadas por
las Pymes, eso si, es posible establecer mecanismos o estrategias para mitigar este efecto en sus resultados finan-
cieros. Es por ello que a continuacién se exponen una lista de propuestas que podrian considerarse como parte de
la informacién para valorar el efecto de la tasa de interés en los financiamientos y reducir, controlar y gestionar los
riesgos de la empresa.

Evaluar la liquidez de la Pyme. El aumento de las tasas de interés, producto del financiamiento tomado por una
Pyme, tiene un efecto sobre el requerimiento de efectivo en la empresa a corto plazo, de este modo, se presionan los
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activos corrientes para que se conviertan en efectivo en un menor tiempo. Por consiguiente, se deben analizar previo
a la decision de financiarse a través de escenarios viables de generacion de efectivo por medio de los activos corrien-
tes de la empresa, elaboracion de flujos de cajas y analisis de los resultados y efectos futuros obtenidos, aunado a una
estrategia de control mediante un seguimiento semanal de los datos de la empresa.

Evaluar la rentabilidad de la empresa. La rentabilidad de la empresa depende los beneficios econémicos que gene-
ran los activos productivos, es decir, cudnta venta o ingreso generan, y una vez confrontados con los costos, gastos y
obligaciones se obtiene un resultado positivo. En este sentido, el adquirir o reemplazar un activo requiere de plantear
nuevos escenarios, ya sea, donde se evidencia una mejora en la rentabilidad o para mantener la actual. En caso de
un proyecto nuevo serfa por medio del VAN y TIR y si fuese una empresa en marcha con los datos normales de la
actividad ajustados con estas nuevas variables.

Evaluar el efecto en el Estado de Resultados. Es una realidad que el financiamiento origina un gasto por intere-
ses (costo financiero), tnico factor econémico que afecta los resultados de la empresa. El efecto de aumento en las
tasas de interés origina disminucién en los resultados, por lo que es necesario analizar aspectos de ingresos o ventas,
costos y gastos para su mitigacién o compensacién de este efecto y asf tener la posibilidad de obtener los resultados
esperados.

Evaluar el ciclo de efectivo. Una opinién personal relacionada con la maxima de los negocios es la siguiente: “to-
das las ventas e ingresos se deben convertir en efectivo”, la justificacién se sustenta en la necesidad de realizar los
pagos con efectivo (gastos, obligaciones, compra activos, dividendos e impuestos), y la principal fuente de origen del
efectivo son las ventas e ingresos de contado, pero en caso de otorgar crédito a los clientes se adiciona la gestién de
cobro. Este ciclo de efectivo se determina a partir de la empresa comercial, la suma de dias de recuperacién cuentas
por cobrar + los dias de convertir el inventario en ventas; empresa de servicios, seria los dias de recuperacién de
cuentas por cobrar, tinicamente, para ello es necesario tener claro la composicién de las ventas e ingresos en forma
porcentual; porcentaje contado y porcentaje a crédito (en caso de vender a crédito).

CONCLUSIONES

El financiamiento de las Pymes en Costa Rica cuenta con un mercado de oferentes de recurso compuesto por los in-
termediarios financieros y recursos privados del mercado. Las entidades financieras inscritas ante la SUGEF son la
mejor opcién en cuanto al precio y gasto de intereses, debido a que el marco legal regulatorio no les permite cobrar
tasas de interés de usura: no obstante, existe una limitante causada por las politicas internas definidas por cada enti-
dad para el otorgamiento de estos créditos lo cual es percibido por las Pymes como imposible cumplir con requisitos
solicitados para optar por estos recursos.

La Tasa Bésica Pasiva (TBP) es un indicador econémico utilizado por los intermediarios financieros como base para
calcular el porcentaje de tasa de interés activo aplicable a los financiamientos requeridos por las Pymes, este dato es
variable y dependiente de las politicas econémicas del pais donde la competitividad por captar recursos del ptblico
genera una tendencia de ofrecer tasa de interés mas altas. Por parte, estdn los intermediarios financieros, el gobierno
central y empresas. Se puede considerar al gobierno central, ante la necesidad de financiar el déficit fiscal, como el
principal agente de provocar las variaciones en este indicador, en caso de financiarse con recursos internos, afectarfa
directamente las finanzas de las empresas y por ende las actividades econémicas del pafs.

El efecto de aumento en una cuota producto de la variacién de las tasas de interés, al financiarse con recursos de
deudas en las Pymes, hace necesario la elaboracién de planteamientos de escenarios financieros que permitan deter-
minar el efecto en el gasto financiero, rentabilidad y capacidad de pago.

Desde una perspectiva contable el aumento en tasas de interés produce que la amortizacién sea menor, aspecto que
afecta la posicién financiera de las Pymes en cuanto endeudamiento y compromiso del patrimonio o capital contable.

A su vez, se debe analizar el efecto de un aumento de tasa de interés en la capacidad de pago de la empresa y su flujo
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de caja, aspectos que son consideros en la normativa de crédito establecida por la SUGEF y por los intermediarios
financieros en caso de requerir nuevos financiamientos. Ademas, presiona la administracién del efectivo en las em-
presas al requerir mas de este recurso para atender la obligacién.

Finalmente, en resumen, el efecto de un aumento de tasa de interés en una Pymes se evidencia en los datos de posi-
ci6én financiera, gastos financieros, flujo de caja, pasivos y resultados netos de la empresa, razones que justifican su
andlisis previo para evitar decisiones en las Pymes con un efecto contrario a la consolidacién y crecimiento.

Limitaciones del control interno.

El descuido del control interno lo limita y, enfocado en las deducciones, podrfa dar los siguientes resultados:

* Ambiente de control: falta de principios, valores y cultura empresarial, lo cual provocarfa actividades ili-
citas o fraudulentas.

* Evaluacién de riesgos: posible presuncion, por parte de la autoridad hacendaria, de que las deducciones no
tienen efectos fiscales; es decir, que los conceptos amparados en los documentos por la adquisiciéon de bienes
y servicios nunca ocurrieron. Esto pondria en riesgo la continuidad del negocio o entidad.

» Actividades de control: errores al momento de aplicar las deducciones fiscales y violaciones a normas
vigentes, debido a que no se cumplirfa con los requisitos descritos particularmente en la LISR. Lo anterior
exhibirfa las deficiencias de los controles estipulados en los manuales y procedimientos emitidos por la
entidad.

* Informacién y comunicacién: al minimizar los riesgos inherentes y relevantes de la entidad, dejarian de
fluir las fuentes de informacién necesarias para lograr una actuacion eficaz de la entidad.

* Supervisién y monitoreo: al no medir el buen funcionamiento de los componentes del control interno, au-
mentarian los riesgos del negocio en marcha, ya que no habria evaluacién alguna, ni posibles correcciones
a las deficiencias del control interno.

Es importante mencionar algo ampliamente conocido y es el hecho de que el control interno abarca todas las dreas
de una organizacién e involucra a todo el personal, incluyendo socios y accionistas. Los resultados solo representan
una minima parte de lo que cubre el control interno; sin embargo, con este estudio se logra mostrar la influencia del
control interno en el cumplimiento de una parte importante de las leyes y regulaciones a las que esta sujeta cada
organizacién.
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RESUMEN

El propésito de este trabajo es analizar ;Cudles son las
précticas de talento humano (TTHH) que tienen una relacién
positiva con la gestién del compromiso? tomando como caso
de estudio una empresa de tecnologfa de la ciudad de Quito
— Ecuador. Se empleé el cuestionario como instrumento
para la recoleccién de informacién y el andlisis correlacional
para responder la pregunta de investigacién. Los resultados
permiten identificar los factores que influyen de manera
irecta y positiva en el compromiso de los colaboradores con
direct: t 1 de 1 laborad
a organizacion y sus objetivos, evidenciando la influencia de la
1 bjet d dolainfl del
gestién de talento humano como un componente estratégico.

ABSTRACT

The purpose of this work is to analyze the kinds of human
talent practices that have a positive relation on commitment
management based on the study case of a technological
company in Quito, Ecuador. A questionnaire was used as an
instrument to gather information and make a correlational
analysis to answer the research question. The results enable
to identify the factors that have a direct and positive influence
on the collaborators’ commitment to the organization and its
objectives while evidencing the influence of human talent
management as a strategic component.
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RESUME

Le but de ce travail est d’analyser les types de pratiques de
talent humain qui ont une relation positive sur la gestion
des engagements sur base du sujet d’étude d’une entreprise
technologiquedanslavillede Quito, Equateur. Un questionnaire
a été utilisé comme instrument de collecte d’informations et
d’analyse corrélationnelle afin de répondre a la question de la
recherche. Les résultats permettent d’'identifier les facteurs
qui influencent de maniére directe et positive les engagements
des collaborateurs envers l'organisation et ses objectifs, en
mettant en évidence I'influence de la gestion du talent humain
comme composante stratégique.

RESUMO

O objetivo deste trabalho é analisar quais sdo as praticas
de talento humano (TTHH) que tém uma relagio positiva
com a gestdo do compromisso?, tendo como estudo de caso
uma empresa de tecnologia da cidade de Quito - Equador.
O questionario foi utilizado como instrumento de coleta de
informagio e andlise correlacional para responder a questdo
de investigacdo. Os resultados permitem identificar os
fatores que influenciam de maneira direta e positivamente
no compromisso dos colaboradores com a organizagido e os
seus objetivos, evidenciando a influéncia da gestdo do talento
humano como componente estratégico.

MOTS CLES:

ENGAGEMENT
ORGANISATIONNEL,
GESTION DU TALENT
HUMAIN, BONNES
PRATIQUES DU TALENT
HUMAIN, GESTION DES
ENGAGEMENTS.

PALAVRAS CHAVE:

COMPROMISSO
ORGANIZACIONAL,
GESTAO DE TALENTO
HUMANO, BOAS
PRATICAS DE TALENTO
HUMANO, GESTAO DE
COMPROMISSO.

OI0e

BY NC SA


mailto:luciogoitia%40hotmail.com%20?subject=
mailto:luciogoitia%40hotmail.com%20?subject=

% Modelo Boliviano de Excelencia y su relacion con el Modelo lberoamericano
= __o Y con el vivir bien propuesto por el Gobiernoo

INTRODUCCION

Durante los dltimos 14 afios, el modelo de Gobierno de Bolivia ha planteado mecanismos para legitimar la acciéon
estatal por medio del vivir bien, presentado por el expresidente Evo Morales (2006 - 2019) al momento de brindar
su informe de gestion en enero de 2013 a la Asamblea Legislativa Plurinacional, donde en su momento, ha planteado
los 18 pilares de la Agenda Patridtica del 2025 para lograr una Bolivia digna y soberana. Dichos pilares se
encuentran alineados con las 25 caracteristicas del vivir bien, que dan prioridad a la naturaleza antes que al ser
humano (Ministerio de Autonomias, 2013).

A fin de obtener una mayor alineacion de las empresas con estos objetivos, en el afio 2012, el Ministerio de Desarrollo
Productivo y Economfa Plural emite la Resolucién Ministerial 098/2012, que crea el “Premio Nacional a la
Excelencia en la Gestién” y se modifica con la Resolucién Ministerial 104/20183, con el nombre de “Premio Nacional
a la Excelencia para el Vivir Bien” como galardén que el Estado Plurinacional de Bolivia otorga en reconocimiento
a aquellas unidades productivas que: se esfuerzan por mejorar, cumplen una funcién social, generan empleo digno,
trabajan con la comunidad y respetan a la madre tierra, difundiendo las mejores précticas en el sector productivo
para el vivir bien.

Con este premio, el gobierno busca consolidar un Modelo Boliviano de Excelencia que contribuya al desarrollo del
pafs, reconociendo los esfuerzos que realizan las empresas y que influye en la mejora de la calidad de vida de todos
los bolivianos.

Sin embargo, debido a las diversas caracteristicas politicas y culturales que se tiene en el pafs, aun no existe una gran
aceptacion de las empresas para la alineacién de sus précticas de gestion, con las acciones propuestas en el modelo
boliviano.

En razén de lo expuesto, el presente ensayo realiza un abordaje teérico de los principios y conceptos vinculados
al Modelo Boliviano de Excelencia y su relaciéon con el Modelo Iberoamericano de Excelencia, con el objetivo de
identificar similitudes y diferencias entre los mismos. De igual manera se realiza un analisis de la participacién
de las empresas en el Premio Nacional a la Excelencia para el Vivir Bien durante los 7 afios de su aplicacién para
determinar el grado de participacién de las empresas en el mismo.

Pastor (2013) menciona que, las premiaciones a la calidad y la excelencia se realizan a partir de los afios 1951 en
Japon, 1987 en Estados Unidos, 1992 en Europa y 1999 en los paises Iberoamericanos (Pastor, Pastor y Calcedo,
2013). Bolivia ha comenzado su premiacién en el afio 2013. Todos estos galardones se basan en el cumplimiento
de un modelo que sirve como referencia para realizar una gestién que garantice la mejora dentro de las empresas.

Esmeralda Giraldo Casado (2008) en su tesis doctoral, destaca que la aplicacién de modelos de excelencia
empresarial mediante técnicas como la autoevaluacién resulta un instrumento eficaz para alinear las actuaciones de
las organizaciones hacia sus objetivos. Pese a la importancia del tema, por el beneficio que estos modelos generan en
las empresas, no se ha identificado algtin otro autor que haya procurado realizar un analisis comparativo del Modelo
Boliviano con alguno de los modelos mencionados, o algtn analisis de estadistico sobre la participacién de empresas
en la premiacién de Bolivia.

De acuerdo con lo expuesto, se ha considerado que este andlisis conceptual comparativo entre los modelos y el grado
de participacién de las empresas en la premiacién, genera un aporte innovador, dado que ofrece una comprensién
sobre la orientacién dada por el gobierno al Modelo Boliviano y proporciona una referencia sobre el grado de
aceptacion del Premio a la Excelencia por parte de las empresas e instituciones de Bolivia.

DESARROLLO

A continuacién, se abordan algunos elementos conceptuales, con el objeto de facilitar la comprensién de las
premiaciones de excelencia a nivel mundial, el direccionamiento del Modelo Boliviano propuesto por el gobierno y
sus implicaciones en la participacién a la premiacién en Bolivia.
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Modelos de Excelencia a nivel mundial

Pastor (2018) afirma que, se entiende por Modelo de Excelencia a un conjunto de criterios agrupados en 4dreas o
capitulos que sirven como referencia para estructurar un plan que lleve a una empresa o a una parte de la misma
hacia la mejora continua de su gestién y sus resultados. Los modelos estdn basados en una serie de principios de la
excelencia que cubren todas las areas clave de gestién de una organizacién (p. 1059).

Los modelos més conocidos fueron concebidos como herramientas para conseguir los premios de la calidad, de
sus pafses o un grupo de ellos. Las empresas que se presentan a dichos premios deben demostrar que su forma de
gestion se adecua a los criterios desarrollados en dichos modelos denominados orientadores (Pastor et al., 2013).

e Jap6n - Premio Nacional a la Calidad “Deming” (1951)
*  Estados Unidos - Premio Nacional de Calidad “Malcolm Baldrige” (1987)
e Europa - Premio Europeo a la Calidad “EFQM” (1992)
e Iberoamérica - Premio Iberoamericano a la Calidad “FUNDIBEQ” (1999)

Asimismo, existe una gran cantidad de modelos, los cuales a su vez tienen sus propias premiaciones (nacionales,
regionales, etc.) que son de un orden inferior, ya sea porque no poseen el prestigio de los anteriores, porque su
alcance es nacional, o porque son adaptaciones de los pioneros (japonés, americano y europeo), entre los que se
mencionan algunos:

1. Cono Sur
e Argentina - Modelo para una Gestién de Excelencia (1993)
*  Brasil - Modelo de Excelencia de la Gestién (1991)
*  Chile - Modelo Chileno de Gestion de Excelencia (1996)
e Uruguay - Modelo de Mejora Continua (1993)
2. Centroamérica y el Caribe
e México - Modelo Nacional para la Competitividad (1991)
e Cuba - Modelo Excelencia de la Reptiblica de Cuba (1999)
* El Salvador - Modelo para una Gestiéon de Excelencia (2010)
*  Repiblica Dominicana - Modelo de Excelencia en la Gestién (2005)
3. Paises Andinos
e Ecuador - Modelo Malcom Baldrige (1994)
*  Colombia - Modelo de Excelencia para Organizaciones de Clase Mundial (1975)
e Pert - Modelo de Excelencia en la Gestion (1991)

*  Bolivia - Modelo Boliviano de Excelencia (2013)

Los premios a la excelencia son creados y promovidos en los pafses con el propésito de fomentar la calidad y
competitividad de las organizaciones putblicas y privadas en diferentes sectores, que en algunos casos se consideran
clave, para el desarrollo de una sociedad.

Estos premios se otorgan a las organizaciones que han realizado un esfuerzo importante para mejorar su
competitividad, cuyos ganadores obtienen prestigio y un reconocimiento al mérito de dicho esfuerzo. También se
busca animar a otras organizaciones a luchar por conseguir dicha distincién, lo cual genera un efecto en cadena
positivo para el sector y la sociedad en general.
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Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestiéon

Es creado en 1999 por FUNDIBEQ (Fundacién Iberoamericana para la Gestién de la Calidad). Ese mismo afio se
publican las bases del Premio Iberoamericano de Excelencia en la Gestién.

FUNDIBEQ es una organizacién supranacional apoyada y constituida por una serie de empresas, sin 4nimo de lucro,
que estd promoviendo y desarrollando la gestién global de la calidad en el dmbito iberoamericano. La asociacién
es constituida el 18 de marzo de 1998 e integra la experiencia de otros pafses con los desarrollos actuales en la
implantacién de modelos y sistemas de excelencia para conseguir que sus miembros mejoren su competitividad y
consoliden su posicién competitiva internacional (FUNDIBEQ, 2019a).

Este modelo se basa en los siguientes conceptos fundamentales (FUNDIBEQ, 2019b).
*  Lograr resultados equilibrados
*  Anadir valor a los clientes
*  Liderar con visién, inspiracién e integridad
*  Gestionar por procesos
e Alcanzar el éxito mediante las personas
*  Favorecer la creatividad y la innovacién
*  Desarrollar alianzas

*  Asumir la responsabilidad de un futuro sostenible

El Modelo Iberoamericano hace un gran hincapié en cuestiones relativas a la cultura, los valores y la ética y concibe
la organizacién como conjunto de subsistemas relacionados y conectados entre si, donde todos tienen un papel y
una importancia especifica en el logro del objetivo primordial, la excelencia y la mejora continua de la organizacién.

Criterios y Subcriterios del Modelo Iberoamericano

Consta de 9 criterios agrupados en dos tipos, 5 criterios de “Procesos Facilitadores” y 4 “Criterios de Resultados”
que a su vez se dividen en 28 subcriterios con una serie de puntos que se pueden abordar dentro de cada uno de ellos
(FUNDIBEQ, 2019b).

A) Procesos Facilitadores

* Liderazgo y estilo de gestién: Analiza cémo se desarrollan y se ponen en préctica la cultura y los
valores necesarios para el éxito a largo plazo, mediante adecuados comportamientos y acciones de
todos los lideres. Estudia cémo se desarrolla y se pone en préctica la estructura de la organizacion,
el marco de los procesos y su sistema de gestién, necesarios para la eficaz ejecucién de la politica
y la estrategia.

*  Estrategia: Analiza cémo la organizacién desarrolla su Misién y su Visién y las pone en practica a
través de una clara estrategia orientada hacia los distintos agentes y personas con quien interactua,
lo cual se realiza en base a programas adecuados para tal fin.

*  Desarrollo de las personas: Analiza cémo la organizaciéon desarrolla, conduce y hace aflorar el
potencial de las personas, de forma individual, en equipo o de la organizacién en su conjunto, con
el fin de contribuir a su eficaz y eficiente gestion.

*  Recursos, proveedores y alianzas: Analiza cémo la organizaciéon gestiona sus recursos internos,
como ser: los financieros, de informacién, de conocimientos, tecnolégicos, de propiedad intelectual,
materiales y recursos externos, incluidas las asociaciones con proveedores, distribuidores, alianzas
y 6rganos reguladores, con el fin de apoyar la eficiente y eficaz gestiéon de la misma.

*  Procesos y clientes: Analiza cémo la organizacién disefia, desarrolla, produce y sirve productos
y servicios, y cémo gestiona las relaciones, con el fin de satisfacer plenamente las necesidades y
expectativas de sus clientes actuales y futuros.
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B) Criterios de Resultados

*  Resultados de clientes: Lo que estd consiguiendo la organizacién en relacion con sus clientes
externos.

*  Resultados de personas: Lo que esta consiguiendo la organizacién en relacién con el desarrollo de
las personas.

*  Resultados de sociedad: Lo que la organizacién esta consiguiendo en cuanto a satisfacer las
necesidades y expectativas de la sociedad local, nacional e internacional.

*  Resultados globales: Lo que estd consiguiendo la organizaciéon en relacién con su proyectado
desemperio, y en la satisfaccién de las necesidades y expectativas de cuantos tienen un interés
financiero o de otra fndole en la misma.

Evaluacion del cumplimiento del Modelo Iberoamericano

Si una organizacién se gestiona en funcién al modelo de Excelencia, es necesario que durante su trabajo se realicen
los ajustes necesarios en las dreas correspondientes. Para esto es importante que la empresa frecuentemente realice
una autoevaluacién del cumplimiento del modelo, para lo que se necesita tener en cuenta lo siguiente:

¢ Determinar los resultados que busca conseguir, como parte de su proceso definido por su estrategia.
Estos resultados abarcan el desemperio financiero y operativo de la organizaciéon y las percepciones de
todos los grupos de interés involucrados.

e Planificar y desarrollar una sélida metodologia para producir los resultados requeridos, tanto ahora
como en el futuro, basdndose en una mentalidad innovadora.

e Implantar la metodologia de un modo sistemdtico para garantizar su plena y efectiva puesta en préactica.

e Evaluar y revisar la eficiencia y eficacia del método formulado y su implantacién, en base a un
seguimiento y analisis de los resultados obtenidos y en actividades de indagacién tales como valoraciones
comparativas y evaluaciones. En base a esta informacion, identificar, planificar y llevar a la préctica las
mejoras necesarias.
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Tabla 1

Atrioutos para la evaluacion del Modelo loeroamericano

Para los Procesos Facilitadores

Elementos Atributos
Procesos bien definidos y desarrollados

De forma estructurada

Se centra en aspectos relevantes

Enfoque Basado en las necesidades v los resultados de los grupos de interés
Apoya la politica y la estrategia

Integrado Se relaciona con otros métodos

Es creativo

Aplicado Observa si el método ha sido implantado en dreas relevantes

De forma estructurada

Oportuno y flexible

Medidas periddicas de como el método, la implantacién vy los
resulfados van evolucionando

Evoluocjén Aprendizaje Como el oprendizoje se utiliza para identificar ycompartir las

y Revision mejores practicas y las oportunidades de mejora

Andlisis y uso de la informacién obtenida del aprendizaje para
identificar, priorizar, planificar e implantar las mejoras

Solido

Desarrollo

Sistematico

Medicién

Mejora

Para los Criterios de Resultados
Elementos Atributos

Positivas

. Que apoyan un buen desempeno

Tendencias
Que se pueden mantener en el futuro
Relevantes
Resulfados . Tendencias positivas
Objetivos " .

Apoya la politica y la estrategia

. Con organizaciones externas y/o las reconocidas como las mejores

Comparaciones
En resultados claves
Causas Los resultados son causados por el método aplicado
Se centra en aspectos relevantes
Alcance Integrados con la estrategia

Con visidon de futuro

Fuente: elaboracién propia.
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Modelo Boliviano de Excelencia

Dentro de los premios internacionales de relevancia, el mas cercano que se tiene para los paises Latinoamericanos es
el Premio Iberoamericano a la Calidad. Este premio nace por primera vez en el afio 1999. Es un proyecto adscrito a
la Cumbre Iberoamericana de Jefes de estado y de Gobiernos, coordinado por la Secretaria General Iberoamericana
y gestionado por la Fundacién Iberoamericana para la Gestién de Calidad (FUNDIBEQ, 2019c¢).

En Bolivia, el afio 2012, el Ministerio de Desarrollo Productivo y Economia Plural crea el Premio Nacional a la
Excelencia en la Gestién, que al afio siguiente modifican como Premio Nacional a la Excelencia para el Vivir Bien,
para esta premiacién se han desarrollado 4 Modelos diferentes, en funcién a la categorfa de premiacién en la que
decidan participar las empresas.

Unidades Productivas Micro y Pequeiias: Basados en el “Modelo Boliviano de Trayectoria”

Innovacién Productiva: En base al “Modelo Boliviano de Innovacién” (incluye 2 Subcategorias: Personas
innovadoras y Organizaciones innovadoras)

Unidades Productivas Medianas y Grandes: En base al “Modelo Boliviano de Excelencia” para unidades
productivas privadas (esta es la tnica categorfa en la cual la empresa ganadora estd habilitada para
representar a Bolivia en el Premio Iberoamericano de Excelencia en la Gestién)

Unidades Productivas Publicas: En base al “Modelo Boliviano de Excelencia para Unidades Productivas
Puablicas”

Bolivia Limpia: Nueva categorfa incluida recién a partir del afio 2017 que no tiene un modelo especifico
(Incluye 8 Subcategorfas: Iniciativas individuales, Iniciativas Empresariales e Iniciativas Municipales de
Gestién de Residuos).

El Modelo Boliviano de Excelencia es el referente de evaluacién de la Categorfa 3 relativa a las Unidades Productivas
Medianas y Grandes, participantes en el “Premio Nacional a la Excelencia para el Vivir Bien”. Este modelo trabaja
mediante la identificacién de puntos fuertes y areas de mejora (Ministerio de Desarrollo Productivo, 2020).

El Modelo Boliviano busca que las organizaciones mejoren de manera continua el desempefio en su gestion,
buscando generar habilidades y competencias para acceder a nuevos mercados que sustenten la creacién de valor y el
desarrollo integral de la misma organizacién y del pafs en su conjunto (Ministerio de Desarrollo Productivo, 2020).

El Premio Nacional a la Excelencia para el Vivir Bien, es una herramienta que tiene el objetivo de aportar a la
consolidacién del modelo econémico plural boliviano, a través de la promocién de la cultura de excelencia que
incentive el desarrollo de un sector productivo solidario, equilibrado y arménico.

Quienes resultan ganadores de cada categoria son reconocidos puiblicamente en un evento de premiacién, obteniendo
el “Premio Nacional a la Excelencia” en los galardones de Oro, Plata y Bronce. Los ganadores pueden utilizar el
logotipo del premio en sus productos, el cual lo identifica como una organizacién y/o unidad productiva excelente.

Vivir Bien: Propuesta de Modelo de Gobierno en Bolivia

El Vivir Bien, el modelo que busca implementar el gobierno nacional, se puede resumir como el vivir en armonfa
con la naturaleza, algo que retomaria los principios ancestrales de las culturas de la regién. Estas considerarfan que
el ser humano pasa a un segundo plano frente al medio ambiente (Vivir Bien — Propuesta de Modelo de Gobierno,
2010).

El articulo 8 de la Constitucién Politica del Estado de Bolivia, establece que “El Estado asume y promueve como
principios ético-morales de la sociedad plural: ama ghilla, ama llulla, ama suwa (no seas flojo, no seas mentiroso ni
seas ladron), suma qamaria (vivir bien), fiandereko (vida armoniosa), teko kavi (vida buena), ivi maraei (tierra sin

»

mal) y ghapaj fian (camino o vida noble)”.
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Mientras que el Modelo Iberoamericano de Excelencia busca una mejora en la gestién y los resultados de todas las
areas de la empresa, el Modelo Boliviano busca lo mismo, pero da una mayor importancia a la gestién de la empresa
dirigida a lograr resultados positivos hacia la sociedad, en concordancia con los 25 parametros del Vivir Bien y los
articulos 8 y 306 de la Constitucién Politica del Estado.

Asimismo, indica que “El Estado se sustenta en los valores de unidad, igualdad, inclusién, dignidad, libertad,
solidaridad, reciprocidad, respeto, complementariedad, armonia, transparencia, equilibrio, igualdad de oportunidades,
equidad social y de género en la participacién, bienestar comun, responsabilidad, justicia social, distribucién y
redistribucién de los productos y bienes sociales, para vivir bien” (Constitucién Politica del Estado, 2009).

Esto en parte afecta la satisfaccion de los clientes y a los grupos de interés involucrados en la empresa (inversionistas,
personal, proveedores, etc.) poniendo en riesgo la estabilidad y la supervivencia de la empresa a largo plazo.

De igual modo, la carta magna en su Articulo 306, sefiala que “El modelo econémico boliviano es plural y orientado
amejorar la calidad de vida y el vivir bien de todas las bolivianas y los bolivianos” (Constitucién Politica del Estado,

2009).
El vivir bien en las diferentes culturas prevalecientes en Bolivia:

* Aymara: Antiguamente los pobladores de las comunidades aymaras en Bolivia aspiraban a ser qamiris
(personas que viven bien).

* Quechuas: De igual manera las personas de esta cultura anhelaban ser un qhapaj (gente que vive bien).
Un bienestar que no es el econémico.

* Guaranies: El guaranf siempre aspira a ser una persona que se mueve en armonfa con la naturaleza, es
decir que espera algiin dfa ser iyambae.

El Vivir Bien da prioridad a la naturaleza antes que, al ser humano, estas son las 25 caracteristicas que poco a poco
se pretende implementar en el nuevo Estado Plurinacional referidas al “Vivir Bien” (Los 25 Principios del Buen
Vivir, 2019).

Tabla 2 Liderazgo y estilo de gestion Liderazgo vy estilo de gestion 110
(1 20 Puntos) (200 Puntos) PUNtos
L, . Estrategia Politica y estrategia
Caracteristicas del Vivir Bien (120 Punios) (150 Punios) mas
Desarrollo de las personas Desarrollo del talento humano
25 Caracteristicas del Vivir Bien (1 10Punfo9 {00 Punfo9) 60
Recursos , proveedores y alianzas Recursos y asociados PUNtos
Priorizar la Llegar a acuerdos Respetar las Vivir en Equilibrio con la (90 Puntos) (70 Puntos) u
vida en consenso diferencias complementariedad naturaleza Procesos y clientes Clientes menos
Defender la Aceptar las Priorizar derechos ( 10 Puntos) (80 Puntos)
GEREEE diferencias cOHSMICOoS Saber comer Saber beber
Saber ) Retomar la unién Reincorporar la Saber e~ =
danzar Saer frabajar de los pueblos agricultura comunicarse Criterios de Resultados Criterios de Resultados
(450 Puntos) (400 Puntos)
Control Trabaijar en No robary no Proteger las Respetar ala ;
eleile] reciprocidad mentir semillas muijer Resultados de clientes Result?lcijczzgrieocs:hen’res Purzw?os
Vivir Bien y Recuperar Ejercer la Aorovechar el aaLa Escuchar a los (130 Puntos) 90 Puntos) menos
NO mejor recursos soberania provecharetag mayores Resultados del desarrollo
Resultados de personas del talento hurmnano
L s . (90 Puntos)
Fuente: elaboracion propia. 0 Puntos)

. . . . Resultados de sociedad Resultados de la sociedad Pu?w?o s
Diferencias entre el Modelo Iberoamericano y el Modelo Boliviano (90 Puntos) (110 Puntos) mas
Pra?tlcamente el .Modelo Boliviano de Excele.n(:la en su conjun.to se encuer%t’ra basado en todos y cada uno de los Resultados globales Resultados globales Pu::]?os
parametros descritos en el Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestiéon de FUNDIBEQ. (140 puntos) (10 Puntos) onos

Fundamentalmente entre ambos modelos se tienen dos diferencias:

A) Primera Diferencia: El puntaje asignado a los criterios para el momento de la calificacién, que
demuestra la importancia que asigna el Modelo Boliviano a cada pardmetro, el cual estd mas direccionado
hacia el Vivir Bien.

* En el Modelo Boliviano, el puntaje asignado a la gestién del liderazgo y la politica es mayor que el
asignado a los recursos humanos, los recursos fisicos y los clientes.

* En el Modelo Boliviano, el puntaje asignado a los resultados de sociedad es mayor que el asignado a
los resultados de clientes y los resultados globales.
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Tabla 3

Comparacion de puntajes entre el Modelo lberoamericano

y Modelo Boliviano

Modelo Iberoamericano

de Excelencia

Procesos Facilitadores

(55 0 Puntos)

Modelo Boliviano
de Excelencia

Procesos Facilitadores
(600 Puntos)

TOTAL = 1.000 Puntos

Fuente: elaboracién propia.
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]
B) Segunda Diferencia: E1 Modelo Boliviano tiene algunas acciones complementarias adicionales a las que A partir de entonces, cada afio se realiza la convocatoria y premiacién de empresas a nivel nacional en las 4 categorias
se describe en el Modelo Iberoamericano y que tienen relacién con la filosoffa del vivir bien que se pretende mencionadas, y a partir del afio 2017 se incluye la categoria Bolivia Limpia.

implementar en Bolivia.
En el Criterio 1: Liderazgo y Estilo de Gestién
- Definir prioridades
- Fomentar la conciencia con la “madre tierra”
- Construir una “sociedad justa, equitativa y solidaria”
- Garantizar el “empleo digno”
- Fomentar la inversion y “distribucién de la riqueza”
Tabla 4

- Promover la “integracién econémica”

- Establecer la importancia y relacionamiento de los procesos

Premio Boliviano a la Excelencia

- Establecer politicas para el desarrollo “mas alla de la acumulacién econémica”

- Desarrollar redes de contactos y de colaboracién entre todas las partes interesadas

Descripcion 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

En el Criterio 2: Politica y Estrategia Participantes
) . ) (empresas y personas) 200 190 331 456 120
- Comprender y prevenir las “necesidades y expectativas del estado y los érganos reguladores”
Unidades Productivas
Capacitadas 500 700 700 700 700
En el Criterio 3: Desarrollo del Talento Humano (valor anual acumulado)
- Establecer medidas para “garantizar la estabilidad laboral” y el empleo digno Evaluadores
e 220 310 | 320 | 493 500
- Apoyar la “organizacién de los trabajadores” para su representacion y defensa de sus derechos y Modelo Boliviano
demandas (valor anual acumulado)
- Promover la “equidad de género y la inclusién social” Evaluadores
Capacitados en el 12 12 12 12 12
- Establecer medidas que eliminen cualquier tipo de “préctica discriminatoria, racismo, trabajo Modelo Iberoomericano
infantil y/o forzoso” (Valor anual acumulado)
- Establecer medidas que garanticen el uso del “tiempo libre de los trabajadores” (vacaciones, Emp;eSGS QUGB i 1 1 1
. representaron a bolivia . .
feriados, fines de semana, etc.) - on el Premio Enabolco | Coronilla Coronilla
lberoamericano 4to Lugar | 3er Lugar 2do Lugar

Premio a la Excelencia en Bolivia y su participacion a nivel internacional

Bolivia ha dado el primer paso para impulsar la competitividad interna que llevara a la superacién y a la Fuente: elaboracion propia.
internacionalizacién de las empresas. En el aflo 2013, se ha dado inicio por primera vez a la implementacién del

“Premio a la Excelencia para el Vivir Bien”, que ha logrado la participaciéon de 115 postulantes de todo el pafs, que

han compartido y puesto en evidencia la forma en la cual estan mejorando sus procesos y gestién para volverse cada

vez mas competitivos en un mundo cambiante.

Ese ano, la participacién la premio en cada categorfa ha sido la siguiente (Ministerio de Desarrollo Productivo,
2014):

* Categoria Micro y Pequefia Empresa = 70 participantes (61%)
* Categorfa Innovacién = 33 participantes (29%)
* Categoria Medianas y Grandes Empresas = 9 participantes (8%)

* Categoria Empresas Publicas = 3 Participantes (2%)
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Tabla 5

Premio Boliviano a la Excelencia

Categoria

Unidades

Productivas
Micro y

Pequenas

Personas

Innovacién
Productiva

Unidades
Productivas
Medianas y

Grandes

Unidades
Productivas
Publicas

Organiza-

Bolivia ©'°N
Limpia

Empren-
dimiento

Organi-
zaciones

Premio

(@](e)
Plata

Bronce

(@](¢)
Plata

Bronce
(@](¢)
Plata

Bronce

(@](e)
Plata
Bronce
(@](e)
Plata
Bronce

2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
Apicola del Andes Colchones ) Industrias Tecnologia
Bosque Trépico Confext | resortin AguaRica | tecnodim | Calzado

Industrias Modas Modas Nutritivo y . )
Saya Beer Maijorata Algheda Algheda Natural Tejido Suri
Café Maderera Tejido Moda Creaciones
Munaipata | Paradise Alpaca Suri Chacoca Boliviana Paola
G. Arce |Jose Huanca| Jose Huanca | P. Lopez C. Condori C. Mamani
L. Condori |Franz Bemnal | Marco Rocha | Jose Huanca R . Quispe Odén Lopez
R . Quispe |Luis Condori | Luis Condori O. Clemente
Cimco Coronilla Los Verdes Andean Litio Boliviano Unilever
Valley
Proimpa , Alimentos ;
Sucre Eminloga | pgimag Verge | ©voprot Emi Cbba
P roimpa Juridica . . Banco Des
Coba Bolivia | Liderquimbol Productivo
ENABOLCO Coronilla Lab. Crespal Eucdliptus
B ago Coronilla Eduardo Montecristo
Coronilla Siderurgica Andean Valley | Laboraforios
Acero Cofar
Spectrolab Y pfb Palmito Lacteosbol . L Palmito
Oruro Transporte E mapa Libertad Cochdbamba | MiTeleferico | o nop g
Lab. Ypfo | Metallrgica Insumos
EmMapa | sonta Cruz de Vinto Shinahota Bofur
Acido Sulf. Palmito INsuMos
Eucaliptus Libertad Shinahota B oftur Enauto
Lab. Cofar Empacar
Lab. Cofar
Innova Plast Eminlaga
Blogue Ecolog | Moda Bolivia
Mekatronika Reciclaje Elect

Fuente: Elaboracion Propia en base a resultados publicados anualmente. (Segunda version del Premio
Nacional a la Excelencia, 2014), Premio Nacional a la Excelencia, 2015), (14 unidades productivas e
innovadores son reconocidos, 2016), (Premio a la Excelencia, 2017), Premio Nacional a la Excelencia,

2019).
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Para postular al Premio Iberoamericano a la Calidad, acceden solo las organizaciones ganadoras de premios
nacionales o aquellas que han sido merecedoras de reconocimientos de calidad y excelencia en la gestién de prestigio
internacional.

Para que una empresa pueda representar a su pafs en esta premiacién, esta debe haber ganado el premio nacional en
la Categorfa 8 de Unidades Productivas Medianas y Grandes y debe ser invitada por la Fundacién Iberoamericana
para la Gestién de la Calidad.

En el afo 2014, por primera vez, Bolivia ha tenido la opcién de enviar un representante del pais para dicha premiacién
y esta responsabilidad ha recaido en la Empresa Constructora ENABOLCO como ganadora del premio de oro en
Bolivia, posteriormente, el afio 2015 se ha enviado a la empresa CORONILLA que habfa ganado el premio de plata
el afo anterior y el afo 2018 esta misma empresa ha representado a Bolivia en el premio internacional.

Cabe aclarar que la participacién de las empresas bolivianas en el Premio Iberoamericano a la Calidad ha sido
positiva, ya que en su primera participacién la Empresa ENABOLCO ha obtenido un 4to puesto en su categoria, la
Empresa CORONILLA ha obtenido un 3er puesto y en su siguiente participacién un 2do puesto.

RESULTADOS

Pese a que anualmente se tiene empresas ganadoras del premio en diferentes categorias, se puede apreciar que la
mayor participacién se encuentra en la categoria de “micro y pequeiias empresas” y en la de “proyectos de innovacién”.
Las empresas medianas y grandes representan un porcentaje minimo de participacién, siendo esta una categorfa
muy importante, porque la ganadora de la misma es la que representa a Bolivia en el Premio Iberoamericano.

El hecho de que en Bolivia exista un Modelo de Excelencia y una premiaciéon al respecto, no significa que las
empresas estén comprometidas con esta iniciativa, lo cual se puede ver en la cantidad de empresas capacitadas y la
poca participaciéon de empresas medianas y grandes en la premiacién.

La falta de participaciéon de nuevas empresas se puede apreciar en la repeticién de los ganadores en diferentes
afios de todas las categorfas, asf como la presencia de solo 2 empresas que han representado a Bolivia en el Premio
Iberoamericano.

Cabe recordar que las “micro y pequefas empresas”, asf como la “innovacién productiva”, participan en base a otros
modelos menos exigentes y no se involucran con el Modelo Boliviano de Excelencia.

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En términos generales, se puede concluir que el Modelo Boliviano de Excelencia aun no cuenta con un apoyo pleno
por parte de las empresas privadas del pafs, principalmente debido a la falta de divulgacién del modelo entre las
empresas Bolivia, as{ como también porque el mismo se encuentra orientado hacia el “Vivir Bien” promovido por
el gobierno del expresidente Evo Morales (2006 - 2019) durante los Gltimos afios, hecho que no se ha consensuado
con las instituciones y empresas privadas al momento de su elaboracién, y dichas empresas no comparten este
lineamiento que les ha sido impuesto, ya que no se prioriza el crecimiento de las empresas, sino que mayormente
se hace hincapié en los beneficios de los aspectos sociales y los principios ancestrales de las culturas de la regién,
restando importancia a los aspectos referidos a la supervivencia de las empresas.
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El método de gobierno del expresidente Evo Morales, principalmente se ha basado en la aplicacién de medidas
dirigidas al beneficio de las clases populares, ejerciendo presién sobre las empresas privadas legalmente establecidas,
medidas tales como: la imposicién a las empresas privadas del pago de dos aguinaldos (independiente del estado
financiero de las empresas), la presién impositiva sobre las empresas legalmente establecidas (a diferencia de la
proliferacién del comercio informal muy poco controlado), la creacién de empresas subvencionadas por el estado
(que hacian competencia en el mercado interno a la empresa privada nacional), etc. Medidas que, han llevado al
distanciamiento de las empresas privadas con las iniciativas planteadas por el gobierno.

Todos estos puntos han generado que los sectores privados o empresariales no estén interesados en la aplicacién del
Modelo Boliviano de Excelencia, pese a los beneficios que esto puede traer a sus organizaciones.

No obstante, pese al poco apoyo que se le ha dado, el Modelo Boliviano de Excelencia sirve como punto de partida
y referente nacional para direccionar la gestién de la empresa hacia la excelencia, y para realizar esto, es muy
importante que las empresas cuenten con una estrategia definida para la implementacién del modelo, con recursos
financieros, técnicos y administrativos que dirijan sus esfuerzos para poder aplicarla, basdndose en la bisqueda de
intereses comunes donde prevalezca el beneficio para todos los grupos de interés.

El presente ensayo muestra los resultados preliminares en funcién al andlisis de la informacién estadistica de
conocimiento publico, no obstante, es importante que se hagan estudios estadisticos precisos, para analizar de manera
mas profunda el nivel de aceptacién de las empresas sobre el Modelo Boliviano, asi como la participacién empresarial
en el premio a la excelencia y la participacién de Bolivia en el premio iberoamericano, ya que estos resultados son
importantes para mejorar la competitividad de las empresas medianas y grandes en Bolivia, que no solo son uno
de los pilares fundamentales de la economia nacional, sino que también, a lo largo del tiempo, trasladaran sus
exigencias a las micro y pequefias empresas del pafs.

Siendo que Bolivia cuenta con un modelo como herramienta de gestién que puede generar mejoras en las
organizaciones, esta no se la estd utilizando, por lo tanto, es importante que, para realizar un estudio més profundo
se tomen las previsiones necesarias para contar con una transparencia de informacién y una rigurosidad técnica y
politica suficiente para garantizar resultados precisos que nos ayuden al anélisis y biisqueda de soluciones.

Tomando en consideracién lo anterior, una recomendacién que se deriva del andlisis realizado es definir
estratos de participacién, es decir analizar de manera diferente la participacién de las empresas en cada una de
las categorfas, promoviendo que exista la participacion de los principales actores, tales como: los participantes
(MYPES, PYMES, Empresas Publicas, etc.), las asociaciones organizadas (Federacién de Empresarios, Camara de
Industria, Cdmara de Comercio, Sociedad de Ingenieros, etc.), las unidades académicas (Universidades, Institutos
Técnicos, etc.) y el Gobierno, donde se discutan temas de alcance nacional que puedan tener un impacto directo en
crecimiento de las empresas, con el objeto de generar las modificaciones correspondientes al Modelo, que sirvan para
impulsar una gestién mas eficiente que repercuta en el beneficio de las empresas y por ende, del estado.

De igual manera es importante que existan foros de discusiéon y analisis de los grupos de interés que actiian en
las empresas (proveedores, clientes, trabajadores, socios, sociedad, gobierno, etc.) para escuchar sus necesidades
y expectativas, estableciendo mecanismos de consulta necesarios para que estos grupos puedan identificar las
deficiencias del modelo que ayuden a la elaboracién y aplicacién de un nuevo Modelo de Excelencia mejorado en
Bolivia, que garantice que las empresas se interesen en su aplicacion.
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Bolivia no puede conformarse solo con tener un Modelo de Excelencia y una premiacién, es importante analizar lo
que ha estado ocurriendo a lo largo de los tltimos 7 afios y que esta informacién sirva para tomar decisiones que
direccionen a la mejora del Modelo, con el fin principal de que las empresas lo apliquen y el Modelo cumpla con los
objetivos para los cuales ha sido elaborado, la mejora continua, dirigida hacia la excelencia de las empresas a nivel
nacional.
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RESUMEN

En muchos paises del mundo existe la necesidad de impulsar
y apoyar el emprendedurismo como alternativa para alcanzar
el bienestar de sus pueblos. Al respecto, la Universidad
Auténoma del Estado de Hidalgo (UAEH) ha promovido el
fomento y apoyo a estudiantes y publico en general para que
generen sus propias empresas. Por otra parte, LLa Universidad
Estatal a Distancia (UNED) ha jugado un papel importante
en el apoyo del emprendimiento en las distintas regiones
de Costa Rica. Una serie de buenas practicas de la UAEH
podrian ser adaptadas por la UNED para establecer un nuevo
modelo de apoyo al emprendimiento.

ABSTRACT

In many countries around the world, the support and
encouragement of entrepreneurship are seen as an alternative
for the development of their communities. In this regard,
the Autonomous University of Hidalgo State (UAEH) has
promoted the support and development of students and
people in general to create their own businesses. On the other
hand, the Distance State University (UNED) has played an
important role in supporting entrepreneurship in the various
regions of Costa Rica. The UNED can adapt a series of best
practices from the UAEH in order to define a new model to
support entrepreneurship.

Fecha de aceptacién: 16 de setiembre de 2020

RESUME

Dans de nombreux pays du monde se manifeste la nécessité
d’'impulser et de soutenir I'entreprenariat comme alternative
pour parvenir au bien-étre des populations. A Cet égard,
I'Université Autonome de I'Etat d’Hidalgo (UAEH) a favorisé
d’encourager et de soutenir les étudiants et le public en
général afin qu'ils créent leurs propres entreprises. D’autre
part, I'Université d’Etat a Distance (UNED) a joué un role
important en donnant son appui a I'entreprenariat dans les
diverses régions du Costa Rica. Une série de bonnes pratiques
de 'UAEH pourraient étre adaptées par 'UNED pour établir
un nouveau modéle de soutien a 'entreprenariat.

RESUMO

Em muitos paises do mundo existe a necessidade de
impulsionar e apoiar o empreendedorismo como alternativa
para alcancar o bem-estar de seus povos. Diante disto, a
Universidad Auténoma del Estado de Hidalgo (UAEH)
tem promovido a promog¢do e o apoio aos estudantes e
ao publico em geral, para que constituam suas préprias
empresas. Por outro lado, a Universidad Estatal a Distancia
(UNED) tem desempenhado um papel importante no apoio
ao empreendedorismo nas diferentes regioes da Costa Rica.
Uma série de boas praticas dos UAEH poderiam ser adaptadas
pela UNED para estabelecer um novo modelo de apoio ao
empreendedorismo.
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INTRODUCCION

Emprendimiento viene del término francés “entrepreneur” y se refiere principalmente al hecho de estar listos
para tomar decisiones o iniciar algo nuevo. Esta palabra caracteriza a la persona emprendedora en un estado
permanente de innovacién, con alta motivacién y compromiso por una tarea especifica (Rodriguez, 2009). Los libros
de administracién la definen como la capacidad de iniciar y operar nuevas empresas con éxito (Mintzberg et al.,
1999, como se cité en Rodriguez, 2009). Por otra parte, relacionado a este término, estd el vocablo Incubadora el
cual la Asociacién Nacional de Entidades Promotoras de Emprendimientos Innovadores de Brasil lo define como
una organizacién que promueve el desarrollo de emprendimientos con altos componentes de innovacién. Una
incubadora buscard guiar el proceso de desarrollo de ideas innovadoras a través de la facilitacién de infraestructura
y soporte gerencial, para as{ convertir dichas ideas en empresas exitosas (Bobeda et al., 2015).

La Politica de Fomento al Emprendimiento de Costa Rica (2014-2018), propuesta por su Ministerio de Economia,
Industria y Comercio (MEIC), sefiala la existencia de varias fuerzas de cambio que llevan a plantear la necesidad
de analizar la situacién socio-econémica y promover el emprendimiento para el crecimiento del pafs. Una de estas
fuerzas plantea que las politicas de emprendimiento deben impulsar la creaciéon de nuevos proyectos y empresas al
alcance de cualquier persona, sin importar su situacién socio-econdmica, esto con el objetivo de generar empleo
y nuevos ingresos; la segunda fuerza evidencia que el emprendimiento social debe visualizarse para fomentar la
implementacion de proyectos que buscan resolver problemas sociales y ambientales que afectan a un gran nimero
de personas y que generalmente deberfan ser resueltos por el Estado.

Finalmente, hay otra fuerza que muestra como la innovacién y las tecnologias han permitido la creacién de nuevos
productos y servicios en beneficio de emprendimiento (MEIC, 2014). Es importante sefialar que para Audretsch y
Reilbach; Aloulou y Aloulou; Wennekers, van Stel, Thurik y Reynolds (citados en Sinchez, Zerén y De La Garza,
2017) las naciones deben apoyar la creaciéon de nuevas empresas con la finalidad de hacer frente a cambios en el
entorno y mantener asf su estabilidad macroeconémica.

En la Figura 1 se pueden observar a los actores del Ecosistema de Emprendimiento de Costa Rica agrupados por
afinidad de la siguiente forma: Gobierno, Banca, Consejo Nacional de Emprendimiento, Red Nacional de Incubadores
y Capacitadores, esto segin lo indicado en la Politica de Fomento al Emprendimiento de Costa Rica (2014-2018).
En el primer grupo, Gobierno, se encuentra como ente rector del area el MEIC, adicionalmente se pueden mencionar
a otros ministerios e institutos que son sus socios claves en el fomento del emprendimiento, entre dichos ministerios
e institutos se encuentran: el Ministerio de Ciencia, Tecnologia y Telecomunicaciones (MICITT), el Ministerio de
Comercio Exterior (COMEX), la promotora de Comercio Exterior (Procomer), el Ministerio de Educacién Publica
(MEP), el Instituto Nacional de Aprendizaje (INA), el Instituto Nacional de la Mujer y el Instituto Mixto de Ayuda
Social (IMAS) (MEIC, 2014).

El grupo Banca incluye a todas aquellas instituciones que cuentan con recursos financieros para apoyar el
emprendimiento, tal es el caso del Sistema de Banca para el Desarrollo (SBD), del Banco Nacional de Costa Rica con
el programa BN Desarrollo, el Banco Popular y Desarrollo Comunal como administrador del Fondo Especial para
el Desarrollo de la Micros, Pequenas y Medianas Empresas (BP FODEMIPYME) y las Microfinancieras (MEIC,
2014).

Por otra parte, el Consejo Nacional de Emprendimiento esta integrado principalmente por instituciones publicas,
privadas y la academia cuya funcién es promover, fomentar, coordinar, articular e implementar programas para
fomentar el emprendimiento. Adicionalmente, existe la Red Nacional de Incubadoras, tanto privadas como de
universidades ptblicas dénde se brinda apoyo a emprendedores con el objetivo de crear y propiciar nuevas
oportunidades de negocios. Finalmente, hay un grupo importante de instituciones que forman, capacitan y educan
en el tema del emprendimiento, entre dichas instituciones tenemos las universidades costarricenses y la Fundacién
Comisién Asesora en Alta Tecnologia (CAATEC) (MEIC, 2014)
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Figura 1

Ecosisterna de Emprendimiento de Costa Rica
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Fuente: elaboracién propia con datos de la Politica de Fomento al Emprendimiento
de Costa Rica (2014-2018) del Ministerio de Economia, Industria y Comercio.

ElMinisterio de Economfa, Industria y Comercio (MEIC) y el Instituto Nacional de Aprendizaje (INA) en colaboracién
con las instituciones que forman parte de la Red de Apoyo a las Pequefias y Medianas Empresas (PYME) en Costa
Rica definen a una incubadora como la organizacién que acompana el establecimiento de nuevas empresas, ademads,
posee la infraestructura necesaria para facilitar dicho acompafiamiento y una figura juridica que norma su accionar
(INA y MEIC, 2017); similar a esto, Pefia-Vinces et al. (2011) definen a la incubadora como un programa que tiene
como finalidad facilitar el surgimiento de emprendimientos tradicionales o de base tecnoldgica; en general, ofrecen
los recursos necesarios para que dichos emprendimientos cumplan sus objetivos y logren convertirse en empresas
s6lidas y fuertes. Para Andrade Jinior (2012) el rol de una incubadora es realizar los esfuerzos necesarios para que
pequenas empresas tecnoldgicas, logren perdurar en el tiempo luego de su instalacién inicial, brindando soporte en
lo que se refiere a las acciones administrativas, tecnolégicas y de comercializacién.

Segin la Estrategia Nacional de Empleo y Producciéon (2014-2018) del Gobierno de Costa Rica, en el 2012 el
Parque Industria estuvo conformado por 48981 empresas de las cuales el 95% correspondieron a PYME. El 77% de
la cuales pertenecen a los sectores del comercio, industria, servicio y tecnologias de informacién. Por otra parte, el
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comportamiento desagradado por regiones varfa enormemente de la Regién Central en donde se concentran el 81%
de las PYME, mientras que en las otras regiones del pafs la concentracién PYME es muy baja, en la Regién Caribe
con un 3% y un 4% en cada una de las Regiones Brunca, Chorotega, Huetar Norte y Pacifico Central (Presidencia de
la Republica de Costa Rica, MTSS y MEIC, 2014).

Por otra parte, en la Estrategia Nacional de Empleo y Produccion (2014-2018) se indica que la creacién y la calidad
de empleo afecta principalmente a mujeres y jévenes, asi como a los territorios costeros y zonas rurales de menor
desarrollo relativo. Por ejemplo, en el 2013 la tasa de desempleo de las mujeres fue de 10.8%, en contraposicién de
la tasa para los hombres que fue de 7%. En ese mismo afo, el desempleo para los mas jévenes (15 a 25 anos) fue
de 18.5%, mientras que para otro grupo de més edad (26-35 afos) fue de 8.4%. Adicionalmente, también el 2013,
las regiones Caribe, Chorotega y Brunca presentaron tasas de desempleo de cerca de 11%, mientras que la regién
Central present6 una tasa de 7.7% (Presidencia de la Reptblica de Costa Rica, MTSS y MEIC, 2014).

Como se detallard més adelante, la Universidad Estatal a Distancia (UNED) de Costa Rica ha incursionado en
multiples iniciativas de apoyo al emprendimiento; sin embargo, no cuenta con un modelo de incubacién UNED. Por
otra parte, dentro de la coyuntura nacional descrita anteriormente, se plantea la necesidad de que la UNED conozca
que hacen otras universidades para fomentar el emprendimiento y la incubacién. Por tal motivo, el encargado
de la Unidad de Enlace Universidad Sector Externa de la Direccién de Internacionalizacién Cooperacién de la
UNED realizé una pasantia a la Universidad Auténoma del Estado de Hidalgo (UAEH) con el propésito de conocer
el sistema de incubacién de dicha institucién el cual tiene el objetivo de obtener informacién relevante para el
establecimiento de un modelo de incubacién y dinamizacién del emprendimiento en la UNED.

Figura 2

Fases de Pre-Incubacion, Incubacion y Post-Incubaciéon del Modelo de
Incubacion del Centro Incubador de Empresas de la Universidad
Autébnoma del Estado de Hidalgo

Post-
Pre-Incubacion Incubacioén

Fuente: elaboracién propia con datos de la Politica de Fomento al Emprendimiento de
Costa Rica (2014-2018) del Ministerio de Economia, Industria y Comercio.

Revista Nacional de Administraciéon. Volumen 11(2), 123- 131 Diciembre, 2020.

Revista Nacional

DE ADMINISTRACION

Los proyectos en la segunda fase de Incubacién entran en un proceso donde se le brinda el soporte necesario para
aplicar el plan de negocios e iniciar las operaciones de la nueva empresa. Es importante mencionar que los proyectos
a los cuales se les asesore para optar por recursos financieros, que provienen de concursos a distintos fondos del
Estado o de organismos que financian el sector, firman un contrato para reintegrar a la UAEH 5% de los fondos
obtenidos (Rabling D., comunicacién personal, 20 de junio de 2016).

Finalmente, la tercera fase de Post-Incubacién brinda acompanamiento a las empresas incubadas con el objetivo
de garantizar la consolidacién de estas a lo largo del tiempo, en esta fase se promueve la actualizacién del plan de
negocios y el intercambio de experiencias con emprendedores exitosos. Esta tiltima fase tendra un costo de un 3% de
las ganancias anuales de la empresa una vez alcanzado el punto de equilibrio, dicho dinero ingresa a la universidad
como donacién y se puede deducir de los impuestos que debe pagar la empresa incubada al gobierno (Rabling D.,
comunicacién personal, 20 de junio de 2016).

Para implementar el Modelo Institucional de Incubacién (Figura 2), el CIE cuenta con una Incubadora de Base
Intermedia que opera en el Campus Central de la UAEH en la Cuidad de Pachuca, este modelo utilizado en el Campus
Central ha sido replicado a ocho Escuelas Superiores (sedes regionales) de la UAEH; asi como a los Institutos de
Artes y de Ciencias Agropecuarias de la Universidad y a la Fundacién Hidalguense para personas con capacidades
diferentes, esto ha permitido potenciar el nimero de solicitud de asesorfas para incubar empresas. Estas réplicas o
clones de la Incubadora de Base Intermedia cuentan con 1 o 2 funcionarios por sede, los cudles extra a sus funciones,
son capacitados por el CIE en todo lo referente a los procesos del Modelo Institucional de Incubacién, esto con el
objetivo de que puedan liderar en las Escuelas Superiores e Institutos el proceso de incubaciéon de nuevas empresas
(Rabling D., comunicacién personal, 20 de junio de 2016).

Por otra parte, el Centro Incubador de Empresas realiza tres talleres al afio para buscar proyectos emprendedores
productivos en donde se capacitan en elaboracién de plan de negocios cerca de 90 proyectos. En las Escuelas
Superiores e Institutos se realiza un taller por afno en el cual se capacitan en promedio 10 proyectos, por tanto, se
llegan a asesorar cerca de 200 proyectos por afio en el estado de Hidalgo. Adicionalmente, el proceso de incubacion
de empresas dentro de la UAEH ha obtenido gran relevancia, debido a que el Gobierno del Estado de Hidalgo ha
establecido este proceso como requisito para aplicar a fondos del Estado para apoyar el emprendimiento, obligando
al emprendedor a sumarse al proceso de incubacién (Rabling D., comunicacién personal, 20 de junio de 2016).

Dentro de la estrategia para promover el proceso de incubacién, tanto en el Centro Incubador de Empresas como en
las Escuelas Superiores e Institutos de la Universidad, se utilizan una serie de recursos para alcanzar sus objetivos,
primero es importante mencionar que dichas actividades se hacen con el apoyo de estudiantes, principalmente aquellos
que hacen sus tesis o su servicio social, requisitos que deben cumplir en sus programas de estudio. Cémo segunda
practica a los consultores que participan en los talleres o dan acompaiiamiento en la incubacién de los proyectos,
se les paga con recursos que obtiene el Centro Incubador; sin embargo, cabe mencionar que en algunos casos su
colaboracién es voluntaria y muchos profesionales jévenes la utilizan como plataforma para adquirir experiencia en
sus 4reas profesionales (Rabling D., comunicacién personal, 20 de junio de 2016).

El Centro Incubador de Empresas busca también fortalecer la cultura en materia de Propiedad Intelectual en
emprendedores, alumnos e investigadores de la Universidad, de las Escuelas Superior (sedes regionales) e Institutos.
Para lograr este objetivo se cuenta con una persona encargada de tépicos tales como: propiedad industrial y registro
de marcas, quién como parte del proceso de incubacién asesora sobre las gestiones necesarias para garantizar la
proteccién de los derechos de autor y el registro de marcas de los proyectos incubados (Reyes L.L., comunicacién
personal, 20 de junio de 2016).

Propuesta Incubadora UNED

La Universidad Estatal a Distancia (UNED) inicia sus actividades bajo el amparo de la Ley de Creacion No. 6044
aprobada por la Asamblea Legislativa de Costa Rica y publica en el periddico oficial la Gaceta el 12 de marzo de
1977. Su misidén es ofrecer educacién a todos los sectores de la poblacién, especialmente a aquellos que por razones
econdmicas, sociales, geograficas, culturales, etarias, de discapacidad o de género requieren oportunidades para una
insercion real y equitativa en la sociedad.
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La UNED ha desarrollado su propio modelo pedagégico de educacién a distancia, con el cual busca alcanzar su
mision, en €l se concretiza el proceso de aprender y ensafar a distancia, precisando y orientando la estructuracién y
presentacién de los contenidos de formacién, la facilitacién y evaluacién de los aprendizajes, asi como las formas de
apoyo y servicio que hagan posible la existencia y funcionamiento de dicho modelo (Consejo Universitario UNED,
2005). Complementariamente a esto, siempre con el objetivo de alcanzar su misién, la UNED se ha extendido por todo
el territorio costarricense a través de sus 36 Centros Universitarios o sedes (Figura 3), asi como con la utilizacién de
una plataforma en linea y de recursos tecnolégicos para materializar dicho modelo. La infraestructura y el modelo
pedagdgico en la UNED son recursos claves con los que cuenta la institucién para llevar a cabo capacitaciéon y
asesoramiento a emprendimientos en las distintas regiones del pafs.

Figura 3

Distribucion de los Centros Universitarios de la Universidad Estatal a Distancia
a lo Largo de Todo el Territorio Nacional en Costa Rica.
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En materia de emprededurismo, la UNED cuenta con amplia experiencia relacionada con la capacitacion y el fomento
de emprendimientos, en el 2005 el Observatorio de MIPYMES nace para llevar informacién y conocimiento sobre la
gestién empresarial a las micro, pequefias y medianas empresas (MIPYMES). Otros ejemplos de ello son proyectos
tales como Empléate, una iniciativa del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social (MTSS) con apoyo de instituciones
ptiblicas como la UNED en dénde se facilitaron procesos educativos para impulsar y promover el empleo de los
J6venes de las distintas regiones del pafs, en particular, la Escuela de Ciencias en Administracién (ECA) de la UNED
impartié el curso “Emprendedurismo” que tuvo como objetivo promover el desarrollo empresarial y facilitar de
herramientas a pequefios y medianos empresarios (Kcuno, 2015).

Emprende Rural es otro proyecto que ha impulsado la UNED, con éste se busca el fomento del emprendedurismo y el
desarrollo micro-empresarial en el espacio rural, este proyecto busca a mediano plazo el desarrollo e implementacién
de una estrategia educativa orientada a favorecer en las personas el desarrollo integral, la empleabilidad y la
generacion de ingresos, as{ como instalar un consultorio empresarial para el micro-empresario que desee consultar
un tema del que requiere accién inmediata para el mejoramiento de su microempresa (Ramirez, 2016).

El Programa de Desarrollo Gerencial de la Direccién de Extensién, la Escuela de Ciencias en Administracién (ECA)
y la Escuela de Ciencias Exactas y Naturales (ECEN) son las dependencias académicas dentro de la UNED, con
mayor experiencia y trayectoria en capacitacién, asesorfa y fomento del emprendimiento dentro de la institucién. En
los ultimos afios la ECA ha organizado un evento al afio llamado “Jornadas Emprededoras” que busca desarrollar
ambientes amigables para impulsar ideas innovadoras de emprendedurismo (Kcuno, 2017); recientemente, la ECEN
incorpora dentro de su quehacer el desarrollo de capacitaciones en el tema del emprendimiento, esto mediante la
organizacién del primer Seminario de Actualizacién Profesional de la carrera de Manejo de Recursos Naturales en
el Centro Universitario de Nicoya el cual tuvo entre sus objetivos desarrollar actividades practicas y teéricas en
emprendedurismo, aplicados al manejo de recursos naturales y su integracién con la actualizacién profesional de los
estudiantes (Kcuno, 2017).

En esta misma linea, la ECEN también organizé en mayo del 2018 el primer Encuentro de Agroemprendedores
que buscé abrir un espacio para que estudiantes, tutores, graduados y productores expusieran sus experiencias
emprendedoras (Ramirez, 2018).

A mediados del 2015 se establece la Red UNED Emprende que busca la articulacién institucional de todas las
iniciativas en materia de emprendimiento en la UNED (Ramirez, 2015). Dicha Red tiene como objetivo potenciar
los emprendimientos e innovacién social desde la Universidad Estatal a Distancia, con una perspectiva creativa,
responsable y ambientalmente sustentable que favorezca a la mayor cantidad de personas y comunidades, asi como
la generaciéon de conocimiento. Finalmente, en el 2016 con el establecimiento del Centro de Apoyo a la Tecnologia
y la Innovaciéon (CATI) en la Direcciéon de Internacionalizaciéon y Cooperacién de la UNED, se complementa la
capacitacién a emprendedores en materia de propiedad intelectual, esto mediante la promocién de informacién sobre
la creacion, proteccion, titularidad y gestién de los derechos propiedad intelectual y el fomento del emprendedurismo
local a través de la asesorfa para el acceso a informacién legal y técnica en materia de nuevas tecnologias.

Todas las experiencias presentadas anteriormente muestran una serie de esfuerzos aislados en materia de
emprendimiento los cuales deben articularse y sistematizarse para lograr un mayor impacto sobre la poblacién
estudiantil y la poblacion en general de las regiones en donde tiene presencia la UNED y en donde ha incursionado
en apoyo al emprendimiento.

CONCLUSIONES

En la Politica de Fomento al Emprendimiento de Costa Rica (2014-2018) se sefial6 la necesidad de analizar la
situacién socio-econémica y promover el emprendimiento para el crecimiento del pais. Esto complementado con
la informacién que brinda la Estrategia Nacional de Empleo y Produccién (2014-2018), en la cual se indica que
las Regiones Caribe, Brunca, Chorotega, Huetar Norte y Pacifico Central son la regiones en dénde hay una menor
concentraciéon de PYME y el mayor desempleo del pais; ademds de lo establecido en la misién de la UNED, que indica
que la institucién promoverd en las poblaciones més vulnerables una insercién real y equitativa en la sociedad; no
obstante, hacen evidente la fortaleza que tiene la UNED en conocimiento, presencia en todo el pafs, infraestructura
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y recursos para valorar la factibilidad de desarrollar y probar un Modelo Incubador Regional en la UNED.

A partir del andlisis anterior se plantea la necesidad de disefar, en forma colaborativa con los expertos y actores
interesados en el tema de emprendimiento, una propuesta del proceso de incubacién para la UNED la cual deber4 ir
de la mano con la misién y visién de la Universidad.

El modelo de incubacién regional que se proponga debera tomar en cuenta las siguientes consideraciones:

* Desarrollar el modelo de incubacién de acuerdo con las particularidades del sector empresarial de cada
region, as{ como la definicién de la malla curricular respectiva para capacitar a los emprendedores y la
determinacion de los recursos académicos, administrativos y financieros con que se contarfa y los que habrifa
que buscar.

* Establecer alianzas con socios regionales o nacionales, para obtener recursos con el fin de financiar los
procesos de incubacién, tales como podrian ser la Junta de Desarrollo Regional de la Zona Sur (Judesur),
Instituto de Desarrollo Rural (Inder), el Sistema de Banca para el Desarrollo, los Gobiernos Locales, entre
otros.

* Los estudiantes que deben realizar sus Trabajos Finales de Graduacién podrian ser un recurso muy
valioso para facilitar los procesos de incubacién.

* La Fundacién de la Universidad Estatal a Distancia para el desarrollo y promocién de la educacién a
distancia (FUNDEPREDI) podria utilizarse para la gestién de los recursos necesarios en el proceso de
incubacioén.

* El modelo incubador se podria iniciar en alguna de las regiones donde la UNED tiene presencia, estas
regiones son: Central, Brunca, Huetar Atldntica, Huetar Central, Chorotega y Pacifico Central, definiendo
en cual de los centros universitarios que conforman cada region, serfa més estratégico que esté la incubadora
regional. Esto serfa una prueba piloto para poner en funcionamiento la incubadora. Dependiendo de su
éxito, el modelo de incubacién podria clonarse a las otras regiones del pafs.

* Compromiso de la academia y la administracion de asignar tiempo a sus docentes para asesorfa técnica a
los proyectos.

* El Centro de Apoyo a la Tecnologia y la Innovacién (CATI) de la Direcciéon de Internacionalizacién y
Cooperacién de la UNED apoyaria a la incubadora en materia de propiedad intelectual, especificamente en
las areas de registros de marcas, modelos de utilidad, disefios industriales, patentes y secretos industriales.
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RESUMEN

La innovacion es un factor estratégico del desarrollo
econdémico, social y cultural del pafs que quiera alcanzar altos
niveles de crecimiento y bienestar para su poblacion.

El Pafs Vasco hace mas de 20 afos viene gestando un
modelo de innovacién con actores del ecosistema mediante la
Estrategia de Especializacién Inteligente, que lo convierte en
referente europeo y polo de innovacién.

La puesta en marcha de estrategias “inteligentes”, conlleva
agendas integradas de transformacién econémica territorial,
apoyo politico e inversiones para el desarrollo a través de
centros tecnoldgicos, de investigacién, unidades I+D, cltsteres
estratégicos y universidades como actores clave generadores
de conocimiento

ABSTRACT

Innovation is a strategic factor in the economic, social and
cultural development of the country aiming at reaching high
levels of growth and well-being for its population.

For over 20 years the Basque Country has been developing
an innovation model with ecosystem stakeholders through
the Smart Specialization Strategy, which makes it a European
reference and an innovation hub.

The implementation of the “smart” strategies involves
integrated agendas for territorial economic transformation,
political support and investments for development through
technological and research centers, R&D units, strategic
clusters and universities as key actors generating knowledge

Fecha de aceptacién: 11 de agosto de 2020

RESUME

L’innovation est un facteur stratégique de développement
économique, social et culturel du pays qui vise a atteindre de
hauts niveaux de croissance et de bien-étre pour sa population.
Depuis plus de 20 ans, le pays basque est engagé dans un
modele d’innovation avec des acteurs de I'écosystéme au
moyen de la Stratégie de la Spécialisation Intelligente, ce qui
en fait une référence européenne et un pdle d’innovation.

La mise en marche de stratégies “intelligentes” implique des
agendas intégrés de transformation économique, territoriale,
appui politique et des investissements pour le développement
a travers des centres technologiques, de recherche, des unités
I+D, des clusters stratégiques et des universités comme
acteurs clés pour générer des connaissances

RESUMO

A inovagdo ¢ um fator estratégico do desenvolvimento
econdmico, social e cultural do pafs que queira atingir altos
niveis de crescimento e bem-estar para a sua populagio.

O Pafs Vasco, ha mais de 20 anos, vem gestando um modelo
de inovagio com atores do ecossistema mediante a Estratégia
de Especializagdo Inteligente, o que o torna um referente
europeu e pélo de inovagao.

A implementagdo de estratégias “inteligentes”, conleva
agendas integradas de transformagdo econdémica territorial,
apoio politico e investimentos para o desenvolvimento através
de centros tecnolégicos, de investigacdo, unidades I + D, de
clisteres estratégicos e universidades como atores chave
geradoras de conhecimento
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ECONOMIQUE,
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S
Especidlizacion inteligente: una estrateqia posible para Costa Rica

INTRODUCCION

Nexo-Universidad Sector Socio Productivo es una Subcomision interuniversitaria del Consejo Nacional de Rectores
(CONARE) que promueve la articulacion entre las cinco universidades publicas costarricenses y los sectores socio-
productivos, esto mediante la vinculacién externa y transferencia de conocimiento, con el fin de coadyuvar en el
fortalecimiento de las capacidades del ecosistema costarricense de ciencia y tecnologia para la innovacién.

Durante més de 25 afios esta subcomision ha realizado diversas actividades con actores de la triple hélice y, mas
recientemente, ha trabajado en la promocién del concepto de quintuple hélice con el fin de promover la divulgacién
y vinculacién del quehacer de las universidades.

Conocer y estudiar modelos de innovacién de zonas exitosas es una estrategia que ha sido de vital importancia para
la subcomisién. Para esto, se plante6 conocer la experiencia del Pais Vasco (Euskadi) en Espafia, con el fin de analizar
su modelo como polo de innovacién de desarrollo econémico, social y cultural y donde se visitaron su agencia
de innovaciéon “Innobasque”, las universidades de la regién, los centros de investigacién y otras organizaciones
relacionadas con el tema, de tal forma que su andlisis y conclusiones puedan servir de base para promover un
aumento en la innovacién en Costa Rica.

METODOLOGIA

El tema de Especializacién Inteligente es introducido a la Subcomisién Nexo-Universidad Sector Socio Productivo
del CONARE por parte de la Vicerrectorfa de Investigacién de la Universidad Estatal a Distancia (UNED) en
el afio 2017. Para ahondar en la temdtica, en ese mismo afio, se realiza un taller que la Subcomisién denomina
“Especializacién Inteligente: Costa Rica hacia un polo de innovacién” con el fin de generar mayor conocimiento en
este campo entre los miembros del ecosistema pafs.

Taller de especializacion inteligente

Se desarroll6 un taller en San José, en las instalaciones de la UNED, con presentaciones de expertos sobre
competitividad territorial y especializaciéon inteligente, seguido del desarrollo de actividades con los participantes
que permitieron plantear los entornos tedricos en razén de lo expuesto en las charlas y punto de partida para
determinar preliminarmente el potencial de las regiones de nuestro pafs.

Los expertos que desarrollaron las conferencias fueron el Dr. Juan Carlos Montoya Castro de la Organizacién
de los Estados Americanos (OEA), Especialista en Competitividad, Innovaciéon y Tecnologia, quien traté el tema
“Competitividad Territorial en las Américas, Red Interamericana de Competitividad (RIAC)” y el Dr. José Maria
Villate Blanco, Director Ejecutivo de la Agencia Vasca de la Innovacién, quien presenté el tema “Experiencia de
Euskadi-Basque Country en el desarrollo de la Estrategia de Especializacién Inteligente”. Los participantes del
taller fueron investigadores de las universidades publicas, funcionarios del sector productivo, sector gobierno,
representantes de ministerios, cimaras de empresarios y de la Promotora de Comercio Exterior (PROCOMER),
entre otros.

Se organizaron mesas de trabajo y con la ayuda de una gufa metodolégica se desarrollaron los siguientes temas
(Campos, 2017):

1. La ubicacién en el mapa de cada regién del pais de aquellos puntos fuertes de actividad econémica o areas
de oportunidad segiin los participantes en el taller, asi como la forma de aprovechar los puntos destacados,
ademads, se sefial6 la valoracién sobre capacidades empresariales y cientifico-tecnolégicas.

2. Aportes para una estrategia de especializacién inteligente en Costa Rica en cinco ejes a saber: apoyo
mediante politicas e inversiones en las prioridades, retos y necesidades clave del pais o regién para el
desarrollo basado en el conocimiento; reconocimiento de los puntos fuertes, ventajas competitivas y
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potencial de excelencia de cada regién; fomento de la innovacién; estimulo de la inversién del sector privado
y convocatoria e involucramiento de la sociedad civil.

3. Identificacion de posibles sinergias para trabajo conjunto posterior al evento.

Pasantia

Con base en los resultados del taller de Especializacion Inteligente realizado en la UNED, se elaboré una propuesta
para la visita al Pafs Vasco con el objetivo de analizar su modelo como polo de desarrollo econémico, social y
cultural que permitiera la identificacién de elementos base para la elaboracién de propuestas que promuevan el
desarrollo de la innovacién en el ecosistema nacional con apoyo de la Subcomisién Nexo Universidad Sector Socio-
Productivo. Previo a la visita, se realiz6 el andlisis de documentos e informes relacionados con el tema la Estrategia
de Especializacién Inteligente que nutrié la elaboracion de la propuesta presentada a las autoridades con el fin de
llevar a cabo una observacién in situ sobre las précticas desarrolladas en el Pais Vasco en la tematica.

Durante la pasantfa, se siguié una metodologia de observacién participativa con entrevistas abiertas y visitas de
campo a las diferentes organizaciones incluidas en el cronograma. Estas visitas y entrevistas generaron datos
cualitativos sobre la metodologia de Research and Innovation Smart (RIS3) en la cual se basa el éxito del Pafs Vasco.

La agenda, compuesta de sesiones de trabajo con profesionales en diversos campos, la mayoria de ellos en el puesto
de mas alta jerarquia, permitié profundizar sobre la experiencia en la industria 4.0, cultura y politicas de innovacién,
innovacién social, economia circular, investigacién, internacionalizacién de la 1+D+i vasca, generacién de redes,
plataformas de innovacién y proyectos de cooperacién con el programa Horizonte 2020.

Conocer la Agencia Vasca de la Innovacién, Innobasque, asociacién privada sin dnimo de lucro, que cuenta con
lideres de los agentes cientifico-tecnolégicos, del tejido empresarial y social y de la administracién, fue el primer
objetivo. Funciona como asesor del gobierno vasco y constituye una potente plataforma publico-privada para la
transformacién socioeconémica de Euskadi, la cual aspira a ser el referente europeo en innovacién. Ademads de visitar
esta Agencia, se visitd y se entrevisté a autoridades de las universidades de Mondragén, Pais Vasco y Deusto y se
visit6 la Corporacién Tecnalia, el Parque Tecnolégico de Zamudio, el Euskampus y la IK4- Alianza de Investigacion.

RESULTADOS

Desarrollo de la Especializacién inteligente

En la era de la sociedad del conocimiento es cada vez mds relevante que los paises se enfoquen en el impulso de
sus sistemas nacionales de ciencia, tecnologfa e innovacién, ya que enfrentan entornos mas complejos y se requiere
encontrar soluciones innovadoras a las apremiantes necesidades de la sociedad frente a retos cada vez mas exigentes,
en un contexto donde los ciudadanos disponen de un acceso précticamente ilimitado e inmediato a la informacién
que promueven las innovaciones tecnolégicas desarrolladas en especial las telecomunicaciones y el internet. La
RIS3 ha sido propuesta por la Unién Europea y representd, en el afio 2014, un cambio profundo en sus politicas
de innovacién. Se basa en 15 afos de experiencia en el respaldo de las estrategias de innovacién en las regiones y
en el pensamiento econémico de primera linea por parte de las principales instituciones internacionales, como el
Banco Mundial, la Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Econémico (OCDE) y el Fondo Monetario
Internacional (FMI). Las zonas mas avanzadas ya se han implicado en ejercicios estratégicos similares, como lo
demuestra la iniciativa de Regiones por el Cambio Econémico o el Monitor de Innovacién Regional.

El Reglamento (UE) n° 1801/2013 del Parlamento Europeo y del Consejo del 17 de diciembre 2013 es una base
juridica que define la estrategia de especializacién inteligente, en la cual las estrategias de innovacién nacionales
o regionales definirdn prioridades para crear ventajas competitivas mediante el desarrollo y la adecuacién de los
puntos fuertes de la investigacién y la innovacion a las necesidades empresariales, a fin de abordar las oportunidades
emergentes y los avances del mercado de manera coherente y evitar, al mismo tiempo, la duplicacién y fragmentacion
de los esfuerzos. Una estrategia de especializacién inteligente puede incluirse en un marco politico estratégico
de investigacién e innovacién nacional o regional, o adoptar la forma de este. El desarrollo de las estrategias de
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especializacion inteligente debe implicar la participaciéon de las autoridades de gestion nacional o regional y de
partes interesadas, como universidades y otras instituciones de ensefianza superior, la industria y los interlocutores
sociales en el proceso de descubrimiento de emprendedores (Urkullu, 2014). La especializacién inteligente consiste
en aprovechar los puntos fuertes del ecosistema, las capacidades de investigacién y las ventajas competitivas, asf
como el potencial de excelencia, propias de esa region.

Para conseguir este escenario, se deben alinear las politicas econémicas e industriales, con las de innovacién, ciencia
y tecnologfa; es necesario concentrar los recursos disponibles para la generacién y explotacién del conocimiento
en el contexto regional, al servicio de un niimero concreto de prioridades vinculadas a las fortalezas y ventajas
competitivas, en materia de generacién y explotacién econémica del conocimiento y provocar una orientacién del
tejido productivo hacia una senda de desarrollo econémico.

Taller de especializacién inteligente (UNED)

El taller tenfa como objetivo principal conocer el expertise de los distintos participantes desde sus areas de trabajo
y sondear posibilidades de apoyo para el futuro ademas de dar a conocer la temdtica de especializaciéon inteligente.
Ya que esta estrategia promueve la identificacién de las fortalezas de una determinada regién para potenciar su
desarrollo a través de la innovacién y, a su vez, implica el reconocimiento de las areas estratégicas con potencial
nacional e internacional, y el nivel de desarrollo de capacidades empresariales y de las capacidades cientifico
tecnolégicas, se presenta a continuacién, en la tabla 1, las percepciones de las personas que participaron en el taller
sobre estos temas en relacién con las regiones de Costa Rica.

Tabla 1.

Percepcion del potencial en relacion con las dreas de oportunidad o prioridades estratégicas, las
capacidades cientifico-tecnoldgicas y las capacidades empresariales segun regiones de Costa Rica

Central | Brunca | C horotega | Huetar Afldntica | Pgdfii“l’ | Huetar Norte
entra
Ganaderia y
Turismtno roduccién
Servicios, Biodiversidad, Turismo, I?echero
sostenible, indlustri
industrias, tenitorios ) ’ pesca, agroindausiria,
o ganaderia, | Logistica, o turismo,
sector indigenas, ’ ) ) logistica'y recurso
) ) ) energia, agroindustria, hidrico,
a financiero, ecoturismo, i desarrollo turismo de
Areas de ) folklor, turismo, ) salud
tunidad gobiemo, recursos Hadicié . portuario, senvicios
oportunida radiciony | conservacion y o
sector marino- ) . _ industriay | fecnologicos,
) ) artesania, medioambiente. | turismo
industrial costero, | riqueza ecolégico,
zona ozul. ’
tecnolégico, | agroindustria. marina. energia, salud
i y bienestar.
urismo.
Capacidades . . Media- . Media-
cientifico Alta Media- baja Media . Media- alta
2 Alta aja
tecnolégicas
Capacidades Medio- Media-
. Alta Baja Media Medio- alta
empresariales Alta Alta

Fuente: elaboracion propia.
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Este ejercicio es una primera aproximacion en la identificaciéon de esos pardmetros. Se debe profundizar més en la
determinacién de las dreas de oportunidad que realmente puedan tener potencial en relacién con las capacidades del
sector empresarial y las capacidades relacionadas con los temas cientificos y tecnolégicos. En el pais, se han dado
algunas iniciativas locales o regionales en ese sentido, que en principio deberfan permitir priorizar y concentrar los
esfuerzos de la Quintuple Hélice: gobierno, academia, sector empresarial y sociedad civil articulados en torno a la
Sostenibilidad para promover la innovacioén y el desarrollo social y econémico.

Entre las acciones regionales que se han desarrollado a nivel nacional encontramos las zonas econémicas especiales
como estrategias de desarrollo econémico local donde se une la academia, el gobierno y el sector empresarial, con
el fin de mejorar la competitividad de una regién especifica, impulsar el empleo de calidad en la zona lo que, a fin
de cuentas, contribuye a impactar positivamente la calidad de vida de las personas (Instituto Tecnol6gico de Costa
Rica, 2018).

El Pais Vasco

Es una comunidad auténoma espariola, situada en el extremo nororiental de la franja Cantdbrica con una superficie
de 7.234 Km?® y una poblaciéon de 2,1 millones de habitantes. Esta reconocida como nacionalidad histérica por su
Estatuto de Autonomia y cuenta con tres provincias: Alava, cuya capital es Vitoria-Gasteiz; Guiptzcoa cuya capital
es San Sebastian, Donostia; y Vizcaya, cuya capital es Bilbao.

El Pais Vasco, desde los aflos 80 y a rafz de la crisis econdmica vivida, decide apostar por la Estrategia de
Especializaciéon Inteligente (RIS3). Es a partir de esta decision que se crean los centros tecnoldgicos, se dictan
politicas de tecnologia e innovacién progresivas, se desarrolla una red de centros de investigacién, unidades de I+D
empresarial, clisteres con una perspectiva de fuerte articulacién. La misién planteada fue hacer del Pais Vasco el
referente europeo en innovacién en el 2030.

a. RIS3 y Comités de pilotaje

La RIS3 pretende definir estrategias de I+D+i regionales que sean “inteligentes” en el sentido de concentrar
sus recursos e inversiones en dreas donde existen claras sinergias con las capacidades productivas existentes y
potenciales de la region.

Las estrategias de investigacién e innovacién nacionales y regionales para la especializacién inteligente se ocupan
de cinco asuntos importantes:

1. Se centran en el apoyo de la politica y las inversiones en las prioridades, retos y necesidades clave del pafs
o regién para el desarrollo, basado en el conocimiento.

2. Aprovechan los puntos fuertes, ventajas competitivas y potencial de excelencia de cada pafs o regién.

3. Respaldan la innovacién tecnolégica, asf como la basada en la practica, y aspiran a estimular la inversién
del sector privado.

4. Involucran por completo a los participantes y fomentan la innovacién y la experimentacion.
5. Se basan en la evidencia e incluyen sistemas sélidos de supervisién y evaluacion (Euskadi, 2014).

La especializacién inteligente implica por ello, identificar las caracterfsticas y activos exclusivos de cada regién,
subrayar sus ventajas competitivas y reunir a los participantes en torno a una visiéon de futuro compartida.

El Consejo Vasco de Ciencia, Tecnologfa e Innovacioén, parte del plan de ciencia, tecnologia e innovacion, lo profundiza
y lo mejora con el apoyo de 30 grupos de trabajo a los que llaman comités de pilotaje y que son integrados por los
siguientes sectores: gobierno, empresas y centros de investigaciéon. Estos grupos, se encargan de hacer la evaluacién
y la mejora de la metodologia RIS3, de manera constante sobre los planes estratégicos definidos en cada sector.

Como se puede ver en la figura 1, en el Pafs Vasco se han identificado tres dmbitos estratégicos: fabricacién avanzada,
energfa y biociencias (esta tltima incluye el drea de la salud), ademds de cuatro areas de oportunidad: alimentacion,
planificacién y regeneracién urbana, ecosistemas y por Gltimo ocio, entretenimiento y cultura (Euskadi, 2014).
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Figura 1.

Ambitos de oportunidad segun capacidad empresarial y cientifico-tecno-
l6gica en Euskadi

Ocio,

entretenimiento Territorio
y cultura

Planificacién y
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Ecosistemas
Alimentacién

Biociencias

Salud
Fabricacion @ humana
Avanzada
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Potenciador exportador Business sectors / Clusters Demanda
Interna

Fuente: Euskadi, 2014.

a. Papel de Innobasque

Es indispensable resaltar los esfuerzos llevados a cabo desde Innobasque para reactivar una regién europea como el
Pais Vasco, donde se ha venido implementando la armonfa franca y comprometida de la academia, las empresas, el
gobierno local y otros agentes claves en pro de la innovacién y el desarrollo econémico, social, politico y cultural.

Es una organizacién que impulsa, de forma prospectiva, todos aquellos aspectos relacionados con la ciencia,
tecnologia e innovacién como parte de los activos indispensables de las empresas en su intencionalidad de incorporar
el valor agregado, los nuevos retos y las iniciativas que les permitan explorar nuevos mercados y con ello crear una
nueva ruta en sus modelos organizacionales, la implementacién de nuevas tendencias y oportunidades que se gestan
a través de la colaboracién entre las distintas entidades socias de la agencia y del Sistema Vasco de Innovacién.

Como lo plantea la misma Agencia Innobasque, el plan estratégico actual establecido en el Pais Vasco llamado Plan
2020 tiene como objetivo mejorar el bienestar y crecimiento econémico sostenible y el empleo mediante una politica
de innovacién basada en la especializacién inteligente y en la mejora de la eficiencia del sistema vasco de Ciencia,
Tecnologia e Innovacién (CTT) (Villate, 2017).

b Evolucién del ecosistema del pais vasco

En el ano 1980, se creé el primer Gobierno Vasco, tras la aprobacién del Estatuto de Autonomia, a partir de esta
fecha, cabe distinguir tres grandes perfodos (Valdaliso, 2013).
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El primer perfodo, 1980-1990, es la fase en que el nuevo gobierno, ademds de tener que construir el entramado
administrativo regional, debe afrontar la grave crisis que desde la segunda mitad de los 70 del siglo pasado, sacude
a la economia vasca y la entrada en la Comunidad Europea en 1986. Debe resaltarse en este perfodo, la decidida
apuesta que efectiia el Gobierno Vasco por el mantenimiento de sus sectores industriales tradicionales, dirigidos
principalmente en torno al metal: siderurgia, construccién naval, forja, fundicién, maquina-herramienta. E1 Gobierno
Vasco impulsé una decidida politica de reestructuracién que permitié la renovacién y el retorno a la viabilidad de
buena parte del tejido industrial vasco. Fue una politica que no radicé tanto en mejoras de productividad obtenidas
por la aplicacién de actividades de I+D, sino a actividades de innovacién mas tradicional (inversiones en maquinaria
y mejoras organizativas, principalmente) (Orkestra, 2018).

El periodo 1991-98 fue un periodo de transicién, en el que las politicas no fueron tan reactivas como en el periodo
anterior, sino que existié un plan formal de estrategia industrial. En lo que respecta a las politicas de especializacién
diversificada, el hecho méas destacado fue la puesta en marcha de una pionera y decidida politica de clusterizacién. La
mayor parte de la misma se orienta a sectores y actividades tradicionales de la economia vasca, que, aunque inclufa
la definicién de proyectos estratégicos de I+D por las asociaciones (clusteres) creadas al respecto, en lo fundamental,
la actividad se centré en el impulso a la cooperacién y a actuaciones en dambitos como la mejora de la calidad y la
internacionalizacién.

Por dltimo, el perfodo que va desde 1999 hasta la actualidad ha sido un perfodo en el que prevalece la existencia
de planes o estrategias formales de competitividad. Para su disefio se estableci6 un proceso participativo. Es
una estrategia que persegufa llevar a cabo el paso de la economfa vasca de un estado competitivo basado en la
eficiencia a otro basado en la innovacién. Como actuacién realmente novedosa, se inicia, explicitamente, una politica
de diversificacién estratégica basada en la I+D, recogida en los planes de ciencia, tecnologfa e innovacién que se
aprueban en el nuevo milenio y que son compartidas por todo el ecosistema.

Desde este andlisis, se puede deducir que, en relacién al estado de desarrollo en que se encuentre la regién, las
estrategias de especializacién inteligente varfan y no descansan principalmente en la I+D; ademas del disefno
colaborativo.

c. Las estrategias especificas de diversificacién basadas en I+D

Si bien en el Plan de Ciencia, Tecnologia e Innovaciéon (PCTI) 2001-2004 del Gobierno Vasco aparecfa una serie
de prioridades en materia de ciencia, tecnologia e innovacién, dentro de las cuales se encontraban algunas de las
tecnologfas de uso genérico (TIC y biotecnologia, en particular), es en el Plan de Ciencia, Tecnologia e Innovacién
2020 en el que expresamente aparece, como una de sus cuatro grandes apuestas, la de impulsar desde la ciencia y la
tecnologia nuevos sectores que contribuyan a la diversificacién (Gobierno Vasco, 2014).

En el plan se dice que a diferencia de las actuaciones que se enmarcan dentro del objetivo de mejora de la competitividad
y que podrian considerarse como “demand pull” dado que su desarrollo esta dirigido a dar respuestas a las necesidades
y oportunidades de las empresas, las actuaciones desarrolladas en este bloque pueden ser consideradas como “science
push” o “technology push”. En este caso, la labor de promocion y liderazgo recae en un primer momento en la propia
administracién (Gobierno Vasco, 2014).

Otro notable rasgo de la estrategia de diversificacién basada en [+D en el Pafs Vasco es que la apuesta en investigacion
bésica ligada a dicha estrategia, en lugar de canalizarla a través de la universidad, tal como propugnaria el modelo de
la Triple Hélice (Etzkovitz y Leydesdorft, 2000; Etzkowitz, 2008), se canaliz6 en gran medida a través de la creacion
de Centros de Investigacién Cooperativa (CIC), cuya investigacién basica orientada era financiada mayoritariamente
por el Departamento de Industria y no por el de Educacion.

El Pais Vasco apuesta fuertemente por convertirse en una economia del conocimiento y la innovacién, abierta a los
mercados internacionales, con una base industrial sélida y de elevado contenido tecnolégico.

d. Papel de las Universidades (, Mondragén, Deusto y Pais Vasco)

Las universidades en el Pafs Vasco son parte importante del ecosistema y cumplen roles complementarios que
contribuyen al logro de las metas del Pais Vasco y de la RIS3.
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Universidad de Mondragén: es una universidad cooperativa sin fines de lucro. Los funcionarios y profesores son los
duenos de la universidad y ofrece algunas carreras trilingiies: espafiol, euskera e inglés. Se financia un tercio por la
matricula, un tercio por proyectos de transferencia y un tercio por proyectos de cooperacion.

El modelo educativo consta de cinco objetivos en la educacién del individuo:
1. Multicomunicador: énfasis en la resiliencia y la interculturalidad
2. Ciudadanos del mundo: preparacién para los retos mundiales

3. Identidad y objetivo: se forma al individuo dando énfasis en la parte humanista mas que en la formacién
misma.

4. Aprendiz activo: herramientas para aprendizaje continuo a través de la vida.
5. Persona cooperativa: no se le prepara para que se acomode en un sistema sino para que lo transforme.

De los 10 meses de lecciones al afo, los tres primeros meses del primer afio de carrera se dedican a realizar un
proyecto en una empresa, el tiempo se amplia a 6 meses en la empresa en los afnos siguientes hasta que en el dltimo
afio de carrera se realiza todo el proceso en la empresa. Para esto, se realizan convenios con las empresas y estas
le pagan al estudiante. También, realizan practicas internacionales en Finlandia, Estados Unidos (especificamente,
en Silicon Valley), China, India y otros pafses. Los profesores son en realidad coaches, donde aplican un modelo
educativo innovador y esto ha generado una alta empleabilidad. Realizan investigacién aplicada de muy alta calidad;
se constituyen en la primera universidad en transferencia en Espafia y la sétima en Europa. Para el afio 2017, el
60% de tesis de doctorados fueron financiados por las empresas, 613 empresas recibieron capacitacién en educacién
continua de la universidad y adicionalmente se realizan maltiples publicaciones en conjunto con las empresas (Axtra
y Altuna, 2017).

La universidad cuenta con la Incubadora Iratxe Saiolan que se cre6 en la Facultad de Ingenierfa, para colaborar
con nuevas empresas. Se encuentra ubicada en el parque tecnolégico Garaia y entre su personal hay profesores de
la universidad. Este se encarga de buscar nuevas ideas en el mercado y promover proyectos entre las empresas
y la universidad. También, la incubadora cuenta con una antena internacional para atraer ideas del exterior y
tienen laboratorios a disposicién para la investigacion y la realizacién de prototipos. Para el 2017, se atendieron 101
proyectos en total: 31 fueron presentados por personas emprendedoras y, los otros 70, propuestos por empresas, lo
que evidencia la importancia de la vinculacién.

Universidad de Deusto: es una universidad privada fundada hace mds de 100 afos que trabaja bajo el esquema
RIS3 con las dreas estratégicas y las dreas no prioritarias con énfasis en proyectos interdisciplinarios que se pueden
encadenar unos con otros. Estd asociada a la Compaiiia de Jestis y se inserta asf en una red universitaria de alcance
mundial y en una tradicién pedagégica centrada en la persona como valor preeminente (Universidad de Deusto,
2019). Dentro del horizonte universal de los saberes y del interés general por lo humano, esta Universidad pretende
servir como instituciéon universitaria, tanto en sus necesidades culturales, como en el desarrollo social, técnico y
econémico.

En 2018, obtuvo el puesto mundial ntimero seis en excelencia docente — Global Teaching Excellence Award 2018
(Biskaia Talent, 2019). Dentro de la Universidad se encuentra el Instituto Vasco de Competitividad, Orkestra, el cual
ofrece talleres de innovacién y emprendimiento para todas las carreras y apoya el estuerzo mediante metodologfas
novedosas como el uso de la teorfa de juegos y mediante el arte.

Universidad Pafs Vasco: es una universidad ptblica centrada en la creacion de nuevos conocimientos y su transferencia
a la sociedad, estd en el quinto lugar de creacién de empresas en Espana, con un promedio de creacién de siete
empresas y una tasa de sobrevivencia en los primero cinco afios del 80%. La universidad disefia y acompaiia los
proyectos con el soporte y la capacitacién requeridas como parte de una alianza publico-privada para desarrollar
nuevos vinculos y captar fondos para la universidad llamado Euskampus (Campillo, 2017). En 2010, la Universidad
del Pafs Vasco, junto con Tecnalia Technology Corporation y Donostia International Physics Centre (DIPC),
lanzaron el proyecto Euskampus, el cual es un centro de excelencia internacional. Las tres misiones convergen en una
visién para establecer una asociacién duradera y responsable mediante la conformacién de una alianza estratégica
que promueva un programa de especializacién inteligente real

Euskampus dinamiza el afloramiento de ideas y lineas de trabajo comunes, activa capacidades y apoya los polos de
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conocimiento de forma constante y simultdnea. Ejerce una doble funcién, por una parte, es la entidad dinamizadora de
la comunidad, pues se encarga de trabajar con los investigadores de las entidades participantes mediante metodologfas
de co-creacion para establecer los marcos estratégicos y las agendas de actuaciones, realizar el seguimiento, monitoreo
y evaluacién de los polos y, por otra parte, funciona como un “socio inversor” que gestiona un fondo de inversién.
Este recurso se ejecuta como capital semilla para impulsar y acelerar la ejecucién de las actuaciones contempladas
en los polos, cuyo retorno seran los indicadores de los cuadros de mando de las entidades participantes (Campillo,
2017). Con la incorporacién de la Universidad de Burdeos (Francia) se potencia la cooperacién internacional y se
genera un Campus Transfronterizo Bordeaux-Euskampus.

e Rol de los centros de desarrollo tecnoldgico

En la transformacién desarrollada en el Pafs Vasco, con el fin de impulsar la I+D+i, se crean los centros tecnolégicos
ligados a las politicas de tecnologifa e innovacién progresivas y a una red de centros de investigacién, centros

Figura 2.

Mision de las instituciones que conforman el proyecto Euskampus

Universidad del Donostia International

Pais Vasco UEellie Physics Centre (DIPC)
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Objetivos: Proporcionar a la sociedad

Empresa tecnoldgica comprometida
con la industria vasca para abordar la
transformacién del conocimiento en PIB
y mejorar el bienestar empresarial al
crear oportunidades de negocio.

Centro de investigacion que se enfoca en
promocionar y catalizar el desarrollo al mds
alto nivel de la investigacion bdsica y
bdsica-orientada en ciencia de materiales.
Desde su creacion, el DIPC ha sido una

en general y a la vasca en particular,
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reconocida a nivel internacional,
sensible a la demanda y que contribuya

institucion abierta y ligada a la Universidad
del Pais Vasco, que sirve como plataforma
de infemacionalizacién de la ciencia
bdsica en el Pais Vasco en el campo de los

al incremento de la competitividad, al (https://www.tecnalia.com/es/tecnalio/vi- materiales.
desarrollo sostenible y a la cohesion sion-estrategica.htrm)
social de su entorno mediante: (https://www.science.eus/es/institutions/-

Una gestion eficaz y fransparente de los dipc-donostia-intemational-physics-center)
recursos encomendados.

Una amplia oferta formativa de calidad.
La formacién integral de personas
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La difusion de la oferta formativa y la
promocion de la empleabilidad y la
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des y organizaciones de investigacion y
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inferacional.

(nformacinttps://www.ehu.eus/es/we-
b/mde/xedeal)

Fuente: elaboracion propia.
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tecnolégicos y unidades de I+D empresarial. La misién de estas unidades es la generacion, captacién y transferencia
de conocimiento cientifico-tecnolégico, con el fin de ponerlo a disposicién de las empresas para que puedan
complementar sus capacidades tecnolégicas, y asi mejorar su competitividad (Erdozain, 2017).

Los centros tecnolégicos se crean con el objetivo de desarrollar investigaciones que aporten conocimiento y
soluciones tecnoldgicas, se encuentran situados en dos de las tres provincias del Pafs Vasco, en la provincia de
Guipuzcoa se encuentran seis de los once y en la provincia de Vizcaya se encuentran los restantes cinco. Un ejemplo
de estos centros es el IK4 Research Alliance (Gaiker), constituido por una red de nueve centros tecnolégicos en Pafs
Vasco que desarrollan [+D+1, capturan recursos y personas para cualificarlas. El [K4 ayuda a los centros a cumplir
su misién, estos laboratorios estan cerca de las zonas industriales y tiene la funcién de desarrollar tecnologia propia
que sirva para las empresas, asf como formar investigadores. Las empresas contratan personas que se han capacitado
en [K4.

Otro ejemplo es la Corporacién Tecnalia, que cuenta con un sistema de innovacién, el cual incluye agentes para
desarrollar diferentes actividades con las universidades, empresas, clisteres, centros de investigacién cooperativa,
centros cientificos y tecnolégicos, Innobasque y unidades de I+D empresariales.

f. Rol de los Parques Tecnolégicos

Para alcanzar el objetivo comun del Pais Vasco no solo se requiere contar con una decisiéon consensuada entre
los diferentes actores proponentes de la innovacién, sino que también es perentorio disponer de infraestructura
adecuada para propiciar un asentamiento idéneo para todos aquellos emprendedores que con sus novedosos
proyectos potencian la innovaciéon. En Euskadi, ese requerimiento se solvento a través de la atraccién de inversion
local y extranjera para desarrollar parques tecnol6gicos con el fin de coadyuvar con el desarrollo institucional vasco
y estimular el emprendimiento. Hay tres parques tecnolégicos que el Pais Vasco logré construir en cada una de
sus provincias, a saber: Alava, Guiptizcoa y Vizcaya y se denominan Parke Araba, Parke Gipuzkoa y Parke Bizkaia,
respectivamente. Estos son parte de la infraestructura implementada en la regién vasca que obedece a un plan
estratégico para desarrollar una red de parques tecnolégicos que vinieran a dar albergue a todas aquellas pequenas,
medianas y grandes empresas; locales y multinacionales, todas con una orientacién a la investigacién, al desarrollo
y a la innovacién.

Actualmente, los tres parques tecnolégicos albergan a 429 empresas y generan alrededor de 16.000 empleos directos
(Erdozain, 2017). Los parques se retinen una vez por afo para dar a conocer sus proyectos y realizan videoconferencias
durante el afio para valorar algunos proyectos conjuntos, participan en varias redes nacionales e internacionales y
ayudan a internacionalizar a las empresas, por medio cross mentory entre parques.

En definitiva, se ha demostrado los beneficios que puede llegar a tener una region a través del desarrollo de parques
tecnolégicos y de la implementacién de la variable “innovaciéon” como un estandarte idéneo para incubar nuevos
emprendimientos generadores de empleo, cultura, nuevas tecnologias, desarrollo econémico-social, infraestructura,
entre otros, todo en aras de remozar regiones en pro de la sociedad. A la vez, son muchos los esfuerzos que deben
realizarse por parte de las comunidades interesadas para integrar a muchos agentes o actores como la industria,
comercio, academia, gobiernos locales y gobierno central e incluso organizaciones internacionales, que en conjunto
y mediante esfuerzos combinados puedan lograr la consecucién de un objetivo comin consensuado y orientado,
para dirigir de forma sostenida el desarrollo de nuevas empresas tecnolégicamente avanzadas, que brinden a su vez
nuevas y mejores oportunidades a las futuras generaciones de profesionales en muchos y los més diversos campos
de la innovacién. Para ello, los parques tecnolégicos colaboran con las distintas instituciones del pais promoviendo
los intereses o vocaciones cientificas en los colegios y escuelas a través de médulos interactivos y talleres en dreas
como la robética y energfas renovables entre otras. Cabe mencionar que en cada uno de los tres parques tecnolégicos,
hay varias incubadoras de empresas que promueven el espiritu emprendedor en la regién. Ademas, se gestiona
el “mentoring” para compartir el talento de los expertos de las distintas empresas en tematicas de actualidad,
promover el liderazgo en la resolucién de conflictos y ademas promover la transferencia de conocimiento entre las
empresas. El objetivo final en este sentido es que el “cross mentoring” entre parques tecnolégicos permita generar
més negocios y encadenamientos productivos.
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Puede desprenderse de los resultados evidenciados que el Pais Vasco apuesta fuertemente por convertirse en una
economia del conocimiento e innovacion, abierta a los mercados internacionales, con una base industrial sélida y de
elevado contenido tecnolédgico, lo que es clave en el desarrollo econémico, social y cultural de un pafs para obtener
altos niveles de crecimiento y bienestar.

Parte de lo aprendido en esta regién innovadora es considerar la gestién realizada por tantos actores comprometidos
para convertir al Pafs Vasco en un modelo de innovacién exportable a todo el continente europeo y a otras latitudes,
es que necesariamente, debe integrarse en una sola iniciativa y tomar la decisién de implementar una idea clara,
precisa y bien orientada, sustentada, equitativamente, por todos y cada uno de los actores civiles y ptablicos. Ademas,
se debe alimentar de una estrategia bien definida de lo que se quiere desarrollar por medio de la innovacién y, a su
vez, deslindarse del interés de beneficiar a unos pocos e impactar al interés publico, por medio de todas aquellas
ventajas y oportunidades que puedan identificarse como puntos fuertes y que figuran como activos de la comunidad.
Es decir, se requiere socializar la innovacién en funcién del bienestar publico y privado como producto o rentabilidad
de esa alianza estratégica entre actores de naturaleza disimil.

Para crear un modelo de innovacién como el que ha logrado el pais Vasco, impulsado por Innobasque y los otros
agentes, se requiere de muchos factores, dentro de los cuales podemos citar: inversién, encadenamientos productivos
entre demandantes y oferentes de bienes y servicios, fomento de la ciencia y tecnologfa, infraestructura, dreas de
oportunidad vinculadas con los territorios (la industria agroalimentaria, ecosistemas, habitat urbano), grupos mixtos
de trabajo, investigacién y desarrollo, academia, gobierno local, actores civiles, entre otros.

Del analisis del caso del Pafs Vasco se desprende, por una parte, que en un tnico territorio pueden coexistir diferentes
modalidades de estrategias de diversificacién basadas en la I+D, y que en cada una de ellas el papel del gobierno y
de los restantes agentes diferird en funcién de las capacidades empresariales y cientifico-tecnolégicas disponibles
en la region. Por otra parte, cuando existen esas capacidades en el sector privado o universitario, el gobierno puede
adoptar un papel principalmente de facilitador, en otros casos, en que tales capacidades eran cuasi inexistentes o
puramente potenciales, el papel del gobierno es mucho mas activo y provocador.

Otro de los factores del éxito de las estrategias seguidas por el Pafs Vasco, que hacen tal iniciativa dificil de imitar
por otras regiones, radica en el elevado grado de competencias de su gobierno regional, que le permiten actuar de
modo coordinado en multiples de los factores clave de éxito para las iniciativas. Ademads, el Pais Vasco ha disfrutado,
en particular, de una capacidad de inversiéon muy grande y sostenida a lo largo del tiempo, posibilitada por su
peculiar régimen de concierto econémico y el progreso que muestra su autonomfa como region.

El papel de las universidades es clave en el ecosistema del Pafs Vasco ya que todas tienen objetivos complementarios
entre si: la de Mondragén se especializa en el sector industrial, la de Deusto en capital social y la Pafs Vasco en
ciencia y tecnologfa. Estas instituciones cumplen un rol esencial en la agenda de desarrollo en el Pais Vasco donde
no se replica sin més el modelo de las regiones exitosas en sus dmbitos, sino que la estrategia se ha adaptado a las
circunstancias de cada region.

De lo anterior, se infiere que para alcanzar un objetivo comin que venga a beneficiar a los actores del ecosistema,
se requiere de forma indubitable de la participacién sincera y del compromiso inquebrantable de todas las partes
involucradas, ya que el sistema no funciona como un archipiélago, sino como un solo territorio con un objetivo
comun planteado por muchos y para muchos, el cual mezcla ese cimulo de elementos que serdn la génesis de un
nuevo territorio liderado por la innovacién y el interés comin de aquella pluralidad vasca en pro de la calidad de
vida de sus habitantes.

En el caso de Costa Rica, un pais pequefio conformado geogréficamente por siete provincias, donde cada una cuenta
con sus fortalezas, debilidades, recursos e infraestructura, también cuenta con un plan de desarrollo regional en
donde interacttian gobiernos locales (municipalidades), empresas, sector socio productivo, instituciones publicas,
bases sociales y universidades. Ademas, algunas regiones estdn més desarrolladas que otras; por tanto, hace falta
definir politicas claras a nivel nacional para valorar las potencialidades de cada zona y realizar un inventario de
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los recursos con los que cuenta, la infraestructura que tiene y qué harfa falta para potenciar el desarrollo de una
estrategia inteligente y atraer nuevas inversiones.

En las diferentes regiones se cuenta con iniciativas o con plataformas implementadas de desarrollo regional, esto es
un inicio para articular y trabajar con todos los sectores para priorizar de acuerdo a las potencialidades y fortalezas
de cada regién y para tomar en cuenta la innovacién, investigacién, conectividad, desarrollo tecnolégico y liderazgo
colaborativo. De acuerdo con la realidad de Costa Rica y la experiencia exitosa del Pais Vasco, es importante
valorar qué estrategia puede adaptarse basada en este modelo de especializacién inteligente, con el fin de aprovechar
al maximo los recursos y asf mejorar la calidad de vida de los costarricenses. Costa Rica cuenta con las zonas
econémicas especiales en diferentes regiones del pafs. Estas iniciativas involucran tanto al gobierno como al sector
socio productivo y, en algunos, casos a la academia y a la sociedad civil, juntos se articulan con objetivos comunes
de desarrollo y buscan generar empleos de calidad en la regién, por lo que la estrategia permite implementar
mejores condiciones para la inversién extranjera. En resumen, estas son iniciativas que requieren de mayor apoyo y
planificacién para que pueda utilizar el modelo de especializacién inteligente
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