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CAPITULO 1. Marco introductorio

CAPITULO 1

MARCO INTRODUCTORIO

1.1. INTRODUCCION

En la actualidad, las empresas deben enfrentarse a un
entorno empresarial muy competitivo donde la globalizacién de la
economia y el comercio internacional generan una constante
carrera por conquistar clientes, generandose un ambiente de
competencia cada dia méas fuerte. Esto, sumado a que la era
industrial ha sido reemplazada por la sociedad de la informacion y
del conocimiento, ha generado la puesta en practica de modelos
de una gestion empresarial mas eficientes donde los intangibles y
la calidad total se tornan esenciales. En este mismo orden,
destacados expertos opinan que alrededor del 80% del valor de
mercado de una organizacion reside en sus elementos intangibles
(Bueno, 1998).

Dado que en cualquier entorno empresarial, los objetivos de
las organizaciones se deben dirigir a la maximizacion de su valor,
es necesario tomar decisiones en funcién del impacto de éstas
sobre los objetivos estratégicos de la empresa, movilizando las
capacidades de las empresas en todos los 6érdenes: humano,

organizativo y relacional.
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Por otro lado, en los dltimos afios, las empresas
relacionadas con actividades como la pesca y la agricultura se
encuentran comprometidas con la proteccién y conservacion del
medio ambiente, evitando o minimizando los dafios a la
naturaleza que puedan ser causados por el incremento en la
demanda de sus productos. Sin embargo, las restricciones de
corte conservacionista impuestas a estas empresas, han
originado la prohibicion de muchas préacticas tradicionales de
recoleccion y captura de los productos del mar, originando que los
productos obtenidos a través de estos métodos sean inaccesibles
en razon de su alto costo de produccion e inestabilidad a la hora

Su provision.

Segun las cifras de la Organizacion de las Naciones Unidas
para la alimentacion y la agricultura (FAO), la acuicultura
representa el sector de produccion de alimentos con mayor
crecimiento mundial, representando hoy casi el 50% de los
productos pesqueros. De acuerdo a FAO (2012), en su informe
referido al estado mundial de la pesca y acuicultura, en el afo
2010 la produccién de crustaceos representd un 9,6% de la
produccion acuicola a nivel mundial. Hay que destacar, que en
concreto, la regidbn americana aporta un 2,30% del camarén

proveniente de la acuicultura que se consume a nivel mundial.

Las razones anteriormente expuestas han impulsado el
desarrollo y crecimiento de la acuicultura, considerada como la

actividad agroindustrial encargada de la cria de organismos
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acuaticos, peces y crustaceos, tanto de agua dulce como salada.
La tecnologia y los métodos de cultivos utilizados para tal fin,
garantizan la calidad del producto y permiten la programacion del
suministro segun los requerimientos del mercado, superando, de

esta manera, las inconsistencias tradicionales de abastecimiento.

La camaronicultura en América Latina y especialmente en el
Caribe, se ha convertido en una actividad econémicamente muy
importante, constituyendo la base fundamental para el desarrollo
de las regiones y zonas, tanto costeras como rurales, teniendo
especial incidencia en las facetas relativas a la produccion y
comercializacion del camaron. A tales efectos, las empresas
camaroneras, tienen un dinamismo que genera nuevos campos
de accién debido a la existencia de un amplio margen de
maniobra para ampliar el potencial del negocio, mantener o

incrementar la capacidad de produccion segun el mercado.

Por otra parte, los diversos cambios del entorno obligan a
dichas organizaciones a estar continuamente revisando vy
redisefiando sus estrategias con la finalidad de lograr un liderazgo
y/o un posicionamiento importante en el mercado nacional e
internacional, enfrentandose a un entorno de grandes
competidores que ofrecen productos y servicios en condiciones

ventajosas por su trayectoria y solvencia.

Asimismo, las empresas del sector camaronero deben

evaluar otras estrategias que faciliten la ejecucién de nuevos

27



CAPITULO 1. Marco introductorio

proyectos de inversion, incorporar nuevas tecnologias para
aumentar la rapidez y calidad de la produccién, aceptar nuevas
inversiones (fusiones y alianzas estratégicas con otras empresas
camaroneras), y/o expandirse a nuevos mercados, etc., es decir,
la manera en la que conjugan estas estrategias dependera del

tamafo y del tiempo que las empresas tengan en el mercado.

En tal sentido, este trabajo se centra en las empresas del
sector camaronero de Venezuela, a fin de dotarlas de
herramientas para la autoevaluacion y toma de decisiones

estratégicas, que en su entorno resultan esenciales.

1.2. DELIMITACION DE LA INVESTIGACION

De acuerdo a lo expuesto en el epigrafe anterior, se delimita
el trabajo de tesis doctoral que se presenta en sus facetas:
espacial, temporal, tematica y poblacional, tal como se expone a

continuacion.

1.2.1. Delimitacion espacial

Venezuela, es un pais que cuenta con la linea costera mas
amplia del Caribe. El Estado de Zulia esta situado en la parte
occidental de este pais, contando con las condiciones mas
favorables para el desarrollo del cultivo del camaron, debido a su

ubicacion geografica y a sus extensas y propicias costas. Por este
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motivo, la mayoria de la produccién venezolana de este cultivo se

lleva a cabo en el Estado de Zulia.

Al objeto de cubrir los objetivos que se proponen en este
trabajo de tesis doctoral y se especifican mas abajo, éste se
centra en el estudio de las empresas camaroneras que se ubican
en el Estado antes referido y que suponen la poblaciéon total de
esa area geografica, asi como la muestra mas representativa de

la gestidén de la produccion del camarén en Venezuela.

1.2.2. Delimitacion temporal

El periodo de realizaciéon del trabajo de tesis doctoral
presentado esta comprendido entre junio del afio 2009 y junio del
afio 2013. En el mismo, se han ido alternando estancias anuales

tanto en Espafia como en Venezuela.

1.2.3. Delimitacién cientifica

La investigacion objeto de estudio pertenece al Programa de
Doctorado de Ciencias Juridicas y Empresariales de la
Universidad de Cdérdoba (UCO), mas concretamente, a la linea de
investigacion “Estudio y Analisis de Modelos de Desarrollo,
Medicion y Aplicaciones de Gestion del Conocimiento en las
organizaciones”, que se desarrolla dentro de la actividad del grupo
de investigacion SEJ493 “Investigacidon Empresarial y Estadistica”
del Sistema Andaluz del Conocimiento.
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En este trabajo se abarcan las fuentes documentales mas
importantes relacionadas con las corrientes cientificas que se
exponen a continuacion, y que se describen asociadas con
algunos ejemplos relativos a las referencias bibliograficas mas

relevantes.

Desde el punto de vista de la gestion empresarial, esta tesis
se centra en los aspectos relativos a la gestion de los intangibles
en la empresa, con el foco de atencion puesto en el capital
intelectual y la calidad total.

De acuerdo a las teorias sobre gestion de intangibles, se
exponen las ideas mas relevantes que conciernen a autores
como: Galbraith (1969), Kaplan y Norton (1992), Stewart (1994,
1997), Saint Onge (1996), Brooking (1996), Edvinsson y Malone
(1997), Sveiby (1997), Bontis (1998), Bueno (1998), Camison et
al.(2000), Cairiibano et al. (2002), Ordofiez (2003), Merino et al.
(2004), CIC (2003, 2005, 2011), Sanchez et al. (2006), Trillo y
Sanchez (2006).

La gestibon de la calidad total alude a referencias
bibliograficas tales como: Ishikawa (1949), Deming (1982),
Baldrige (1987), Feigenbaum (1990), Taguchi (1994), EFQM
(2003, 2010, 2013), Calatrava (2013), Fundibeq (2013), I1SO
(2013).
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La revision del marco tedrico se completa con el analisis del
sector objeto de estudio, destacando las siguientes referencias:
Novoa et al. (2003), PROPESCA (2005), INSOPESCA (2005,
2006, 2009, 2010), Villamizar (2007, 2011), FAO (2008, 2012,
2013), Zapata (2009, 2013), Conroy (2010).

Desde el punto de vista metodologico, hay que aludir a la
investigacion tanto de tipo cualitativo como cuantitativo. En el
primer caso se utiliza un estudio de casos y, en el segundo se
lleva a cabo un analisis estadistico aplicado a una muestra de
empresas camaroneras que constituye practicamente la poblacion
total de empresas de este tipo en el pais. Teniendo en cuenta
estos dos tipos de investigacién, se puede hacer mencion de
referencias como: USGAO (1990), Yin (1994), Bonache (1998),
Crespo (2000), Stake (2003), Habing (2003), Wiersma y Jurs
(2005), Williams, Unrau y Grinnell (2005), Kazez (2009), Villarreal
y Landeta (2010).

1.3. JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

Por las razones expuestas en epigrafes anteriores, esta
investigacion se justifica en primer lugar desde el punto de vista
tedrico, ya que aporta informacion valiosa sobre modelos de
gestion empresarial basados en las nuevas tendencias del
mercado. Se desarrolla la teoria y conceptos basicos relativos a
modelos relacionados con la gestion de intangibles, calidad total y
evaluacion de estrategias organizacionales. A este respecto, no
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se ha encontrado ningin modelo que redna estos conceptos con
el nivel de detalle que aqui se plantea. Ademas, cualquier modelo
desarrollado en este sentido resulta determinado en modo
generico y, es de interés, tanto para la comunidad cientifica como
profesional, determinar patrones de aplicacion a los diferentes

sectores empresariales.

Por otro lado, desde el punto de vista metodoldgico, esta
investigacién se considera como un elemento de consulta, ya que
auna diferentes métodos de investigacion, tanto cualitativa como
cuantitativa, proponiendo una metodologia propia, sistematica y
validada, donde el estudio de casos y el andlisis multivariante
ocupan un lugar predominante, siendo de especial utilizacion en el

area de conocimiento de la organizacion de empresas.

En relacion a la justificacion practica, los resultados
encontrados serviran para plantear soluciones concretas en
cuanto al disefio de modelos de gestion empresarial de acuerdo a
las nuevas tendencias: intangibles y calidad total. Mas
concretamente, respecto al sector camaronero de Venezuela, ya
gue permite sugerir la formulacién de estrategias que aborden los
problemas desde esta perspectiva, constituyéndose en un
elemento clave para incrementar la eficiencia de los distintos
procesos Yy, por tanto, el valor de la empresa. Cabe destacar, que
las empresas han mostrado interés en recibir un informe de los

resultados de esta investigacion.
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1.4. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

De acuerdo a lo expuesto en el epigrafe anterior, se
desglosan los objetivos de este trabajo en generales vy

especificos, tal como se expone a continuacion.

1.4.1. Objetivo general

Disefiar un modelo de gestiébn empresarial de acuerdo a las
nuevas tendencias: intangibles y calidad total, de aplicacion a las

empresas del sector camaronero de Venezuela.

1.4.2. Objetivos especificos

Identificar los marcos tedricos y antecedentes de la
investigacion: literatura y principales aportaciones de
estudios tedricos relacionados con la gestion de intangibles y
calidad total.

Analizar la situacion de las empresas del sector camaronero

de Venezuela.

Explorar y describir la gestion de las empresas del sector
camaronero de Venezuela, a través de un modelo propuesto

de gestion (estudio de casos y analisis estadistico).

Proponer directrices estratégicas a la empresa del sector

camaronero de Venezuela para la toma de decisiones.

33



CAPITULO 1. Marco introductorio

1.5. ESTRUCTURA DE LA TESIS

Esta investigacion esta estructurada y desarrollada de la

manera que se expone a continuacion:

El capitulo 1, introduce el trabajo de tesis doctoral que se
presenta, delimitdndolo de manera espacial, temporal vy
cientificamente. Asi mismo, se justifica dicho estudio, se
establecen los objetivos de la investigacidon y se explica la

estructura de desarrollo de la misma.

En el capitulo 2, se realiza la revision tedrica que sustenta la
investigaciéon y, ademas, se lleva a cabo un breve analisis
sectorial como complemento al marco teorico. Se profundiza en
los conceptos que abarcan gestion de intangibles y la calidad
desde su evolucién histérica hasta los diversos modelos que
permiten su analisis y gestion. El andlisis sectorial se describe
centrado en América Latina, Venezuela y, finalmente, en el estado

Zulia.

En el capitulo 3, expone el marco metodoldgico propuesto
en la investigacion, basado en un modelo propio que consta de
siete etapas y que abarca dos facetas: cualitativa y cuantitativa,;
éstas se centran en el estudio de casos y el analisis multivariante

respectivamente.
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El capitulo 4 presenta los resultados del estudio de casos
llevado a cabo. Se describe y justifica la muestra y se analizan
los resultados que se relacionan con la gestion de la empresa

basada de intangibles y calidad.

En el capitulo 5, se contempla el disefio del modelo de
medicion de gestibn empresarial basado tanto en fundamentos
tedricos vinculados como en los resultados obtenidos del estudio
de caso. Este modelo se propone para analizar la gestiéon de las

empresas camaroneras venezolanas objeto de estudio.

El capitulo 6, después de aplicar un cuestionario basado en
el modelo de gestién desarrollado en el capitulo anterior a la
poblacién objeto de estudio, expone los resultados del analisis
estadistico aplicado a los datos recogidos a través de dicho
cuestionario. A priori, se analiza la consistencia interna y se lleva
a cabo un analisis factorial para verificar las escalas utilizadas,
posteriormente se lleva a cabo un andlisis descriptivo y se
establecen las relaciones entre los elementos del modelo;
finalmente, se construye un indice que permite establecer

comparaciones entre empresas.
En el capitulo 7 se contemplan las conclusiones derivadas

de la investigacion, asi como las posibles lineas futuras de

investigacion.
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Finalmente, se relacionan las referencias bibliograficas

utilizadas y los anexos complementarios (Anexos 1 a 5).
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CAPITULO 2

MARCO TEORICO Y ANALISIS SECTORIAL

2.1. INTRODUCCION

El marco tedrico se considera como la revision de la
literatura a través de un proceso de introduccién en el
conocimiento existente y disponible que puede estar vinculado

con el planteamiento de un problema (Creswell, 2005).

Una vez expuestos la delimitacion del problema, la
justificacion y los objetivos de la investigacion, procedemos a
sustentar tedricamente el presente estudio. Esta etapa implica
exponer, analizar las teorias, las conceptualizaciones, las
perspectivas tedricas, etc. Es decir, los trabajos existentes y
antecedentes en general que se consideren adecuados para el

desarrollo del objeto de esta investigacion (Rojas, 2001).

Asimismo, es importante resaltar que las referencias teoricas
proporcionan una vision sobre la situacion del planteamiento
propuesto dentro del campo de conocimiento correspondiente.
Creswell (2005) y Mertens (2005), sefialan cémo encaja la

investigacioén en el panorama de lo que se conoce sobre un tema
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0 topico estudiado, proporcionando nuevas ideas y siendo util

para compartir descubrimientos recientes de otros investigadores.

La presente investigacion se enmarca dentro del area de la
gestion de intangibles y calidad total, considerando que estos
activos suponen un porcentaje de importante valor de las
organizaciones, si bien muchos empresarios que son conscientes
de esta importancia se encuentran con la dificultad de medirlos y

desarrollar estrategias para gestionarlos adecuadamente.

Este marco tedrico se sumergira en la evolucion histérica de
los intangibles, evidenciando como despiertan el interés de la
investigacibn a nivel académico y empresarial, mostrando
diversos modelos de gestion aplicados a lo largo del tiempo,
considerando los conocimientos de las personas clave de la
empresa, la satisfacciéon de los empleados, el know how de la
empresa y la satisfaccion de los clientes, etc., que son algunos de
los elementos esenciales en la empresa. Por otro lado, el aspecto
de calidad, su evolucién y como, a nivel de la gestidbn empresarial,
constituye una via para conseguir la satisfaccion de los clientes,
empleados, accionistas y de la sociedad, se torna como una
faceta de obligada complementariedad de los modelos de gestién

anteriormente citados.
En la actualidad, las empresas deben enfrentarse a un

entorno muy competitivo donde la globalizacion de la economia y

el comercio internacional generan una constante carrera por
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conquistar clientes, generdndose un ambiente de competencia
cada dia mas fuerte. Esto, sumado a que la era industrial esta
siendo reemplazada por la sociedad de la informacion y del
conocimiento, genera el desarrollo y aplicacion de modelos de
gestion empresarial que consideran los intangibles y la calidad

total, tales como se explica a continuacion.

2.2. GESTION DE INTANGIBLES

En este apartado se explica como ha evolucionado la
consideracion de los intangibles en el mundo empresarial, con
especial incidencia en el concepto de capital intelectual, y la
importancia de su gestion estratégica para maximizar el valor de

una empresa.

2.2.1. Evolucion histérica de la gestion de intangibles

El inicio del siglo XXI presenta situaciones preocupantes
para el futuro de la economia e incertidumbres importantes para la
nueva sociedad de la informacion y el conocimiento, asi mismo, la
crisis relativa a los valores, confianza, seguridad, ética y la
transparencia en las transacciones economicas fundamentales

vienen dificultando la perspectiva de una temprana recuperacion.
Las organizaciones han tenido que evolucionar ya que la

crisis actual también esta influida por la demanda de nuevas

formas de gestionar la creacién de valor. Estos planteamientos
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tienen una importancia cada vez mas elevada en la estructura de
valor, donde los activos intangibles y la calidad total son
estratégicamente una herramienta fundamental para la gestion de

las organizaciones.

Desde hace mas de una década, tanto la comunidad
académica como el mundo empresarial reconocen el papel
estratégico que ocupa el conocimiento de las organizaciones por
alcanzar el éxito. De igual forma, la investigacion sobre los
intangibles y la implicacion en la creacion de valor empresarial ha
sido muy amplia, considerando que las diferentes aproximaciones
al estudio del conocimiento de las organizaciones se orientan
hacia los procesos de creacion, asimilacion, difusion y explotacion
de los intangibles o hacia la medicibn de las distintas
manifestaciones en las que se puede presentar el conocimiento

(CIC, 2003), entre las que destaca el capital intelectual.

Muchos han sido los esfuerzos que se han hecho para
delimitar el concepto de capital intelectual ya que en los modelos
tradicionales no se reconocia o al menos, no con la importancia
debida. Es por ello, que los investigadores, expertos, entidades e
instituciones se han preocupado especialmente en los ultimos
afios por conocer como se crea, cOmo se mide, cuales son los
indicadores que lo representan y como se debe gestionar el
capital intelectual, tanto en su consideracion dinamica como en su

faceta de flujos de conocimiento (Stewart, 1997).
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En 1969 el economista John Kenneth Galbraith (Galbraith,
1969), fue pionero al acuiar el concepto de capital intelectual
como accion intelectual, conocimiento o puro intelecto, en un
constructo donde la importancia de poner en practica sistemas de
actuacion permiten mejorar la gestion de las empresas,
haciéndolas eficientes ante un entorno mas competitivo. Por tanto,
capital intelectual no es sélo un activo intangible estatico, per se;
es decir, mas que un proceso ideologico, es un medio para lograr
un fin (Bontis, 1998).

A finales de los afios ochenta, se origina en las consultorias
la construccion de estados que miden el capital intelectual y a
comienzos de los afos noventa, es cuando empresas como
Celemi, Dow Chemical, Hewlett-Packard, Hoffman La Roche,
Huges Space, Nova Care, Skandia y Texas Instruments,
desarrollan las primeras experiencias en torno a la medicion del
Capital Intelectual, entendiéndolo como "materia intelectual”; es
decir, conocimiento, informacion, propiedad intelectual, y
experiencia que ha sido formalizada, capturada y medida para

producir mayor valor de los activos (Stewart, 1994).

A mediados de los afios noventa, una vez consolidada la
medicion y evaluacion del surgimiento del capital intelectual, éste
es definido, a través de una metéafora, por Edvinsson (1993) como
“Una corporacion es como un arbol. Hay una parte que es visible
(las frutas) y una parte que esta oculta (las raices). Si solamente
te preocupas por las frutas, el &rbol puede morir. Para que el &rbol
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crezca y continle dando frutos, sera necesario que las raices
estén sanas y nutridas. Esto es valido para las empresas: si solo
nos concentramos en los frutos (los resultados financieros) e
ignoramos los valores escondidos (intangibles), la compafia no

subsistira en el largo plazo”.

Esta evidencia ha coincidido con una época donde la
tecnologia de la informaciéon y las comunicaciones han sido
protagonistas, influyendo decisivamente en el desarrollo de la
economia. Simultdneamente, dos fenémenos relacionados con la
transformacion estructural y de comportamiento han adquirido
gran importancia: de un lado, el acceso al ahorro popular en los
mercados de valores y, por otro lado, los movimientos de reforma

del gobierno de la empresa.

A finales de los afos 90, las organizaciones profesionales y
universitarias interesadas en el tema plantearon sus propias
definiciones.

La International Federation of Accountants en 1998,

considera el capital intelectual como parte del inventario total

de capital o como el capital social basado en el conocimiento
que posee la compafia. Como tal, el capital puede ser tanto
el resultado final de un proceso de transformacion del
conocimiento o el conocimiento mismo que es transformado
en propiedad intelectual o en activos intelectuales de la
empresa. La propiedad Intelectual asigna derechos de

propiedad a cosas tales como patentes, marcas registradas
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y copyright. Los activos intelectuales son aquellos elementos
basados en conocimiento, con los cuales la compaiiia
propietaria producird una corriente futura de beneficios para
la compaiiia (Guthrie, 2001).

La OECD, describe Capital Intelectual como el valor
econdémico de dos categorias de activos intangibles de una
compania: ‘Capital Organizacional’ y ‘Capital Humano’ (Petty
y Guthrie, 2000).

En el ambito universitario surgen proyectos tales como el
proyecto MERITUM, Measuring Intangibles to Understand
and Improve Innovation Management. En este proyecto,
definen como capital intelectual a la combinacion de
recursos humanos, organizativos y relaciénales de una
empresa. Su definicion abarca todas las formas de
intangibles; es decir, tanto aquellos formalmente poseidos y
empleados como los informalmente movilizados (Cafibano
et al., 2002).

En términos de Bueno (1998), constituyen competencias
basicas distintivas de caracter intangible que permitan crear

y sostener la ventaja competitiva.

Por lo antes expuesto, las organizaciones se dan cuenta de

que sus activos fisicos y financieros no tienen la capacidad de

generar ventajas competitivas sostenibles en el tiempo, y

descubren que los activos intangibles son los que aportan

verdadero valor a las organizaciones, siendo definidos como una

serie de recursos que pertenecen a la organizacion y se utilizan
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para crear valor, pero que no estan valorados desde un punto de

vista contable (Cafibano et al., 2002).

Los conocimientos de las personas clave de la empresa, la
satisfaccion de los empleados, el know how de la empresa, la
satisfaccion de los clientes, etc., son activos que explican buena
parte de la valoracion que el mercado concede a una organizacion
y que, sin embargo, no son recogidos en el valor contable de la

misma.

Desde el afio 2000 hasta la fecha se han desarrollado
diversos estudios e investigaciones desarrolladas en el sector
privado y publico, adaptandose el modelo de capital intelectual en
el &mbito regional y nacional de Espafia, destacan algunos de las
aplicaciones en el sector publico (IEF, DOPRI, Ayuntamiento de
Legaries, departamentos de seguridad, ejército, hospitales, etc.) y
en el sector privado (Bakinter, 1996, Idom y Finanzia Grupo BBV
(hoy BBVA), 1997, Central Hispano (hoy Grupo Santander), 1998,
Caja Madrid y Unién Femosa, 1999 (CIC, 2005).

En Venezuela, los activos intangibles siempre han tenido
consideracion en las organizaciones, sin embargo, su medicion
dentro de la empresa es algo relativamente nuevo. Hasta hace
pocos afos, la atencion se dirigia mas a los activos tangibles
como la propiedad, la planta y el equipo, que determinan su valor
en libros; pero la tendencia de hoy se dirige a dar especial

importancia a los conocimientos humanos, al saber hacer, a la
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propiedad intelectual, las marcas, el mantenimiento de la clientela
y los conocimientos sobre el comportamiento del mercado. Todos
estos elementos constituyen algunos ejemplos de activos

intangibles que incrementan el valor real que tiene una empresa.

Hay que destacar que en Venezuela, la contabilidad
tradicional s6lo permite medir los activos tangibles y reportar
resultados de actuacion histérica, siendo dificil lograr la valoracion
de los intangibles y, de tal modo, no se puede lograr una vision
real del potencial de los ingresos para la empresa.

Es importante tener en cuenta que, generalmente, el valor
de los libros contables de una empresa venezolana se estima
aproximadamente en un tercio de su valor de mercado y el resto
reside en intangibles dificiles de medir, pero muy importantes en
la toma de decisiones para inversionistas y administradores. Por
ejemplo, una marca puede representar el 80 6 90% del valor de
una empresa, como es el caso de empresas norte americanas
(Cafibano, 1998).

En el afio 2001, se publicé el modelo de creacion, medicién
y gestion de intangibles, denominado monitor de activos intangible
o el diamante del conocimiento, que se caracteriz6 por mostrar
diferentes facetas o intangibles creados, tales como: informacion,
aprendizaje (formacion), innovaciéon y competencias. Esta forma
de analizar el conocimiento nuevo representa una fuente de

conocimiento (en las personas, organizacion, tecnologia, mercado
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0 entorno) o, en otras palabras, incrementara el valor en cantidad

y calidad de los recursos intangibles disponibles (CIC, 2003).

Estas relaciones sirven para justificar la funcién de utilidad
del modelo expresada en cuatro facetas o dimensiones del
diamante propuesto en los capitales de la estructura
organizacional, tales como: capital humano, organizativo,
tecnoldgico y relacional, utilizando indicadores de informacion,

aprendizaje, innovacién y competencias basicas (CIC, 2003).

Las citadas dimensiones, las diversas evaluaciones vy
analisis de los avances de los modelos de medicién y gestion del
capital intelectual, (Navegador de Skandia, Technology Broker,
Universidad Wenster Ontario, Canadian Imperial Bank of
Comerce, Monitor de los activos intangibles, Nova) permitieron
aplicar en esas mismas fechas el modelo Intellectus, basado en
un analisis del entorno interno y externo de la organizacion.
Desde el punto de vista interno se consideran los llamados
capitales humanos, organizativos y tecnolégicos y, desde la
faceta externa se incorpora el analisis del capital relacional y
social. Se trata de un modelo abierto y flexible que permite la
valoracion de los intangibles en la organizacién, brindando
herramientas de informacion para la determinacion de directrices
de la gestion (CIC, 2003).

En el afio 2003, en el sector publico, se aplicé el estudio de
capital intelectual a la Administracion Publica del Instituto de
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estudios fiscales, donde se observd que las necesidades de éstas
se estaban orientando hacia el desarrollo de estrategias y
herramientas para la medicion y la gestidon de los intangibles como
nueva linea abierta de investigacion que requiere futuras

aproximaciones (Merino et al., 2004).

Por otro lado, en el afio 2004 la Asociacion Espafiola de
Normalizacion y Certificacion (AEONOR), desarrollé un estudio
sobre la situacion de la gestion del conocimiento en Espafia (en
adelante, nos referiremos a la gestiébn del conocimiento como
GC), analizando 167 empresas y organizaciones, obteniendo los
siguientes resultados:

Un 39,17% han realizado o estan trabajando en un proyecto
de GC. En general las organizaciones estudiadas sefialan
que todas las fuentes de conocimientos internas son de
suma importancia y consideran imprescindible que Ila
informacion que esta contenida en el sistema esté
continuamente actualizada.

El 70% tienen asociadas sus areas a la GC.

El 48,5% opinan que la GC debe ser liderada por la direccion

general.

El 44,7% consider6 que la GC debe ser difundida por todos

los miembros de forma parcial.

El 38,9% no tiene protegido legalmente su conocimiento.

El 42% dispone una politica de seguridad informatica

(backups...). Cabe destacar que todas estas coinciden en

que el principal problema en la GC es la dimensién global de
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esta disciplina debido a la dificultad de integrar todos los
sistemas y estructuras organizativas.

El 81% de las organizaciones otorgan cierto paralelismo
entre la gestion del conocimiento y la gestion de calidad, a
través de la racionalizacion de los procesos y la eficiente en

la gestion de los recursos.

Segun datos del CIC, en el 2005 se contaba con diversos
proyectos desarrollados tales como: Proyecto Logos (KPMG Peat
Marwick, 1994 -1996), Cluster del Conocimiento del Pais Vasco
(1996), Proyecto Intelect (I.U. Euroforum Escorial, 1996-1997),
Club Intelect (I.U. Euroforum Escorial, 1997-2000), y el Foro
Intellectus (2001), entre otros. A su vez, diversas publicaciones
tales como: Proyecto Logos (KPMG, 1996), Boletines del Club
Intelect y Monografias I.U. Euroforum Escorial, etc, asi como
comunicaciones y ponencias en congresos mundiales vy
nacionales en los que han participado las personas vinculadas a

las instituciones anteriores (1998-2004).

La actual importancia de los elementos intangibles, y
especialmente los relacionados con el capital intelectual, han
originado el desarrollado de un rango de herramientas y modelos
que pretenden su identificacion, estructura, medicién y gestion
desde la realidad empresarial. No obstante, esto no ha sido todo
lo fructifero que se esperaba debido a la propia naturaleza

intangible de estos activos y a que cada negocio tiene su
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particular combinacién de conocimientos clave en funcion de los

objetivos a conseguir y de la situacién del mercado (Bueno, 2008).

Ademas, segun Sveiby (1997) y con plena actualidad,
existen ciertos motivos por los que la valoracion de los activos
intangibles no esta mas difundida:

* No existe un modelo tedrico riguroso para estas
evaluaciones, lo que dificulta y encarece el desarrollo de
indicadores clave.

* Muchos gestores creen que estos datos carecen totalmente
de interés, mientras que algunos analistas financieros ni
siquiera saben interpretar esta informacion.

e En otros casos, hay temor a que estas valoraciones puedan
decir demasiado sobre la empresa: opinion de los clientes
sobre los cudles los competidores, imagen interna y externa,

ventajas competitivas, etc.

2.2.2. Capital intelectual

El concepto de capital intelectual se ha incorporado en los
altimos afios tanto al mundo académico como empresarial, para
definirlo como la combinacién de activos inmateriales que hacen
funcionar mejor a la empresa, y que en la era de la informacion se
entiende como el principal activo de las empresas del tercer
milenio (Brooking,1997). Afiade esta autora que, este concepto no
comprende nada nuevo y que ha estado presente desde el

momento en que el primer vendedor estableci6 una buena

51



CAPITULO 2. Marco teérico y andlisis sectorial

relacion con un cliente. Lo que ha sucedido en el transcurso de
las dos ultimas décadas es una explosion en determinadas areas
técnicas claves, incluyendo los medios de comunicacion, la
tecnologia de la informacion y las comunicaciones, que ha
proporcionado nuevas herramientas con las que se ha edificado
una economia global. Muchas de estas herramientas aportan
beneficios inmateriales que ahora se dan por descontado, pero
que antes no se consideraban, hasta el punto de que la
organizacion no puede funcionar sin ellas. La propiedad de tales
herramientas proporciona ventajas competitivas vy, por

consiguiente, constituyen un activo.

Stewart (1997), define el capital intelectual como material
intelectual, conocimiento, informacién, propiedad intelectual,
experiencia, que puede utilizarse para crear valor. Es una fuerza
cerebral colectiva, dificil de identificar y aun mas de distribuir
eficazmente, pero quien lo encuentra y lo explota, triunfa. El
mismo autor afirma que en la nueva era, la rigueza es producto
del conocimiento. Este, junto a la informacion, se ha convertido en

los productos mas importantes y fundamentales de la economia.

Por otro lado, Euroforum, una fundacién europea para la
gestion de la calidad dedicada a la formacion empresarial con el
objetivo de integrar y generar negocios, disefia un modelo
denominado Euroforum (1998), el cual responde a un proceso de
identificacion, seleccién, estructuracion y medicion de activos

hasta ahora no evaluados de forma estructurada por las
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empresas. Asimismo, define el capital intelectual como el conjunto
de activos intangibles de una organizacién que, pese a no estar
reflejados en los estados contables tradicionales, en el momento

presente generan valor o tiene potencial de generarlo en el futuro.

Anade Petty y Guthrie (2000), que el concepto de capital
intelectual es diferente al de activo intangible ya que existen
activos intangibles que no pueden formar parte del capital
intelectual. Estas se refieren, tal como afirma Sanchez et al.
(2006), a activos tales como la reputacién de las empresas o
fidelidad de los clientes, que serian consecuencias de la gestion

de capital intelectual.

Sin embargo, Lev (2001) afirma que los términos anteriores
han sido utilizados ampliamente por la literatura con la siguiente
particularidad: la contable utiliza preferentemente la denominacién
de recursos intangibles, la econdémica la de activos del
conocimiento y la empresarial la de capital intelectual.

Segun sefala Ordofiez (2003), la literatura de capital
intelectual tiene dos corrientes de investigacion: la corriente
estratégica y la corriente de medicién. La primera analiza la
creacion y utilizacion del conocimiento organizativo estudiando, de
forma simultanea, la relacién entre el conocimiento y la creacion
de valor; la segunda corriente plantea la necesidad de desarrollar
un sistema de informacién al objeto de cuantificar datos no

financieros. Muchas empresas puede tener importantes activos
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espirituales, pero si en un plazo razonable de tiempo no se
traducen en ingresos y beneficios no sirven para nada (Serrano y
Chaparro, 1999).

Trillo y Sanchez (2006), concluyen que dentro de los
intangibles que componen el capital intelectual, el conocimiento es
el que se torna como mas importante, comportando la direccion
de capital intelectual un matiz mas amplio que la direccion del

conocimiento.

De todo lo antes expuesto, conviene concluir que el capital
intelectual se define como la combinacién de conocimientos y
activos intangibles que pueden utilizarse estratégicamente para
maximizar el valor de una empresa, convirtiéndola en una materia
prima fundamental para el fortalecimiento de su valor contable y
competitividad en el mercado, generando constante innovacion y
mejora continua. El establecimiento de indicadores de analisis y
medicion facilita la gestion al respecto.

2.2.3. Modelos de gestion de capital intelectual

Los modelos de gestion y medicién del capital intelectual
mas relevantes se presentan clasificados conforme a CIC (2003),
que distingue entre modelos relacionados y basicos haciendo,
ademas, especial mencidén al modelo Intellectus como referencia

bésica de este trabajo.
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Los modelos que se describen a continuacion permiten a las
organizaciones realizar evaluaciones basadas en hechos
contrastables presentes que originaran propuestas futuras para

mejorar la calidad, productividad y costos de la empresa.

A) Modelos relacionados

En estos modelos se hace referencia a sistemas de gestion
empresarial o de direccién estratégica que, aunque no tienen
como objetivo especifico la valoracion y gestion del capital

intelectual, estan intimamente relacionados.
CIC (2003) ha contabilizado doce modelos los cuales se

citan a continuacion poniendo de manifiesto sus caracteristicas

principales (Tabla 01).
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Tabla 01. Modelos relacionados

N° Modelo Caracteristicas de estructura
1 | Balance Scorecard (Kaplan y EI cuadro de m'a'ndo integral' pretende ser un
Norton 1992) sistema de gestion empresarial basado en la
! vision y estrategia de la empresa, considerando
las perspectivas: financiera, clientes, procesos
internos, aprendizaje y conocimiento

2 | Modelo Dow Chemical (Dow | Tiene su origen en la metodologia para la

Chemical 1998) clasificacion, valoraciéon y gestion de intangibles
! en la organizacion, evaluando los -capitales:
humano, organizacional y clientes.

3 Modelo de aprendizaje Model_o bz_asado en la forma de aprendizaje de_ una

organizativo de KPGM organizacion y de los resultados obtenidos,
considerando: interaccion de la cultura, el
(1996) liderazgo, mecanismos de aprendizaje, actitudes

de las personas, trabajo en equipo.

4 Modelo de Roos, Roos, Modfel_q sisteméticc_) para eI_ desal_’rollo de la

Drangonetti y Edvinsson medicion de los activos intangibles orientado a los
(1997) capitales: financiero e intelectual.

5 Modelo de Stewart (1998) Basado en una guia de indicadore_s para que las
organizaciones elaboren sus propias propuestas
para la medicion de los capitales: humano,
estructural y cliente.

6 Teoria de los agentes Ofrece un sistema de indicad_ores_primarios y

interesados (Atkinson secundarios, de caracter financiero y no
inanciero, para la evaluacion de: empleados,
! fi i p | luacion d plead
Waterhouse y Wels, 1998) | gjientes, accionistas y comunidad.
7 Directrices Meritum (_Zomp_rgand_e’ un mo_dc_a!o basado en tres f§1§es
(Caﬁibano et al 2002) (identificacion, medicion y seguimiento/accion),
v considerando, a partir de los objetivos
estratégicos, la evaluaciébn de: recursos
intangibles, actividades intangibles que se
relacionan con el capital humano, relacional y
estructural.
8 Modelo de direccidn Ofrec;e una vision de Ig direccién del conocir_nier_)to,
estratégica por competencia considerando los capitales: humano, organizativo,
tecnologico y relacional. Destaca la existencia de
(Bueno, 1998) conocimientos tacitos, explicitos y el interés de
centrar la atenciébn en la ventaja competitiva
sostenible.
9 Modelo de Gestion del Se Qiseﬁa en torno a una doble perspectiv_a:
conocimiento de Arthur individual y organizacional, dando especial
d d relevancia al liderazgo, a la cultura y a la faceta
Andersen (An ersen,1999) tecnoldgica de la empresa.
10 Modelo de creacion, Sefiala el proceso de creacion de activos
medicion y gesti(’)n de intangibles a partir de las actividades intangibles.
intangibles: el diamante del
conocimiento (Bueno, 2001)
11 Intellectual Capital Método de gestion que identifica y audita las

Benchmarking System —
ICBS (Viedma, 2001)

capacidades del capital intelectual, basado en la
evaluacion de las competencias: excelencia,
benchmarking competitivo.

Fuente: Elaboracién propia basado en CIC (2003).
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El detalle gréafico de los modelos se expone a continuacion
(Figura 01).

Figura 01. Resumen grafico de los modelos relacionados
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ACErmU rius veIrios S e
It AEn que debenics
wer los ngjures?
FERSFECTIVA DEL PE“;:S“"E’::‘::R"‘

1 Ba|al’lce I .\.EUEN_‘:D“TH! ME At | IOCACURLS|

Scorecard i i

N ATRENDZAE
{ Capita i \ Capital
| humano organizacicna
Modelo —ALOR

2 Dow . \,

Chemical

Capita
o de clizntes

Modelo de

3 aprendizaje
organizativo
de KPGM
HESULTEDOS I 1

57



CAPITULO 2. Marco teérico y andlisis sectorial

Figura 01. Resumen grafico de los modelos relacionados (continuacion)
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Figura 01. Resumen grafico de los modelos relacionados (continuacion)
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Figura 01. Resumen grafico de los modelos relacionados (continuacion)
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Fuente: Elaboracién propia basada en los autores de los modelos.

B) Modelos béasicos

Los modelos de capital intelectual, que se detallan a
continuacion, tratan de presentar las principales referencias
tedricas surgidas hasta la fecha. Por ello, se presentaran de forma
exhaustiva todas las iniciativas de medicion de los activos
intangibles que han aparecido con profusion de los ultimos

tiempos en la esfera nacional e internacional (Tabla 02).
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Tabla 02. Modelos Basicos

N° Modelo Caracteristicas de estructura
1 Skandia Navigator Este modelo se basa en los enfoques
(Edvinsson, 1993) o elementos: cliente, financiero,

humano, procesos y renovacion.

2 | Technology Broker (Brooking, | Este modelo diferencia cuatro tipos de
1996) elementos dentro del capital
intelectual, los activos: mercado,
humano, propiedad intelectual e

infraestructura.

3 Modelo de la Universidad Se basa en un sistema de bloques de
Werstern Ontario (Bontis, capital intelectual interrelacionados
1996) donde se considera los capitales:

humano, relacional y organizativo.
4 Modelo del Canadian La caracteristica mas relevante
Imperial Bank of Commerce | estructura es basada en el
(Saint Onge, 1996) conocimiento: aprendizaje organizativo

y en el capital de conocimiento,
distinguiendo entre capital financiero,
de clientes, estructural y humano.

5 Monitor de Activos Este modelo considera el valor
intangibles (Sveiby, 1997) contable y el valor de mercado de las
empresas, por lo que el modelo mide:
estructura interna, estructura externa y
competencias individuales.

6 Modelo Nova (Camison, Parte de la estructura basica del
Palacios y Devece, 1998) capital intelectual tratando de explicar
la transformacion de los distintos
componentes: humano, organizativo,
social, innovacioén y aprendizaje.

7 Modelo Intelect (Euroforum, | Se basa en la medicion de los

1998) capitales: humano, estructural vy

relacional.
8 Modelo Intellectus ( CIC, Modelo de gestién y medicion del capital
2003, 2011) intelectual a través de cinco componentes:

capital humano, organizativo, tecnolégico,
de negocio y capital Social.
Fuente: Elaboracion propia basado en CIC (2003).

El detalle grafico de los modelos basicos se expresa en la

figura 02, tal como sigue.
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Figura 02. Resumen grafico de los modelos basicos
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Figura 02. Resumen grafico de los modelos basicos (continuacion)
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Fuente: Elaboracion propia basada en los autores de los modelos.

Respecto al analisis de los modelos anteriores, tanto los

clasificados como béasicos como los relacionados, se puede

concluir que la mayoria de ellos contemplan tres perspectivas:

humana, organizativa y

relacional,

sin embargo, no todos
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consideran de manera particular la tecnologia, la innovacion y la
cultura, que en un contexto globalizado y eminentemente
competitivo como el de hoy dia se tornan basicos (Sanchez et al.,
2006; Canos et al., 2007), si bien algunos referencian la faceta del
aprendizaje y otros aluden a estos conceptos diseminandolos a
través de sus diferentes elementos. También se pueden observar
en varios de los modelos la propuesta de evaluacion de los
activos intangibles junto a los tangibles al mismo tiempo. Del
mismo modo, se extraen diferentes formas de clasificar el
conocimiento como: técito / explicito, individual / organizacional,

conocimiento de los diferentes capital.

Ademas, no todos los modelos estan dotados de una vision
dindmica presentando, en ese caso, un analisis estatico de la

situacion empresarial.

Es el modelo de Viedma (2001) el que habla claramente de
los conceptos de excelencia y benchmarking, ideas que, como se
vera mas adelante, estan bien desarrolladas a través de la calidad

total.

A este respecto, se ha tomado como referencia principal,
qgue no Unica, de este trabajo al modelo Intellectus, por ser el mas
moderno, por abarcar la perspectiva mas completa respecto a los
capitales considerados, activos intangibles, por ofrecer todo un
elenco de variables e indicadores que se pueden adaptar a
cualquier empresa y sector en todas sus perspectiva y, por tener
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cierto caracter dinamico, ademas de contar con la experiencia
latinoamericana en su aplicacién practica. Por este motivo, se

desarrolla mas detalladamente a continuacion.

C) Modelos Intellectus

Tal como se acaba de mostrar, la literatura ha proporcionado
diversos modelos de medicion de capital intelectual que enfatizan
distintos aspectos; no obstante, la necesidad de adecuar los
modelos a una realidad social y econ6mica en constante
evolucion orienta y justifica el esfuerzo realizado por mejorar las

propuestas precedentes.

El modelo Intellectus toma como punto de referencia basico
el modelo Intelect (Euroforum, 1998) que distingue tres
componentes genéricos de capital intelectual: capital humano,
capital estructural y capital relacional, al modo en el que se
concibe en la mayoria de los modelos béasicos. En linea con
algunas otras aportaciones previas, y en coherencia con la propia
evolucion de los conceptos basicos y las practicas empresariales,
el modelo Intellectus desagrega el capital intelectual en cinco
componentes: capital humano, capital organizativo, capital
tecnoldgico, capital negocio y capital social. Existen referencias
anteriores que apuntan los problemas de hacer una definicion
demasiado amplia de cada uno de los componentes de capital
intelectual y que aconsejan aumentar la homogeneidad de los

conocimientos incluidos en cada componente.
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La discusion del capital estructural en capitales organizativo
y tecnoldgico, se debe a la necesidad de separar los aspectos
administrativos internos de aquellos otros mas estrechamente
vinculadas con el desarrollo de innovaciones tecnolédgicas

incorporadas a productos y/o procesos productivos (CIC, 2003).

Por otra parte, la gran heterogeneidad de agentes externos
con los que la empresa mantiene relaciones, aconseja la
distincién entre los capitales negocio, relativo a las relaciones con
los principales agentes vinculados con su proceso de negocio
basico, y social, que abarca las relaciones con el resto de agentes
sociales que actuan en su entorno. Estos han sido tratados casi
siempre de forma conjunta en el denominado capital relacional
(Intelect, 1998; Bueno, 2001) o capital cliente (Bontis, 1996;
Stewart, 1997)

La metodologia CIC 2003, se enmarca en el campo de
trabajo relativo a la medicion de los conocimientos de las
organizaciones, presentando un modelo abierto y flexible que
relaciona el capital intelectual con la estrategia de la empresa y
tiene como finalidad principal la de proporcionar a los gestores la
informacion relevante para la toma de decisiones y facilitar
informacion a terceros sobre el valor de la empresa. A
continuacion se exponen las ideas principales y la descripcion del
modelo Intellectus, tal como lo plantea el mismo CIC (2003),
aludiendo a argumentos propios de este organismo a quien se le
atribuye la creacion del modelo.
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El modelo Intellectus comparte con el modelo Intelect
(Euroforum, 1998) y el Monitor de Activos Intangibles (Sveiby,
1997) la definicién, en cada bloque de capital intelectual, de
indicadores relativos a su evolucion en el tiempo e,
indirectamente, la proyeccion de éxito de la empresa. En cambio,
en otros trabajos, el efecto dindmico de los modelos queda
incorporado en un blogue de capital intelectual independiente a
partir del cual los restantes se van desarrollando (Kaplan y
Norton, 1996; Edvinsson y Malone, 1997; Camisén et al., 2000).
La primera de las alternativas para integrar la dimension dinamica
del modelo aporta una informacion mas detallada que puede
resultar muy util para la toma de decisiones acerca del desarrollo
de las actividades intangibles relativas a cada componente de
capital intelectual.

Otro conjunto de aspectos que se plantean como retos del
modelo Intellectus pasa por su aproximacion hacia el campo de la
direccién y gestién de los conocimientos; esto es, su utilizacion en

la toma de decisiones.

La estructura estd compuesta por los componentes,
elementos, variables e indicadores. Los componentes son los
diferentes capitales, los elementos son los recursos o activos
intangibles que integran cada componente del capital intelectual vy,
por ultimo, las variables y los indicadores representan la forma de

evaluar cada uno de los elementos (Figura 03).
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Figura 03. Estructura del modelo Intellectus
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Fuente: CIC (2003).

La caracteristica de este modelo es que incorpora
dimensiones para evaluar la estructura de una organizacion,
medicién de los activos intangibles y, sobre todo, pretende revelar
el futuro previsible de la empresa de acuerdo con la potencialidad
de distintos elementos de su capital intelectual y los esfuerzos que

se estan realizando para su desarrollo.

Este es un modelo de caracter dinAmico, ya que recoge
tanto los valores acumulados del capital intelectual en un

momento del tiempo como las interrelaciones entre los
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componentes del mismo, que lo dinamizan y hacen evolucionar.
El constante y adecuado transvase entre conocimientos tacitos y
explicitos resulta vital para la innovacién y el desarrollo de la
empresa, incrementando su grado de competitividad facilitando su

supervivencia.

A continuacion se presenta el modelo Intellectus, iniciativa
que puede representar la aportacion mas innovadora, completa y
operativa existente en la actualidad a nivel internacional (Figura
04).

Figura 04. Caracteristicas basicas del modelo Intellectus

MODELO
INMNOVADOR

| Modelo de Capital Intelectual |
T

- bR ~

/ \\

/ Modclo ‘\‘
Sistemaitica L
I
E | v ~ [ g
Capital Capital Capltal < 5 Capital e Capital 3

N }44 - = , <3| N

T Humano Organizativa <1 Tecncldgica Negoclo Soclal T

o ' o

R Caplital relaclonal R

N N

(oI s | i | O

l _(Perspectivaimtzmal. .. l ..................... Modclo |..|Perspectiva externa)
Ablertn
Valer Madelo Valer

\ presente dindmico | > futuro ,?l
Y i

L | /

T Factor multiplicador: directrices de gsestion | A

Logica Meodelo Desarrolle Modelo . Sujetos de
interna — flaxihle < del modela adaptative conocimicnto

Fuente: CIC (2003).

Rodriguez (2003), sefiala que la profusa literatura sobre el
capital intelectual en los ultimos afios dedica una atencién muy

limitada al disefio de indicadores de medicion y gestién de los
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activos intangibles, por ello propone que los indicadores deben
proporcionar diferentes tipos de informacién, tales como la
cuantificacion de los intangibles en diferentes escalas de medida,
informacion dirigida a los gestores y a terceros sobre el valor de la

empresa.

Se presenta en la tabla 03, los modelos de capital intelectual

con las caracteristicas mas destacadas de sus indicadores.

Tabla 03. Indicadores de los distintos modelos de capital intelectual

MODELOS RELACIONADOS INDICADORES
Balanced Business Scorecard Indicadores de intangibles
{Morton y Kaplan, 1552-159%G6) Indicadores financieros
Modelo de Dow Chemical Indicadores de intangibles con impactoen los resultados
(1993) organizativos
Modelo de Aprendizaje Organizativo Factores de aprendizaje
[KPMG, 19596) Factores gue condicionan los resultados de aprendizaje
Muodelo de Roos, Roos Indicadores de C.l. que integran los diferentes indicadores
Edvinsson y Dragonetti (1557) en una unica medida
Maodelo de Stewart Indicadores internos
{1997) Indicadores de clientes
Directrices Meritum [1938-2002) Indicadores de intangibles criticos
Modelo de direccion estratégica de competencias Indicadores de competencias basicas distintivas
[Bueno, 1998)
Teorias de los agentes interesados Indicadores de rendimiento de los agentes
{Atkinson, Waterhouse y Wells, 1958)
Modelo de gestion del conocimiento Flujo de informacion valiosa
{Artur Andersen, 155%)
Modelo de creacion, medicion y gestion de Indicadores de informacian, aprendizaje & innovacion y
intangibles: el diamante de conocimiento competencias basicas
(Bueno, 2001)
ICBS (Viedma, 2001 Indicadores de competencias nucleares de benchmarking

MODELOS BASICOS INDICADORES
Mavegador de Skandia Indicadores de medida absoluta del C.I.
(Edvinsson, 1992-19097) indices de eficiencia del C.I.
Technology Broker Indicadores cuantitativos
{Brocking, 199E) Auditoria del C1.
University of Western Ontario Indicadores de resultados organizativos
{Bontis, 1996)
Canadian Imperial Bank of Commerce Indicadores de aprendizaje
{Saint Onge, 1956)
Monitor de activos intangibles Indicadores de crecimiento y renovacion
(Sveiby, 1557) Indicadores de eficiencia
Indicadores de estabilidad

Modelo Mova Indicadores de procesos dindmicos
(Camison, Palacios y Devece, 2000)
Modelo Intelect Indicadores de presente y futuro
{I.U. Eurcforum, 1957-1958

Fuente: CIC (2003).
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CIC (2011), sefiala que el balance realizado al modelo
Intellectus, permite analizar diversas experiencias durante siete
afos, confirmando su marco conceptual y su cuadro basico de
indicadores, evidenciando la adaptacion a diversas circunstancias

especificas y a diversos requerimientos.

El modelo Intellectus se caracteriza por ser abierto, flexible y
dinamico y, considerando las diversas evidencias que surgen de
la utilidad de los modelos de capital intelectual en diversos
procesos de analisis para la creacion de valor y de competitividad
organizativa en diferentes contextos, ambitos iberoamericano y
Europeo, parece necesario abordar la actualizacion del modelo,
para incorporar las mejoras necesarias y fortalecer las debilidades
metodoldgicas observadas (CIC, 2011).

Esta revision del modelo busca la mejora de su estructura
l6gica a través de una renovacion de su fundamentacién
metodoldgica, incorporando en el disefio una funcién que explique
la evolucion de los elementos y variables expresivos del valor, tal
como es el capital del emprendimiento e innovacién, que esta
conformado por la cultura innovadora, innovacion de gestion,
innovacion tecnologica de producto, innovacion de modelo de

negocio e innovacion social (Figura 05).
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Figura 05. Capital emprendimiento e innovacioén

CAPITAL EMPRENDIMIENTO E INNOVACION

cultura 30 30 30 Innowacon
innovadora 30 o sodal
|valores y actitudes 3
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TEA
|Tasa actited

emprendedora corporativa

Fuente: CIC (2011).

2.3. GESTION DE LA CALIDAD

La presente seccion estudia los factores que se relacionan
con la gestion de la calidad empresarial, analizando su evolucion
en el tiempo. Posteriormente, se evallan los modelos mas
importantes que constituyen una herramienta para la gestion de la
calidad total en las empresas, con especial incidencia en el
modelo EFQM, como pilar fundamental de referencia de este

trabajo.

2.3.1. Evolucién de la calidad

La evolucién del concepto de calidad ha sido muy dinamica
a lo largo del tiempo, experimentado cambios relacionados con la
evolucion de la industria. Se han desarrollado diversas teorias,
principalmente en Estados Unidos y Japon, siendo este ultimo

pais donde se implementa la cultura de empresas de la calidad
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total. Los principales autores considerados como los guras de la
calidad son Shewhart (1938), Ishikawa (1949), Crosby (1979),
Deming (1982), Taguchi (1986), Feigenbaum (1990), Juran
(1993). A continuacion en la tabla 04 se presenta definiciones de
calidad mas destacadas segun los autores referidos:

Tabla 04. Definiciones de calidad
Autor Definicion

Walter A. Shewhart La calidad es el resultado de Ila
(1938) interaccion de dos  dimensiones:

dimension subjetiva (lo que el cliente

quiere) y dimension objetiva (lo que se

ofrece).

Kaoru Ishikawa (1949) | Se refiere al hecho de que un producto o

un servicio satisfaga las necesidades o

expectativas del usuario o cliente.

Philip B. Crosby (1979) | Es el ajuste a las especificaciones o

conformidad de unos requisitos.

William Eduards Se asocia al grado perceptible de
Deming (1982) uniformidad y fiabilidad adecuados a las
necesidades del cliente.
Genichi Taguchi La calidad se relaciona con la menor
(1986) pérdida posible para la sociedad.
Armand V. Tiene que ver con las caracteristicas del

Feigenbaum (1990) producto y servicio provenientes del
mercadeo, ingenieria, manufactura y
mantenimiento y que estan relacionadas
directamente con las necesidades del

cliente.
Joseph M. Juran Se refiere al uso y a la satisfaccién de las
(1993) necesidades del cliente.

La Sociedad Conjunto de caracteristicas de un
Americana para el producto, servicio o0 proceso que le
Control de Calidad confieren su aptitud para satisfacer las

(A.S.Q.C) necesidades del usuario o cliente.

Fuente: Elaboracién propia basado en la definicion de los autores.

La evolucion de la concepcién de la calidad en las empresas
permite visualizar la necesidad de ofrecer una mayor calidad

desde el producto o servicio que se proporciona al cliente hasta
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la que se relaciona con la sociedad. Esta evolucion se refleja en la

figura 06.

Figura 06. Evolucion de la calidad

-
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CALIDAD TOTAL
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1930 a 1949
CONTROL

~

1930 1980
INSPECCION GESTION

Fuente: Elaboracién propia basada en Romero y Miranda (2007).

En este grafico se presenta cada una de las etapas de la
calidad surgidas en el siglo XX, que se detallan y explican a través
de la tabla 05, donde se reflejan los objetivos perseguidos en

cada una de éstas.
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Tabla 05. Evolucioén de la calidad

Etapa Caracteristicas
Primera, Desde la |- Representé la transformacion del trabajo manual por el
revolucion industrial | Mmecanizado. . -
- En 1900 el trabajo era racticamente  artesanal,
hasta 1930. ) ’

Esta época se caracterizd
por la inspeccion y la
deteccibn de  productos
defectuosos para separarlos
de los que resaltan para la
venta.

caracterizandose porque el trabajador era responsable de la
produccion completa.

En 1930 surge el supervisor, el cual es responsable por la
calidad del trabajo.

Posterior y durante la Primera Guerra Mundial, los sistemas
de fabricacion se hicieron mas complicados y como resultado
de ello los inspectores de calidad, generando la creacién de
areas organizativas de inspeccion separadas de las de
produccion.

Segunda, 1930-1949.
Esta época se caracterizd
por la orientacion y enfoque
de la calidad pas6 de “la
calidad que se inspecciona a
la calidad que se controla”.

Se controla y selecciona los desperfectos o fallas de
productos y la toma de acciones correctivas sobre los
procesos tecnoldgicos.

Se implementa el control estadistico de la calidad y se
introduce de la inspeccion por muestreo (en lugar de la
inspeccién al 100%).

Los inspectores de calidad ademas de inspeccionar el
producto final se distribuye a lo largo de todo el proceso
productivo.

Tercera. 1950 - 1979.
Comienzan a  aparecer
Programas y se desarrollan
Sistemas de Calidad para
las distintas areas de calidad
de la empresa, donde
ademas de la medicion, se
incorpora la planificacion de
las mismas, considerandose
su orientaciéon y enfoque: la
calidad se construye desde
adentro.

No sacar a la venta productos defectuosos (Periodo posterior
a la segunda guerra mundial).

Posteriormente, se dan cuenta de que el problema radicaba
en las diferentes fases del proceso y que no bastaba con la
inspeccidn estricta para eliminarlos.

Se inicia la inspeccion y control de todos los factores del
proceso, desde la identificacion inicial hasta la satisfaccion
final de todos los requisitos y las expectativas del
consumidor.

En esta etapa predominé producir con mayor calidad a fin de
poder vender lo mejor, considerando las necesidades del
consumidor y produciendo en funcién del mercado.

Cuarta. Década del 80.
En esta etapa, la calidad se
ve como “una oportunidad
competitiva, la orientacion o
enfoque se concibe como la
calidad se administra”.

Implementacion de la Direccion Estratégica de la Calidad, por
lo que el logro de la calidad en toda la empresa no es
producto de un programa o sistema de calidad, sino que es la
elaboraciéon de una estrategia orientada al perfeccionamiento
continuo.

- El enfoque principal fue el conocimiento de las necesidades y

expectativas de los clientes, para construir una organizacion
empresarial que las satisfaga.

La responsabilidad estaba en primer lugar de la alta
direccién, la cual debe liderarla y promover la participacién en
la organizacion.

Quinta. 1990 hasta la
fecha.

Esta etapa se conoce como
Servicio de Calidad Total, el
cual abarca todas las areas

de las empresas.

Se implementa el valor total para el cliente, desarrollandose
lo que se conoce como Servicio de Calidad Total.

- El cliente aprecia la calidad desde dos puntos de vista:

calidad perceptible y factual. La primera es la clave para que
la gente compre, mientras que la segunda es la responsable
de lograr la lealtad del cliente con la marca y con la
organizacion.

Un servicio de calidad total es un enfoque organizacional
global, que hace de la calidad de los servicios, segun la
percibe el cliente, la principal fuerza propulsora del
funcionamiento de la empresa.

Fuente: Elaboracién propia basada en Romero y Miranda. (2007).
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Detallando la evolucién experimentada en la Ultima etapa, se

expone lo que sigue a continuacion.

Interesa destacar que en la década de los 90 se implanta la
idea de aplicar la calidad, no sélo a los procesos sino también a la
Gestidn, englobando incluso a los propios objetivos de la
empresa. Se habla entonces de Gestion de la Calidad Total y se
conoce internacionalmente como TQM (Total Quality
Management). Comienzan a utilizarse una serie de criterios,
conceptos y valores, que marcan las pautas de actuacién para
aguellas empresas que desean superar el concepto de la calidad,
limitada a la gestion de los procesos. Es asi como las
organizaciones inician la busqueda de la calidad total con la
finalidad de orientarse hacia el camino de la excelencia,
manteniendo como objetivo el ir haciendo cada dia las cosas
mejor, detectando los errores y/o defectos y tratando

continuamente de superarlos.

En 1988 fue creada la Fundacion Europea para la Gestion
de la Calidad (EFQM), bajo el auspicio de la comision europea,
por catorce importantes empresas con la misiébn de fomentar en
Europa el establecimiento de alianzas a nivel nacional a fin de
promover la excelencia sostenida en las organizaciones europeas.
En enero del 2003 cuenta con mas de 800 miembros
pertenecientes a la mayor parte de los paises europeos, desde
pequefias compafiias hasta grandes multinacionales, centros de

investigacién, escuelas de negocios y universidades (EFQM,
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2003). Surgen, en este ambito, varios modelos para la gestién de
la calidad total en las empresas, que se explican en el siguiente
epigrafe, si bien hay que destacar toma como referencias
principales los modelos Deming de Japon y Malcolm Baldrige de
Estados Unidos, que también se describen en el siguiente
epigrafe.

Hoy dia, el Global Excellence Model Council (GEM) se
constituye para compartir conocimientos, experiencias e
informacion en el campo de la excelencia, estando integrado por
aguellas organizaciones reconocidas a nivel mundial como los
guardianes de los modelos de excelencia y los procesos de
adjudicacién de su region geografica especifica / area o bloque de
negociacion politica. Estos son:

Centro de Productividad Japonés para el Desarrollo Socio-
Econdmico (Japon).

Programa Nacional de Excelencia Baldrige (Estados
Unidos)

EFQM (Europa).

Fundibeq y Redibex (representado por FNQ Brasil y México
IFCT ) (Ibero América).

SAI Global (Australia).

Confederacién de la Industria India (India).

Primavera Singapur (Singapur).
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Por otro lado, la Organizacion Internacional para la
Estandarizacion (ISO) realiza, en 1989, un intento de condensar
todas las premisas bajo la definicibn de calidad total,
considerandola como una forma de dirigir una organizacion, que
pretende la participacion de todas las personas implicadas en ella
para incrementar la calidad de los productos o servicios, las

actividades y los objetivos.

La Organizacion Internacional para la Estandarizacion es el
organismo encargado de promover el desarrollo de normas
internacionales dirigidas a empresas u organizaciones (publicas o

privadas) a nivel internacional.

Algunas de las normas més conocidas de la ISO son normas
de sistemas de gestion, en este caso se sefalan las ISO 9000 las
cuales abordan diversos aspectos de la gestion de la calidad y
contiene algunos de los mejores estandares conocidos de la
ISO. Estas normas proporcionan orientacion y herramientas para
las empresas y organizaciones que quieren asegurarse de que
sus productos y servicios cumplan consistentemente los
requerimientos del cliente, y que la calidad se mejore
constantemente (ISO 2013).

Dentro de estas normas de la serie 1ISO 9000 dirigidas a la
calidad, se pueden distinguir:
ISO 9001:2008 - establece los requisitos de un sistema de

gestion de calidad.
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ISO 9000:2005 - cubre los conceptos y el lenguaje basicos.
ISO 9004:2009 - se centra en cOmo hacer un sistema de
gestion de calidad mas eficiente y eficaz

ISO 19011:2011 - establece orientaciones sobre las
auditorias internas y externas de los sistemas de gestion de

calidad.

Las normas de certificacion 1SO 9000 se desarrollaron a
partir 1987 teniendo como objetivo el posibilitar la certificacion a
empresas de todo el mundo. Estas normas se constituyen como
estandares y resultan prescriptivas, al contrario que otros
modelos, como el EFQM antes mencionado, que se pueden

adoptar libremente por las empresas (Nieves y Ros, 2006).

Las normas ISO no conceden premios sino certificaciones a
las empresas que cumplan las normas que fijan los estandares de
calidad, sin embargo si permiten establecer una cierta
comparativa con los modelos internacionales, cuya adopcion

constituye la antesala de la certificacion.

Hoy en dia, se usa el término de calidad total como sin6nimo
de gestion empresarial, apuntando a la satisfaccion de los

clientes, empleados, accionistas y de la sociedad en general.
Cualquier empresa, en la actualidad, debe enfrentarse a un

entorno empresarial muy competitivo, donde la globalizacion de la

economia y el comercio internacional generan una constante
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carrera por incrementar la cuota de mercado. En este contexto, la
calidad se torna como una de las principales fuentes de ventaja

competitiva.

De lo anteriormente expuesto, se puede definir la calidad
como el conjunto de caracteristicas y el grado perceptible de
uniformidad y fiabilidad a bajo costo de un producto o un servicio
orientado a satisfacer las necesidades o expectativas del usuario

o cliente.

Mientras, que el concepto de la calidad total, se podria
definir como la estrategia de gestibn empresarial para maximizar
los recursos a través de la cual se planifica, ejecuta y supervisa la
calidad optima en todas las areas, siempre orientadas a la mejora

continua.

2.3.2. Modelos de gestion de la calidad

En este epigrafe, se presentan los modelos de gestion de
calidad mas relevantes y que se relacionan con la gestion de la
calidad total. El propdsito es mostrar las caracteristicas de cada
modelo, identificando los elementos que contribuyen a la
implantacion de un sistema de calidad total.

Los modelos de calidad total, a escala internacional

desarrollados a lo largo del tiempo, se han disefiado para servir

de instrumento de autoevaluacion de las organizaciones al
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constituir una referencia que detecta fortalezas y debilidades en la
organizacion y orientando los procesos en el camino de la mejora

continua.

En la tabla 06 se presentan los modelos de gestién de la
calidad total de excelencia mas difundidos, que se van a describir

a continuacion, junto con los organismos que los gestionan:

Tabla 06. Modelos de gestion de la calidad total

Modelo Fecha de Organismo que los Web
creacion gestiona

Deming 1951 JUSE (Jap6n) www.deming.org

Malcolm Fundacién para el premio

1987 de calidad Malcolm www.baldrige.com

Baldrige Baldrige (EEUU)
European Foundation for

EFQM 1992 Quality Management www.efgm.org
(Europa)

Modelo 1999 FUNDIBEQ (Europa) www.fundibeg.org

Iberoamericano

Fuente: Elaboracién propia.

A continuacion se detallan cada uno de ellos con especial
incidencia en el modelo EFQM, aludiendo incluso a sus ultimas
revisiones. Este constituird la principal referencia de este trabajo
por su caracter de actualidad y su nivel de detalle, siendo el mejor
complemento del modelo Intellectus, antes desarrollado, en lo que
a su perspectiva dinamica, competitiva y de excelencia se refiere.
Ademas de constituir la base de referencia para la implantacion

del modelo iberoamericano.

81



CAPITULO 2. Marco teérico y andlisis sectorial

A) Modelo Deming

El primer modelo se desarrolla en Japon en 1951 por la
JUSE (Union Japonesa de Cientificos e Ingenieros). Este modelo
recopila la aplicacién practica de las teorias japonesas del Control
Total de la Calidad (TQC) o Control de la Calidad en toda la
empresa (CWQC).

El principal objetivo del modelo, fue la evaluacion mediante
la implantacién del control de calidad en toda la organizacion. Con
el objetivo de obtener buenos resultados empresariales parte de
la consideracion de las funciones de produccion en un sistema, en
el que la mejora de la calidad abarca no sélo a la linea de
produccion, sino también la recepcién de los materiales y la
colocacion del producto en el punto de venta. Se considera que la
calidad debe orientar las necesidades de los consumidores
actuales y futuros. Se presenta en la figura 07 el modelo de
control total de la calidad y los criterios para su evaluacién y

aplicacion (tabla 07).

82



CAPITULO 2. Marco teérico y andlisis sectorial

Figura 07. Modelo Deming

Actuar Planificar

éComo mejorar la | zQué hacer?
proxima vez? ¢ Como hacerlo?

Verificar Hacer

ilas cosas pasaron Hacer lo
segln se
planificaron?

planificado

Fuente: Deming (1982).

Tabla 07. Descripcion de las principales facetas del modelo Deming
CRITERIOS DE EVALUACION

ACT (Actuar) PLAN (Planificar)
Establecer acciones de mejora. Identificar el proceso que se quiere
mejorar.

Recopilar datos para profundizar en
el conocimiento del proceso.

Andlisis e interpretacion de los datos.
Establecer los objetivos de mejora.
Detallar las especificaciones de los
resultados esperados.

Definir los procesos necesarios para
conseguir estos objetivos, verificando
las especificaciones.

CHECK (Verificar) DO (Hacer)
Pasado un periodo de tiempo | - Ejecutar los procesos definidos en
previsto de antemano. el paso anterior.
Pasado un periodo de tiempo | - Documentar las acciones realizadas

previsto de antemano, volver a
recopilar datos de control y
analizarlos, comparandolos con
los objetivos y especificaciones
iniciales.

Fuente: Elaboracién propia basada en Deming (1982).

A partir de la aplicaciéon practica de las teorias japonesas del

control total de la calidad se crea el premio conforme a este

83



CAPITULO 2. Marco teérico y andlisis sectorial

modelo que recoge diez criterios de evaluacién de la gestion, tal

COmo se expone a continuacion:

1) Politicas y objetivos.

2) Organizacion y operativa.

3) Educacioén y su diseminacion.

4) Flujo de informacion y su utilizacion.

5) Calidad de productos y procesos.

6) Estandarizacion.

7) Gestion y control.

8) Garantia de calidad de funciones, sistemas y métodos.
9) Resultados.

10) Planes para el futuro.

El desarrollo y la aplicacion de estos criterios, permitiran a la
organizacion lograr la satisfaccion de los trabajadores, vistos
como clientes internos, la mejora continua de los procesos,
productos y/o servicios, lo que propicia la satisfaccion del cliente

garantizandola evolucion y mejora continua organizacional.

B) Modelo Malcolm Baldrige

El Premio Nacional de calidad Malcolm Baldrige se crea en
Estados Unidos en 1987, momento en que los productos
japoneses invaden ese pais. Siendo asi, y con la creencia de que
la calidad total/lexcelencia es necesaria para que las

organizaciones puedan competir en el mercado internacional, se
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crea el Premio Nacional de la Calidad Americano, el cual tiene
como mision los siguientes aspectos:
Sensibilizar al pais y a las industrias, promocionando la
utilizacion de la calidad total como método competitivo de
gestion empresarial.
Disponer de un medio de reconocer formal y publicamente
los méritos de aquellas firmas que los hubieran implantado

con éxito.

Este modelo permite que los lideres de la organizacion se
orienten a la direccion estratégica y a los clientes, asi como a
dirigir, responder y gestionar el desempefio basandose en los
resultados. Las medidas y los indicadores del desempefio y el
conocimiento organizativo deben ser la base sobre las que
construir las estrategias clave de la organizacion. Estas
estrategias deben estar relacionadas con los procesos clave y con
la alineacién de los recursos. De este modo, se conseguira una
mejora en el desempefio general de la organizacion y la

satisfaccion de los consumidores y de los grupos de interés.
Los criterios del modelo ofrecen una perspectiva completa

del sistema de gestién de la organizacion. Estos se presentan en
la figura 08.
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Figura 08. Modelo de calidad total Malcolm Baldrige
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‘ 4 INFORMACION Y ANALISIS 8% ‘

Fuente: Baldrige (1987).

Para alcanzar el éxito, es necesaria una vision de conjunto
de toda la organizacién, representada por la estructura del modelo
y, al mismo tiempo, un enfoque mas profundo de las principales

areas que vienen identificadas en las categorias del mismo.

Los beneficios que las organizaciones pueden obtener de la
aplicacién de este modelo de la gestion de la calidad total, va
desde la mejora en las relaciones de los empleados, mayor
productividad, mayor satisfaccion de los clientes, incremento en la
cuota de mercado y en una mejora en la rentabilidad. Ademas,
muchas organizaciones deciden participar con la finalidad de
conseguir una valoracion critica de su organizacion que les

permita identificar sus fortalezas y sus oportunidades de mejora.
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C) Modelo EFQM de Excelencia

El modelo EFQM de Excelencia disefiado en Europa con el
objetivo de ayudar a las organizaciones empresariales u otros, a
conocerse a si mismas y, en consecuencia, a mejorar su
funcionamiento, teniendo como premisa: la satisfaccion del cliente
y un impacto positivo en la sociedad a través de estrategias y
politicas acertadas en la gestion de personal, uso eficiente de los
recursos y una adecuada definicibn de los proceso, lo que

conduce a la excelencia de los resultados empresariales.

Este modelo posibilita la autoevaluacion, entendida como un
examen global de las actividades y resultados de una comparados
con el sector o empresa lider en un marco que apunta hacia la

excelencia empresarial.

Otra de las facetas que resalta del modelo es que
proporciona a las organizaciones una herramienta de mejora de
su sistema de gestidon, que no es normativa ni prescriptiva: no dice
como hay que hacer las cosas, respetando asi las caracteristicas
de cada organizacion y la experiencia de sus miembros, lo que
permite evaluarse en un departamento, unidad o servicio de forma
aislada. Estas autoevaluaciones permitiran a las organizaciones

identificar claramente sus puntos fuertes y sus areas de mejora.

En 1988, las empresas europeas reconocen la oportunidad
de obtener una ventaja competitiva a través de la aplicacion de la
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calidad total / excelencia. Por ello, ese mismo afo, catorce
importantes organizaciones europeas tomaron la iniciativa de
crear la Fundacion Europea para la Gestion de calidad, European
Foundation for Quality Management (E.F.Q.M.), con el objetivo
principal de incrementar la competitividad de las organizaciones

mediante la mejora de su gestion.

Las iniciativas de la Fundacion Europa desembocaron en
1991 en la puesta en marcha del premio europeo, European
Quality Award, reconocimiento que fue entregado por primera vez
el afio siguiente a las empresas mas destacadas en la
implantacion de las mejores practicas de calidad existentes en el

ambito europeo.

Por otra parte, Boulter y Bendell (2002) sefialan que este
modelo se utilizo desde 1992 como marco para conceder los
premios EFQM en Europa y en otras partes del mundo. Asimismo,
se utiliza muy extensamente como herramienta de autoevaluacion

para las organizaciones.

Las autoevaluaciones a través del EFQM se pueden aplicar
a una organizaciéon, departamento, unidad o servicio de forma
aislada, lo que permite identificar sus puntos fuertes y sus areas
de mejora y en el caso de su equipo directivo, reconocer las
carencias mas significativas de tal modo que estén capacitados

para sugerir planes de accién con los que fortalecerse.
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Este modelo se considera un modelo no normativo, que
permite a la organizacion medir en qué lugar se encuentra en el
camino de la excelencia, realizando para ello un analisis detallado
del sistema de gestion de la misma, usando como guia una serie
de criterios sobre aspectos intangibles de la organizacion,
centrados en la innovacion y el aprendizaje, el liderazgo, la
politica y la estrategia, el personal, las alianzas y recursos, los
colaboradores y los procesos, pero que no esta encaminado a la

contabilizacion de los intangibles .

De acuerdo a lo anterior hay que sefalar que la aplicacion
del referido modelo atiende a nueve criterios que pueden utilizarse
conjunta o individualmente. Cinco de ellos son agentes
facilitadores y cuatro son de resultados. Los criterios que hacen
referencia a un “agente facilitador” tratan sobre lo que la
organizacion hace, y los que hacen referencia a los resultados
versan sobre lo que ésta logra (Figura 09). Las flechas sefialan la
dinamica del modelo, mostrando que la innovacién y el
aprendizaje potencian la labor de los agentes facilitadores dando

lugar a mejores resultados.
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Figura 09. Modelo EFQM de Excelencia

RESULTADOS =
{ Personas [ [ Resultados [
en personas
. H Politicey H Procesos | Resultados ] Resultados
Liderazgo eslralegia cn clientes Clave
H Alianzasy H Resultados
Recursos en sociedad
T INNOVACION Y APRENDIZAIE T T

Fuente: EFQM (2003).

Los nueve criterios citados anteriormente permiten evaluar
una organizacion y mostrar cOmo actua. Cada agente se divide en
cierto niumero de subcriterios de entre los que cada organizacion
debe seleccionar los mas adecuados de acuerdo a sus areas
clave de funcionamiento e, incluso, establecer otros que tengan

especial importancia para las actividades.

El modelo sefiala que la satisfaccion del cliente, de los
empleados y un impacto positivo en la sociedad se consiguen
mediante el liderazgo, politica y estrategia, apoyado de una
acertada gestion de personal, el uso eficiente de los recursos y
una adecuada definicion de los procesos. Esta conducira
finalmente a la excelencia de los resultados empresariales. A
continuacion se sefalan las consideraciones mas importantes

respecto a estos criterios (EFQM, 2003).
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1. Liderazgo. Permite el desarrollo y facilita la ejecuciéon de la
mision y vision, desarrollando los sistemas necesarios para
que la organizacion logre un éxito sostenido mediante
acciones y comportamientos. El liderazgo debe ser
proactivo, asertivo y con la capacidad de reorientar la
direccién de la organizacion logrando captar la atencién de
las personas logrando la integracién, estimulando vy

fomentando la cultura de gestion de la calidad.

2. Politica y Estrategia. Implantan la mision y visidon
desarrollando una estrategia orientada en los recursos y
grupos que generan valor al proceso, teniendo en cuenta el
mercado y sector donde operan. Las organizaciones
desarrollan y despliegan politicas, objetivos y procesos para
llevar a cabo el desarrollo de la estrategia y la convierte en

planes y acciones.

3. Gestibn del personal. Las organizaciones excelentes
gestionan, desarrollan y hacen que se motiven las personas,
a nivel individual o equipos de la organizaciéon. Fomentan la
igualdad e incentivan y facultan a las personas. Se
preocupan, comunican, recompensan y dan reconocimientos
a las personas para motivarlas e incrementar su compromiso
con la organizacion logrando que utilicen las capacidades y

conocimientos en beneficio de la misma.
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4.

Alianza y recursos. Las organizaciones excelentes planifican
y gestionan las alianzas y colaboraciones externas, con los
proveedores y recursos internos, en apoyo de su politica y
estrategia y del eficaz funcionamiento de sus procesos.
Durante la planificacion se gestionan alianzas y recursos
entre las necesidades actuales y futuras de la organizacion,

considerando la comunidad y el medio ambiente.

. Procesos. Las organizaciones excelentes disefian, gestionan

y mejoran sus procesos para satisfacer a sus clientes y otros
grupos de interés maximizando los recursos y generar cada

vez mayor valor para ellos.

. Resultados en los clientes. Las organizaciones excelentes

miden de manera exhaustiva y alcanzan resultados

sobresalientes con respectos a sus clientes.

. Resultados en las personas. Las organizaciones excelentes

miden de manera exhaustiva y alcanzan resultados

sobresalientes con respecto a las personas que las integran.

. Resultados en la sociedad. Las organizaciones excelentes

miden de manera exhaustiva y alcanzan resultados

sobresalientes con respecto a la sociedad.

. Resultados claves. Las organizaciones excelentes miden de

manera exhaustiva y alcanzan resultados sobresalientes con
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respecto a los elementos clave de su politica y estrategia,
con respecto a los objetivos empresariales planificados y la
satisfaccion de las necesidades de todos aquellos que

tengan interés en la organizacion.

Una vez evaluados los criterios expuestos en una
organizacion, el modelo EFQM contempla la Matriz de Puntuacion
Resultado, Enfoque, Despliegue, Evaluacion y Revision (REDER),
gue permite asignar a cada uno de los nueve criterios del modelo
un valor absoluto o porcentual para calcular el total de puntos

asignados finalmente a cada criterio (Figura 10).

Figura 10. Puntuaciones del modelo EFQM 2003

RESULTADOSEN LAS
PEREUMNAS
0 P (9453

PFERSONAS
D b | S0

PROCESOS ZESUTTADOS BN 108 RESLILTAIS
CLIENTES CLAVE
150 Pios

LIDERAZGO POLITICA ¥ ESTRATEGIA
L) Pros A0 Prec (8% 140 Ee
108 14%

134

ALLANZAS Y
RECURSOS
Bl L BETR Y]

AGEM UES 500 Pros. (504%%) | | RESUL TALMYS 500 Pros, (3004}

Fuente: EFQM (2003).

Los porcentajes mostrados son la referencia del premio
Europeo a la calidad (EQA). A través de estas ponderaciones, una
organizacion puede comparar su perfil de calificacion con el de
otras y, aunque cada organizacion es Unica, este modelo ofrece

un marco genérico de criterios que pueden aplicarse ampliamente
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a cualquiera de ellas o algunas de sus areas o unidades de

negocio.

En resumen, a través de la implantacion del modelo EFQM,
una empresa necesita adecuar sus métodos, técnicas y politicas
(procesos, grupos de interés, estrategias, etc.), para implantarlo
vertical y horizontalmente en todas las areas, procesos, productos
y servicios, con el fin de poderse autoevaluar verificando sus

fortalezas y estableciendo areas de mejora.

El modelo EFQM que se cred con el animo e proceder a su
revision periodica, tal como sefiala Calatrava (2013),
representante del grupo de trabajo de la actualizacion del EFQM.
Por este motivo, EFQM (2003) se revisa al objeto de sacar a la luz
al modelo EFQM (2010), que sin bien no varia los componentes
del 2003, si redefine algunos subcriterios, encontrandose la
diferencia fundamental en la forma de evaluacién de dichos
criterios, tal como aparece en la figura 11.

Figura 11. Puntuaciones del modelo EFQM 2010

500 puntos 500 puntas
[ e | T
= 3 =t ? =
H Fersonas [ -] Resultadosen [H
(100 puntos) 5 personas
(100 puntas)
1 || Procesos, I 9
; 1 2 || productas | | ; & | | Resultados
Liderazgo [ . K i ] Resultadosen [
Estrategias Yy servicios : Clave
(100 (100 puntos) los clientes
(100 (100 puntas) {150
puntos) 1 b
i puntos) . puntos)
Alianzasy || | | Resultadosen | |
H  PRecursos [ | |z sociedad [
100 puntos) (100 puntoes)
<: Innavacién y mejora continua

Fuente: EFQM (2010).
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Mas tarde, se vuelve a presentar la necesidad de un cambio
en el modelo EFQM de Excelencia de afio 2010. En dicho proceso
se evaluaron los elementos claves para analizar el impacto, tanto
en la conceptualizacion del modelo como en los criterios y el
esquema REDER. Esto llevd al nuevo modelo de Excelencia
EFQM 2013, que asume la necesidad de transicion de una cultura

corporativa disciplinada a una mas agil y flexible.

Esta version del modelo EFQM 2013 presenta como
principales novedades, respecto a la version anterior de 2010, la
incorporacion de dos conceptos fundamentales nuevos:
“Desarrollar la capacidad de la organizacion” y “Gestionar con
agilidad”; y desaparecen de manera explicita los correspondientes
a “Gestionar por procesos” y “Desarrollar alianzas”, por su ya
extendida asuncidon se mantiene el nimero de ocho criterios

fundamentales.

Por ultimo, la antigua estructura general de Elementos y
Atributos se ha cambiado por otra formada por Elementos,
Atributos y Directrices, para mejorar el entendimiento de los
aspectos a evaluar. Las directrices, que antes se abarcaban en el
apartado de Elementos, tienen ahora su propio espacio en la

tabla, y han sido revisadas.
En el ambito de la actividad de EFQMYy del Club de

Excelencia en Gestién, y desde el punto de vista de evaluacion,
reconocimiento y acreditacion, los dos Modelos -2010 y 2013-
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conviviran durante el afio 2013. A partir del 1 de enero de 2014,
s6lo podra utilizarse el Modelo 2013.

D) Modelo Iberoamericano

El denominado Modelo Iberoamericano de Excelencia en la
Gestion, se considera como un modelo supranacional que busca
generar una referencia de excelencia para los paises
iberoamericanos. Ha sido desarrollado en 1999 para ser aplicado
a cualquier organizacion publica y privada, de cualquier sector de
actividad o tamafio. Su filosofia es similar a la del modelo EFQM,
de hecho comparte los mismo principios y la practica totalidad de

sSus criterios.

Este modelo permite evaluar la gestion de la organizacion,
identificando sus puntos fuertes y areas de mejoras a fin de
posibilitar el establecimiento de planes de accién, sirviendo de
informacion para el desarrollo y la planificacién estratégica. La
experiencia en la aplicacion de este modelo en la gestion ha
generado la necesidad de elaborar una version especifica dirigida

a las caracteristicas de la Administracién Publica.

Le evolucion en los escenarios de las organizaciones
publicas y privadas propiciaron a fines de 2011, la actualizacién
de los dos modelos, dando lugar a: el modelo genérico
iberoamericanos de excelencia de 2012 y al modelo para la
Administracion Puablica (Figura 12). En cuanto a los dos modelos
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ambos se representan de forma idéntica. La diferencia entre ellos
radica en los criterios de evaluacion. Si bien éstos presentan la
misma puntuacion, por lo que podria parecer que no existe
diferencia entre ellos, sin embargo, la herramienta de evaluacion
aunque no diferencia a nivel de los cinco agentes facilitadores
(liderazgo y estilo de gestion, estrategia, desarrollo de las
personas, recursos y asociados, procesos clientes y ciudadanos),
si lo hace a nivel de enfoque, desarrollo y evaluacion y revision de

estos criterios.

Figura 12. Modelo iberoamericano

PROCESQOS FACILITADORES RESULTADOS
| 2 i i € =
[ Ferategia [} [ Resultadosde [
|| clienles
I
1 ]
e 7 Resullades
uperazco || *P5e™ || procesos || detumancio || pesurranos
¥ ESTILODE pErsunas ¥ CLIENTES delas GLOBALES
GESTION T PEISUIEy
A1 -3
[ Rewursuosy [] Fesultadescn [
avociaduos la socledad

INNOVACIONY MEJORA CONTINUA

Fuente: Fundibeq (2013).

Se presenta a continuacion a través de la tabla 08, la
puntuacion del modelo iberoamericano de excelencia en la
gestion, comun a sus versiones general y para la Administracion

Publica.
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Tabla 08. Puntuaciéon del modelo Iberoamericano
de Excelencia en la Gestion

CINCO PROCESOS FACILITADORES
1.- LIDERAZGO Y ESTILO DE
GESTION (140 puntos)

2.- ESTRATEGIA (120 puntos)

3.- DESARROLLO DE LAS
PERSONAS (120 puntos)

4.- RECURSOS Y ASOCIADOS (90
puntos)

5.- PROCESOS Y CLIENTES (130
puntos)

CUATRO CRITERIOS DE
RESULTADOS

6.- RESULTADOS DE CLIENTES (110
puntos)

7.- RESULTADOS DEL DESARROLLO
DE LAS PERSONAS (90 puntos)

8.- RESULTADOS DE SOCIEDAD (90
puntos)

9.- RESULTADOS GLOBALES (110
puntos)

Fuente: Fundibeq (2013).

Hay que destacar las diversas herramientas de gestion de la
excelencia que presenta gratuitamente la  fundacién
iberoamericana para la gestién de la calidad, ya que son de gran
utilidad para la resolucion de problemas, pues permiten organizar
y planificar los datos necesarios para la identificacion de las

soluciones.
Comparacion de los modelos

Si se establece una comparacion entre los modelos
anteriormente descritos, se puede observar que estos presentan

semejanzas Yy diferencias principales que se exponen a

continuacion:
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Semejanzas entre los modelos

Una caracteristica comun a estos modelos el ser dinamicos
y flexibles y, como tales, permiten la adaptacion a los
cambios que se producen en las empresas.

Todos los modelos establecen un premio para las
empresas que participan a través de un concurso. En el
caso de las normas ISO, como ya se ha expuesto, no se
habla de concursos sino de certificaciones.

Todos posibilitan la autoevaluacion concibiendo a la
empresa como un sistema.

Todos los modelos definen una serie de principios

fundamentales en los que se asientan.

Diferencias entre los modelos

Los modelos son de aplicacion, mediante los premios
establecidos, a diferentes zonas geogréficas. ElI premio
Deming en Japon, Baldrige en EE.UU., EFQM en Europa,
el Iberoamericano en Ibero América y la certificacion ISO
9000 en todo el mundo.

Los principios y criterios base de cada modelo varian de
uno a otro. El modelo Malcolm Baldrige es el que incorpora
una mayor cantidad de criterios englobando todos aquellos
en los que se basan los demas; ademas, EFQM y el
modelo Iberoamericano presentan los mismos principios y

practicamente los mismos criterios.
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2.4. ANALISIS SECTORIAL

Este epigrafe se desarrolla para analizar el sector
camaronero en el que se enmarcan las empresas venezolanas
objeto de estudio. Se inicia con una revision sobre la evolucion
histérica sectorial en América Latina, para pasar al caso concreto
de Venezuela, que cuenta con la linea costera mas amplia del
Caribe y, finalmente, se describe la situacion de las empresas que
se ubican en el estado Zulia, situado en la zona occidental de
Venezuela. Hay que destacar que este Estado se considera el
escenario mas adecuado del pais para el desarrollo de cultivos de
camarones por su ubicacion geografica y sus extensas y propicias

costas.

Conviene aclarar que para el desarrollo de este epigrafe se
aportan los ultimos datos sectoriales publicados, asi como los que
se refieren al momento de la realizacion de la parte empirica

objeto de este trabajo de tesis doctoral.

2.4.1. Analisis del sector en América Latina

La acuicultura representa el sector de produccion de
alimentos con mayor crecimiento mundial, representando hoy casi
el 50% de los productos pesqueros. De acuerdo a FAO (2012), en
su informe referido al estado mundial de la pesca y acuicultura, en
el afio 2010 la produccion de crustaceos representé un 9,6% de la

produccion acuicola a nivel mundial, presentando un incremento
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en comparacion a la situacion de produccion del 2008 donde la
cifra fue del 8,5% segun informacion de la FAO (2008) (Figura
13), distribuidos en especies de agua dulce (29,4%) y especie
marinas (70,6%), predominando el camaroén patiblanco (Penaeus
vannamei). Hay que destacar, que en concreto, la region
americana aporta un 2,30% del camardon proveniente de la

acuicultura que se consume a nivel mundial.

Figura 13. Productores acuicolas de camardn a nivel mundial

T

Fuente: FAO (2010).

La camaronicultura en América Latina y especialmente en el
Caribe, se ha convertido en una actividad econoOmicamente muy
importante, constituyendo la base fundamental para el desarrollo
de las regiones y zonas, tanto costeras como rurales, teniendo
especial incidencia en las facetas relativas a la produccion y
comercializacion del camardon. Su tasa de crecimiento es del
22,10% anual y los paises productores son: Chile, Ecuador,
Brasil, Pera, Colombia, Cuba, Costa Rica, Honduras, El Salvador,
México y Venezuela (FAO, 2013).
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Los paises mas adelantados en la produccién de camarén,
concentran su atencidon en la solucion de problemas globales
como la reconversion industrial (aprovechamiento de superficies
de cultivo subutilizadas), administracion y gestion de la actividad y
evaluacion de posibles estrategias productivas (cultivo extensivo
versus cultivo intensivo) (PROPESCA, 2005).

Actualmente, en los paises donde se desarrolla la
camaronicultura, se observa gran interés en la blisqueda de una
mejor definicion de las técnicas de cultivo, prevaleciendo el interés
de adaptar las tecnologias a las diferentes condiciones
ambientales existentes. Estas prioridades se han identificado
basicamente en la etapa de produccion denominada postlarva
(reproducciéon en laboratorio y manipulacion de los stocks
naturales), asi como durante el engorde (fertilizacion vy
preparacion de los estanques, alimentacion, identificacion de
sitios y control en la calidad del agua), tal como se explica en el
epigrafe 4.2. de este trabajo.

2.4.2. Andalisis del sector en Venezuela

La evolucion de la camaronicultura en Venezuela, se inicié
tardiamente con respecto al resto de Latinoamérica, mas aun si
se tienen en cuenta sus 2.850 Km. de linea costera, considerada
la mas amplia del Caribe y los 6.736 Km? entre lagunas costeras,
estuarinas y ecosistemas de manglar, que brindan las condiciones
idoneas para la camaronicultura (INSOPESCA, 2005).
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Los primeros pasos o intentos acuicolas en Venezuela, se
remontan al afio 1830 con el decreto para sembrar peces marinos
en el Lago de Valencia, Estado Carabobo. Sin embargo, el
verdadero desarrollo de la acuicultura en Venezuela data de
aproximadamente veinte afios. Desde entonces, los aspectos mas
importantes de la evolucion histérica de la acuicultura en
Venezuela se pueden resumir tal como sigue:

En 1830 se decreta por primera vez la siembra de peces

en el lago de Valencia, estado Carabobo de Venezuela.

En 1937 se introduce exitosamente la trucha arco iris

(Oncorynchus mykiss).

En 1940 se importa carpa (Cyprinus carpio).

En 1959 se importa tilapia del Mozambique (Oreochromis

mossambicus).

En 1960 se inicia el cultivo de mejillon (Perna perna) y de

la ostra (Crassostrea rhizophorae) en el Oriente de

Venezuela.

Entre 1974 y 1977 se inicia el proyecto de investigacion y

desarrollo de la pesca continental. Se le di6 un gran

impulso al desarrollo de la piscicultura continental de
aguas calidas, con la mejora de la tecnologia de
reproduccion  inducida  (hipofizacion) de  coporo

(Prochilodus mariae), morocoto, cachama y sus hibridos

(Colossoma macropomum y Piaractus brachypomus).

En 1980 se introduce en el pais de tilapia roja

(Oreochromis sp) para cultivos comerciales.
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En 1982 se inicia la instalacion de granjas piscicolas a
nivel comercial con fines de cultivo a gran escala, con
especies autéctonas: hibrido de cachama (Colossoma
macropomum) y morocoto (Piaractus brachypomus).

En 1984: se aprueba la introduccion de camarones del
género Penaeus sp.

En 1985 se aprueba el cultivo de langostino de
rio Macrobrachium rosenbergii.

En 1992 se dispone la actividad de cultivo de las especies
de los géneros de tilapia Sarotherodon y Oreochromis
spp.

En 2005 se aprueba la introduccion al pais de ejemplares
de camardn Penaeus vannamei Specific Patogen Free
(SPF) y resistentes al virus del Taura, con fines
estrictamente reproductivos.

Entre 2006-2013: continua el desarrollo de siembra y
cosecha con el ejemplar camaron Penaeus vannamei
Specific Patogen Free (SPF), por la resistencia genética

para adaptarse en agua dulce y salada.

En concreto y respecto al cultivo de camaron, éste se inicia
en Venezuela a escala experimental en el ailo 1972 con el ensayo
de cria de camarones nativos (Litopenaeus schmitti y Litopenaeus
brasilensis), pero sin la obtencién de los resultados deseados. Sin
embargo, a partir de 1980, se da comienzo en el pais a la
formacion académica de profesionales y técnicos relacionados
con el area acuicola (INSOPESCA, 2010).
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A partir de 1982, se impulsa a la acuicultura nacional con la
introduccién y cultivo de especies de crustaceos de interés
comercial, tales como lo fue el camarén marino, cuyo cultivo
permiti6 el desarrollo de sistemas de produccion de larvas y

amplias unidades de engorde.

En 1986 se introduce el camar6n blanco (Penaeus.
Vannamei) proveniente de las costas del Pacifico
centroamericano. Este crustaceo presentd capacidades
favorables para su cultivo contribuyendo al desarrollo del sector.

A partir del afio 1989, la camaronicultura comienza con un
gran impulso observandose, a través del cultivo del camarén
marino, un incremento de un doscientos quince por ciento, lo que
en el periodo de 1989 a 1990 refleja una cifra de crecimiento de
un veinte por ciento anual (INSOPESCA 2010).

En la década de los noventa, el éxito obtenido en los
primeros cultivos, asociado a las buenas condiciones ambientales,
disponibilidad de tierras aptas y factores econdmicos, sociales y
culturales favorables, permiten que empresarios y profesionales
se arriesguen a iniciar nuevos desarrollos en varias zonas del
pais, acelerando el crecimiento de la comercializacion de
productos marinos (camaron), consolidandose nuevas inversiones
privadas y mejoras de las condiciones que brindan los mercados

internacionales (Novoa et al., 2003).
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Es importante destacar que en el afo 2004 Ila
camaronicultura venezolana, permite el desarrollo de treinta y
nueve granjas, que se mantienen operativas de acuerdo a los
registros de Instituto Nacional Socialista de Pesca y Acuicultura
(INSOPESCA, 2005). De éstas 27 se ubicaban en el estado Zulia,
6 en Falcon y 6 en el oriente (Zapata, 2009).

A finales del afio 2004, la industria camaronera se ve
afectada por la aparicion del Sindrome del Taura, un virus que
provoca la disminucién significativa de la produccién de camaron.
Por ello, en el afio 2005 se aprueba la introduccion en el pais, con
fines estrictamente reproductivos, ejemplares de camaron tipo
Penaeus Vannamei Specific Patogen Free (SPF) resistentes al
virus sindrome del Taura (INSOPESCA, 2010).

Asimismo, comenta Agelvis (2009) en entrevista realizada en
el 2009 (bidloga y empleada del Instituto Socialista de Pesca y
Acuicultura de INSOPESCA), que en el afio 2006 se toman
medidas para minimizar los efectos de esta virulencia del
sindrome Taura, tales como aprobar una resolucién para regular
el proceso de importacion de reproductores tolerantes al mismo.
No obstante, estas medidas no resultan suficientes (INSOPESCA,
2006).

Por otro lado, la calidad del agua del lago de Maracaibo

tiene gran repercusion en la produccion del camarén toméandose,
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medidas en el tratamiento del agua dentro de las granjas

(sistemas de recirculacion, técnicas de biorremedicacion).

ASOPROCO (2008), sefiala que en diciembre 2006 el sector
camaronero presenta tres mil hectareas de cultivo improductivas,
generando una disminucién del 53,84% de la produccién anual y
una disminucion de diez mil empleos directos e indirectos, con
pérdidas de wuna parte significativa de los mercados
internacionales por el incremento en los costos de produccion.
Desde la aparicion del virus del Taura, no se han podido realizar

las inversiones necesarias para reactivar el aparato productivo.

El panorama para el primer trimestre del 2009, es el de una
reduccion vertiginosa de las actividades de cultivo y
procesamiento de camarones como consecuencia de la demanda.
El reflejo de la situacion en la todavia baja produccion provoca la
paralizacion y cierre de plantas procesadoras, laboratorios vy
granjas camaroneras (Duarte, 2009).

Segun Zapata (2009), se mantienen operativas para la fecha
(junio, 2009) solo 16 granjas camaroneras de las que estan 12
estan en el estado Zulia, 2 en Falcén y 2 en el Oriente del pais,
generando como consecuencia en el sector una disminucién en la
oferta de postlarva, baja produccién de camaron en las granjas,
reduccion y suspension temporal las actividades de los

laboratorios y de plantas procesadoras (Tabla 09 y Figura 14).
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Tabla 09. Granjas camaroneras activas al 30-06-2009

. GRANJAS Supe.rflme Supt.arflme S
CAMARONERAS Autorizada | Cultivada Activas
(Has) (Has)
1. A. TOMOPORO 80 40 1
2. AGROCAMACA 199 150 2
3. INMARLACA 1.207 450 3
4. P. NUEVO MANGLE 39 30 4
5. CAMALAGO 190 150 5
6. SAN JOSE DEL LAGO 90 90 6
ZULIA 7. A. MARINA LA
160 150
PASTORA 7
8. PISCICAR 116 100 8
9. AGROCEILACA 102 100 9
10. BIOMARCA 60 30 10
11. AQUAMAR 458 300 11
12. A. SEALAND 380 100 12
SUBTOTAL | 5.141 1.620 12
| 1. TERRA AZUL 250 220 1
FALCON
2. RICOA 860 250 2
SUBTOTAL | 4.547 570 2
1. SIEMBRAS MARINA 150 150 1
ORIENTE
2. AQUAMARINA 350 350 2
SUBTOTAL 500 500 2

| @ Tomafwam ] 260 | 16

Fuente: Zapata, 2009.
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Figura 14. Empresas camaroneras en el estado Zulia

GOLFO
VENEZUELA

%

Fuente: Elaboracién propia basada en informacion de la tabla 07.

Desde el 2009, el sector permanece a la busqueda de
estrategias financieras y acuerdos gubernamentales para
mantenerse operativo. Por su parte, el gobierno nacional de
Venezuela esta procurando el establecimiento de alianzas para
apoyar al sector. En concreto, en el afio 2012 firma una serie de
proyectos de cooperacion con seis paises, entre ellos: Vietham,
China, Ecuador, Cuba, Irdn y Rusia, lo que permite la reactivacion
de granjas camaroneras, construccion de laboratorios y la
creacion de una empresa nacional de pesca y acuicultura.
Asimismo, mantiene activos 16 importantes proyectos en pro del

fomento del desarrollo de la actividad acuicola a nivel nacional.
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A fecha de hoy, no se ha presentado otra situacién tan grave
como la acontecida en 2004, aunque se han dado algunos
pequefios focos de problema pero, en ningun caso con el peligro
de mortalidad antes sefialado. Afade Conroy (2010) que ha
habido falta de larvas por no contar con laboratorios con plantel
de reproductores propios y culpa de ello a los duefios de las
camaroneras, que siguen dependiendo de la importacion de los
mismos, sin considerar que es facil y barato organizar un trabajo
genético a nivel de reproductores. Esta opinion anteriormente fue
esbozada por Villamizar (2007) quien afirmd...“que el principal
problema que afronta la industria camaronera es la falta de
tecnologia genética, patologica y personal especializado en el
area’. Hay que destacar los detalles de los colaboradores, tales
como: Gina Conroy (Empleada del departamento de acuicultura
de INSOPESCA), Fernando Villamizar, Presidente de Ila
Asociacion de Productores de Camardn, Reynaldo Zapata,
Ingeniero Forestal y actualmente lider de la empresa camaronera

referida aqui como caso 3.

2.4.3. Analisis del sector en el Estado Zulia

La region Zuliana por su ubicacion geogréfica, sus extensas
y propicias costas, constituye uno de los escenarios mas
adecuados para el desarrollo del cultivo de camarones y de otros
productos del mar, que son bien apreciados en el mercado
nacional e internacional. Esta experiencia representa una ventaja

competitiva para el Estado respecto a dicha actividad econdémica,
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por la existencia de infraestructuras y organismos
gubernamentales que la supervisan, lo que hace que la region sea
considerada un importante apoyo externo para la investigacion en
el area (Zapata 2011).

Villamizar (2011), sefala que en el estado Zulia se concentra
el mayor asentamiento de hectareas cultivadas, debido a que las
aguas del Lago de Maracaibo ya que poseen condiciones muy
favorables, caracterizados por los nutrientes y la temperatura
adecuada, considerando que estas aguas alimentan las piscinas
artificiales donde crecen los camarones. Y aflade que, el 90% de
la produccion nacional esta ubicada en el occidente y el 10% esta
en Anzoategui, Sucre e Isla de Coche, por lo que en Estado de
Zulia se posee la mayoria de la produccion.

Para hablar de Ila experiencia de las actividades
camaroneras en el estado Zulia, es necesario resaltar su
evolucion histérica que ha atraido la atencién de inversionistas y
del estado venezolano a esta importante actividad agroindustrial

de la region.

Si bien el cultivo de camardn se inicia en Venezuela en el
afo 1984, especialmente en todo en el occidente del pais, afios
después comienzan las primeras experiencias en la zona del
sector Sur del Lago del Estado de Zulia, resaltando que por su

ubicacion geografica y por la cercania al lago de Maracaibo,
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representa un gran potencial de nutrientes para alimentar a este

tipo de mariscos (Villamizar, 2011).

Asimismo, en el afio 1995, se inicia el cultivo de camaron en
una granja ubicada en el Zulia al sureste del Lago de Maracaibo
(Agricola Arapuey) utilizando el material genético desarrollado en
el estado Falcon en fase experimental (Estado vecino del Zulia. El
exito de este cultivo, en unas condiciones naturales poco
experimentadas en Latinoamérica, el cultivo en aguas de baja
salinidad en un medio natural Unico en el continente, permitio la
consolidacion de esta granja camaronera y constituyendo un
estimulo para el establecimiento de otras en la cuenca del Lago
(Zapata, 2009).

Del mismo modo que anteriormente, a comienzos del afio
2000 se comienza un acelerado desarrollo de granjas
camaroneras en Venezuela, especialmente en los estados Falcén
y Zulia, lo que origina un incremento de la demanda de postlarvas
para el desarrollo de nuevos proyectos, permitiendo la
consolidacion de los laboratorios existentes y la construccion de

otros en el pais.

Desde el punto de vista de los recursos financieros, la
inversion en principio viene de manos de particulares, pero desde
el afio 2002 se cuenta con el apoyo del Gobierno nacional, a
través de un ente gubernamental de la region denominada

Corporacion del Zulia (Corpozulia), que esta orientado a la
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promocién del desarrollo socialista en el occidente de Venezuela.
Este organismo regional otorga importantes créditos a los
productores de este sector con el propdésito principal de generar

empleo en las zonas deprimidas (Villamizar, 2011).

Durante el afio 2004 el nimero de granjas activas ha venido
reduciendo sus operaciones, ocasionando la disminucion del
espejo de agua bajo cultivo de 8.000 a 4.000 hectareas en poco
mas de un afio debido ocasionado por la baja calidad genética
del camaron en los cultivos (especies importadas). Sin embargo, y
a pesar de todas las medidas tomadas, a finales del afio 2004, se
comienzan a registrar notorias mortalidades en las granjas del sur
del lago de Maracaibo (estado Zulia), posteriormente extendidas
hacia las situadas en las costas orientales, tal como indica
INSOPESCA (2005), lo que ameritd el desarrollo de un plan de
evaluacion de las granjas afectadas, seguido de Ila
implementacion de un programa de caracterizacion de los
impactos del virus Taura, que se comentaron en el epigrafe

anterior.

Hasta la fecha, la produccién de esta industria se lleva a
cabo de forma controlada y supervisada a través del instituto
gubernamental INSOPESCA. El gobierno venezolano viene
desarrollando proyectos desde el 2006, en concreto dieciséis a
nivel nacional, de los cuales seis de ellos afectan a la
camaronicultura del Estado de Zulia. Estos tienen como objetivos

principales la instalacion de un centro para la mejora genética del
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camaron, asistencia técnica para la construccién y operaciones de
laboratorios, asistencia técnica para programas socialistas de
soberania alimenticia a la comunidad, recuperaciéon de granjas
camaroneras Yy, finalmente, dotacion y puesta en marcha del
Laboratorio de Produccion de Postlarvas (INSOPESCA, 2010).

Otro de los beneficios que traen las empresas camaroneras
a la comunidad se relacionan son las investigaciones y alianzas
con las universidades, tales como el convenio entre la empresa
Agricola San José del Lago y la Universidad del Zulia, donde se
fomenta intercambios educativos, cientificos y culturales para
alcanzar beneficios mutuos tales como el desarrollo de los
recursos humanos, la ampliacion del campo de la investigacion,
el establecimiento de practicas profesionales y pasantias en el

area de los recursos del suelos y aguas, etc. (Materano, 2012).

Segun Zapata (2013), la situacibn de las empresas
camaroneras activas en Venezuela antes expuesta, se mantiene a
fecha de abril de 2013, es decir que existen soOlo 16 granjas

distribuidas, estado ubicadas doce de ellas en el Estado Zulia.
2.4.4. Sintesis del andlisis sectorial

Las empresas camaroneras tienen un dinamismo que
genera nuevos campos de accion, debido a que es posible

ampliar el potencial del negocio, mantener o incrementar la

capacidad de produccion segun el mercado. Sin embargo, la
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volatilidad del entorno obliga especialmente a estas empresas a
estar siempre revisando y redisefiando sus estrategias para poder

enfrentar las amenazas externas.
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CAPITULO 3

MARCO METODOLOGICO

3.1. INTRODUCCION

Precisado el planteamiento del problema y definido el
alcance de la investigacion en el primer capitulo de este trabajo,
se desarrollara el marco metodolégico del mismo. Hernandez et
al. (2006), sefalan que la calidad de la investigacion se encuentra
relacionada con el grado en que se aplique al disefo tal como fue
preconcebido, por lo que se evaluaran diversas propuestas a fin
de seleccionar la mas adecuada en relacion a los objetivos que se

han establecido previamente.

En el area empresarial se requiere de metodologias de
investigacion para analizar los fendbmenos objeto de estudio, que
permitan recoger toda su complejidad. Es por ello, que en
determinadas circunstancias, se hacen necesarias metodologias
que combinen la informacién de distinta naturaleza: cualitativa y
cuantitativa, subjetiva y objetiva, interna y externa al propio
fendmeno estudiado (Hernandez et al., 2006). A este respecto, se
propone a continuacion un marco metodolégico que adna la

investigacién cualitativa a través de un estudio de casos, y la
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cuantitativa, mediante la aplicacion de técnicas de andlisis

estadistico.

3.2. METODOLOGIA DE INVESTIGACION

Cualquier trabajo de investigacion comienza con la
recopilacion de datos por medio de material bibliografico,
entrevistas a personas relacionadas con el objeto estudio,
cuestionarios, etc. Por ello, se dispone de una gran cantidad de
datos, cualitativos y cuantitativos, lo que requiere de un proceso
de organizacion del trabajo personal para evitar duplicidad de
esfuerzos y determinar eficientemente cuales son 0 no
importantes. Esto se hace especialmente relevante al comenzar la
busqueda de informacion, cuando todavia no se tiene idea precisa

de cdmo se va a enfocar el trabajo.

En el orden de cosas antes expuesto, se hace necesario un
tratamiento metodologico que permita el procesamiento de los
datos recogidos y la obtencién de conclusiones de utilidad, tanto

para la comunidad cientificas como para el ambito profesional.
En general, se puede hablar de los métodos de
investigacion que se exponen a continuacion (Cafnas y Fernandez,

1994; Hernandez et al., 2006).

Segun la naturaleza de los datos la investigacion puede ser:
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Cualitativa: se basa en el analisis de variables no
cuantitativas siendo su caracter de tipo interpretativo.

Cuantitativa: el objeto de estudio es externo al sujeto que lo
investiga tratando de lograr la maxima objetividad. Intenta
identificar leyes generales referidas a grupos de sujetos o
hechos. Sus instrumentos suelen recoger datos cuantitativos
para su medicion sistematica a través del andlisis

estadistico.

De acuerdo al tipo de razonamiento, se puede hablar de
métodos de investigacion:

Deductiva: parte de una premisa general para obtener las
conclusiones de un caso particular, colocando el énfasis en
la teoria, modelos tedricos, explicacion y abstraccion, antes
de recoger datos empiricos, hacer observaciones o emplear
experimentos.

Inductiva: analiza casos particulares cuyos resultados son
tomados para extraer conclusiones de caracter general. A
partir de las observaciones sistematicas de la realidad se
descubre la generalizacion de un hecho y se genera o
enriguece una teoria. Se emplea la observacion y la
experimentacion para llegar a las generalidades de hechos

gue se repiten unay otra vez.

De acuerdo a la manipulacion de las variables y la

naturaleza de los objetivos, se puede hablar de investigacion:
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Experimental: el objetivo se centra en controlar el fendbmeno
a estudiar a través del razonamiento hipotético-deductivo.
Emplea muestras representativas como estrategia para el
analisis y el control de los datos.

No experimental: investigacion sistematica y empirica que se
realiza  sin manipular  deliberadamente  variables
independientes. Lo que se hace en este tipo de investigacion
es observar fendmenos tal y como se dan en su contexto

natural, para después analizarlos.

Por dltimo, segun la forma en que se analice la muestra
objeto de estudio en el tiempo, se puede hablar de métodos de
investigacion:

Transversales: se realiza en un lapso de tiempo corto, es

como tomar una instantanea de un evento.

Longitudinales: el estudio se hace en un tiempo prolongado

observando la evolucion del mismo, es como la pelicula de

un evento.

3.3. METODOLOGIA DE ESTUDIO DE CASOS

Desde el punto de vista basicamente cualitativo, en la tesis
que se presenta se lleva a cabo un estudio de casos, cuya
metodologia conviene especificar ya que son diversas las formas
en que ésta se aplica dependiendo del objeto de estudio. Al
efecto, a continuacion, se desglosa el marco teorico del estudio de

casos con toda su casuistica relativa a tipologias y modelos. El
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capitulo se concluye con la propuesta del disefio metodoldgico
aplicado en este trabajo.

El estudio de casos en el ambito empresarial tuvo su origen
a principios del siglo pasado en las escuelas de negocios
americanas lideradas por Harvard Business School, como
metodologia docente y de investigacion de los fenomenos

empresariales y de la direccion general (Stoeker, 1991).

En los afios sesenta se dio un debate a favor de los métodos
cualitativos de investigacion, en concreto, en la Institucion de
Investigacion Rand Corporation (Helmer y Rescher, 1959;
Landeta, 1999) y en la Universidad de Chicago, mas conocida
como la segunda Escuela de Chicago, representada por Glaser y
Strauss (1967).

Mas tarde, en los afios ochenta, segun sefala Villarreal y
Landeta (2010), se desarrollaron importantes contribuciones
metodoldgicas, dando lugar al estudio de casos contemporaneo.
Estas fueron encabezadas por investigadores tales como Yin
(1989, 1994) o Eisenhardt (1989, 1991).

Sin embargo, a mediados del afio 1991, la eficacia de esta
metodologia como herramienta de investigacion fue muy limitada
y cuestionada, perdiendo aceptacion dentro de la comunidad
cientifica a favor de los métodos cuantitativos, caracterizados por
su mayor objetividad, confiabilidad, validez y representatividad,
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mA&s cercanos a las ciencias experimentales. A pesar de ello, no
todos los cientificos apoyaban esta idea, asi encontramos
autores, como Villarreal y Landeta (2010), que sefialan que los
meétodos cuantitativos presentan limitaciones en el estudio de

realidades complejas, sobre todo en el area empresarial.

Con el paso del tiempo un nuevo impulso metodolégico del
estudio de casos lo ha situado a una vez mas dentro del elenco
de los métodos cientificos, y aunque su uso sigue siendo
minoritario en comparacion con la de otros métodos cuantitativos,
investigaciones realizadas mediante el estudio de casos son
publicadas regularmente en las mas prestigiosas revistas de

direccién de empresas.

Por otra parte, Kazez et al. (2009), afiade que en las
ciencias sociales, juridicas, médicas y psicolégicas existen
amplios antecedentes y diversas perspectivas desde las que
abordar el estudio de los casos, entendido éste como el andlisis
minucioso de un proceso individual que explica intensivamente un
fendbmeno. Del mismo modo, en la investigacion cualitativa,
existen distintos enfoques epistemolégicos, tedricos 'y
metodolégicos, donde se pueden distinguir una variedad de

disefios y tradiciones, entre los que se ubica el estudio de caso.
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3.3.1. Marco tedrico de estudio de casos

Se pretende en este punto, a través de la tabla 10, el analisis
del concepto de estudio de casos a la vista de los autores mas
relevantes al respecto, con el objeto de delimitarlo de manera

precisa.

Tabla 10. Definicién de estudio de casos

Direccion General de
Contabilidad delos Estados
Unidos (EE.UU., GAO 1990)

"Un estudio de casos es un
método de aprendizaje, que parte
de un ¢gemplo complgo
considerado como un todo en su
contexto, y se basa en la
comprension en conjunto
(holistico) de dicho ejemplo, a
partir de una descripcién y un
analisis muy detallados™.
(Utilizado por la EuropeAid)

Crespo (2000)

Yin (1994) Bonache (1998)

El estudio de casos es una
estrategia de investigacion
y la herramienta que mejor
complementa y enriquece
la metodol ogia cuantitativa.

“Una investigacion empirica
gue investiga un fenémeno
contemporaneo en su
contexto real, donde los
limites entre el fendmeno y el
contexto no se muestran de
forma precisa, y en € que
multiples fuentes de
evidencia son usadas”.

Stake (2003) Wiersmay Jurs (2005)

Es una mezcla de retérica, | El estudiodeuncasonoesla | Es € examen detalado de
didlogo, induccién, intuicion y | seleccién de un método sino | “algo™: un evento
razonamiento: la recreacién, en | més bien la eleccion de un | especifico, una
suma, de la metodologia de la | objeto paraser estudiado. organizacién, un sistema
ciencia practica. educativo.
Williams, Unrau y Grinnell Mertens Neiman y Quaranta
(2005) (2005) (2006)

El estudio de casos se concentra | Se refiere a la investigacion | Se define como un sistema

en una unidad de andlisis.

de una redlidad que abarca
individuos, grupos,
organizaciones, comunidades
y una determinada sociedad.
Estos elementos estudiados
como una entidad, como un
todo.

Metodoldgicamente “una
investigacion que mediante
los procesos cuantitativo,
cuditativo o mixto; analiza
profundamente una unidad
para responder a
planteamiento de un
problema, hipétesis y
desarrollar teoria”.

delimitado en e tiempo y
espacio de actores,
relaciones e instituciones
sociales.

K azez, M aldavsky,
M elloni (2009)

Se trata dd andisis
minucioso de un proceso
individual que explica
intensivamente un caso.

Fuente: Elaboracién propia.
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De acuerdo a las diversas conceptualizaciones del estudio
de casos, es importante destacar que su concepcion se inicia
como instrumento pedagogico con el fin de aproximar lo
académico a la realidad empresarial, sin embargo, a nivel de
investigacién también aparece en la literatura de organizacion de

empresas.

Es importante destacar que de las definiciones planteadas
en la tabla 10, la correspondientes a la Direccion general de
Contabilidad de los Estados Unidos (USGAO, 1990), una de las
principales instituciones que ha utilizado y racionalizado el uso del
estudio de casos, y la de Wiersma y Jurs (2005) se han
desarrollado a nivel educativo, siendo la primera de éstas utilizada
por la unidad de evaluacion de la Oficina de Desarrollo y
Relaciones Exteriores de la Comision Europea (EuropeAid
Coopeation Office) y que en la actualidad, estd puesta a
disposicion como herramienta de evaluacion, se afirma que el
estudio de casos es un método holistico y, por tanto, basado en la

comprension del conjunto.

Asimismo, Yin (1994), seiala que el estudio de casos es la
investigaciéon empirica de un fenédmeno en su contexto real, donde
los limites no se muestran de forma precisa. Sin embargo,
Neiman y Quaranta (2006) definen como un sistema delimitado en
el tiempo y espacio y Kazez et al. (2009) sefiala se trata del

analisis minucioso de un proceso explica un caso.
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Bonache (1998) afirma que los estudios de casos son de
gran interés para las empresas. Estos pueden tener caracter
descriptivo o explicativo, induciendo hipotesis para explicar los
fenbmenos organizativos, partiendo del trabajo de campo y

apelando a las causas que contribuyen al desarrollo de teoria.

Por otro lado, Crespo (2000) define al estudio de casos
como una mezcla de retoérica, didlogo, induccion, intuicion y

razonamiento de la metodologia de la ciencia practica.

Anaden Stake (2003), Mertens (2005), Williams, Unrau y
Grinnell (2005) que para este tipo de estudio se pueden utilizar

diversos métodos previamente disefiados.

Una vez analizadas todas las definiciones anteriores de
importantes investigadores sobre el estudio de casos, se propone
la siguiente definicion: un estudio de casos es una estrategia de
investigacibn que usada como herramienta metodolégica de
analisis a través del estudio minucioso investiga un objeto o
fenédmeno (individuo, grupo, organizacion, comunidad o sociedad),
basandose en la teoria de sistemas, donde el investigador
delimita el tiempo y el espacio.

3.3.2. Tipos de estudio de casos

La estrategia de investigacién basada en el estudio de casos

recurre a disefios metodoldgicos que pueden combinar
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procedimientos cualitativos y cuantitativos, que tienen por objetivo
la construccion de teorias de diferente alcance y nivel, para
dilucidar y esclarecer un determinado fendmeno (Yin, 1994;
Neiman y Quaranta, 2006). Sin embargo, estas estrategias de
investigacion incluyen diferentes disefios segun el numero de

casos a abordar y la complejidad de la unidad de analisis.

Yin (1981, 1989, 1994), es el autor de referencia por ser el
mas citado en este campo. Sefiala que el estudio de casos no
tiene especificidad, pudiendo utilizarse en cualquier disciplina para
dar respuesta a las preguntas que marque la investigacion.
Presenta la tipologia de estudios de caso que se muestra en la
tabla 11.

Tabla 11. Tipos de estudio de casos segun Yin
Tipo de estudio Propdsito
Tiene como propdsito analizar cémo
ocurre un fendbmeno organizativo dentro
de su contexto real.
Trata de familiarizarse con un fenémeno o
una situacion sobre la que no existe un
marco tedrico bien definido.
Pone de manifiesto las practicas de
gestion de las empresas mas

Estudios de casos
descriptivos

Estudios de casos
exploratorios

Estudios de casos

ilustrativos -
competitivas
Trata de desarrollar o depurar teorias, por
Estudio de casos lo que revelan las causas y los procesos
explicativos de un determinado fendmeno

organizativo.

Fuente: Yin (1994).

Respecto a la clasificacion anterior, Yin afiade que se puede

dar el estudio de caso unico, aquel en el un sélo caso de caracter
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critico justifica las causas del estudio, o de casos multiples, a
través de los que se estudia y describe una realidad.

Bonache (1998) sefiala que la delimitacion de las
caracteristicas de la investigacién basada en el estudio de casos
suele proceder de la sociologia y antropologia, sin embargo, se
estan utilizando en otros campos como la organizacion de la
empresa. Afirma que los tipos de caso que se deseen desarrollar
determinan en gran medida la forma en que se efectlue el estudio
(Tabla 12).

Tabla 12. Tipos de estudio de casos segiin Bonache
Tipo de estudio Propdsito

Estudios de casos Analizan tal como ocurre un fenémeno
descriptivos o visién | organizativo, no lo separa de su contexto.
holistica

Parte de un modelo tedrico menos
Estudios de casos elaborado, este tipo de estudio trata de
ilustrativos construir teorias a partr de las
observaciones.
Este tipo de estudio utiliza mdltiples
fuentes para la obtencion de los datos a
analizar, entre ellos la observacion
(directa o participante), en el primer caso
el investigador interactia con la muestra
de forma libre, con un esquema abierto
de preguntas.
El estudio de los casos tiene caracter
tedrico, no estadistico, este tipo de

Estudio de casos
exploratorio

Estudios de casos estudio pretender generalizar
explicativos proposiciones tedricas y no los resultados
de un fenémeno respecto de una

poblacién.

Fuente: Bonache (1998).

Coller (2000) propone una la clasificacion de tipos de casos

gue, por considerarse muy completa y clara se presenta en la
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tabla 13, afirmando que ésta no es definitiva ni excluyente, que
s6lo busca orientar al investigador ya que un caso puede situarse

en una o varias dimensiones.

Tabla 13. Tipos de estudio de casos segun Coller

Estudios de caso Tipo
Segun lo que se Objeto.
estudia Proceso.
Segun el alcance del | Especifico.
caso Genérico (ejemplar, instrumental).
Ejemplar.
Polar (extremo).
, Tipico.
Segur:jlal naturaleza Unico  (contextual, irrepetible, pionero,
el caso excepcional):
- Desviado.

- Tebricamente decisivo.
Historico (diacrénico).

Segun el tipo de . P
b Contemporaneo (sincrénico).
acontecimiento Hibrido

Exploratorio (descriptivo).
Analitico (con hipotesis, sin hipotesis)
Segun el numero de | Unico.

casos Multiple (paralelos, disimilares).

Fuente: Coller (2000).

Segun el uso del caso

Coller (2000) presenta en su clasificacion el enfoque
necesario para situar y construir la relevancia y la naturaleza del
caso a investigar. Afirma que la solidez de una investigacion
dependera en, muchos ocasiones, de la naturaleza comparativa,
utilizando, primero, la técnica de la ilustracion relacionada con una
teoria previa o0 emergente y, segundo, la comparacion por
diferencia, donde el investigador dispone de varios casos que
pueden ser similares o difieren de aspectos importantes para la
investigacion, su uso, por lo tanto, la eleccion dependera de su
caracter critico, del interés o implicacion de los sujetos

investigados, probabilidad de innovar.
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Asimismo, la Unién Europea a través de la Oficina de
Desarrollo y Relaciones Exteriores de la Comision Europea, ha
presentado informacion metodoldgica sobre como realizar una
evaluacion, elaborando para ello, el estudio de casos disefiado
por la Oficina General de Contabilidad de los Estados Unidos
(USGAO, 1990), que caracteriza seis formas de estudio de casos,

dependiendo del contexto (Tabla 14).
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Tabla 14. Tipos de estudio de casos segun USGAO

Tipo de estudio

Propésito

El estudio de
caso ilustrativo
o descriptivo

Describir detalladamente un ejemplo o un nimero muy
limitado de ellos, esto se compara con el efecto zoom que,
partiendo de una perspectiva general del conjunto, acaba
concentrandose sobre un punto preciso, permitiendo, de este
modo, profundizar, aportar elementos concretos del terreno
y/o la credibilidad de la argumentacién.

El estudio de
caso exploratorio

Aclarar una situacion en la cual, antes de empezar la
evaluacion falta informacién y puede comprender uno o varios
estudios de caso (por ejemplo, el andlisis de un pais o de una
empresa). Este estudio permite apreciar mejor los contextos
locales, la realidad de la puesta en practica de programas
evaluados, y eventualmente los resultados o la dificultad de
medirlos. El objetivo no es el de conducir a las conclusiones
del estudio, pero si el de aclarar y preparar la continuacion del
trabajo de evaluacion.

El estudio de
caso por andlisis
de un caso
ejemplar (critical
instance)

Actuar sobre un ndmero muy limitado de casos,
concentrandose en uno o dos temas (Ejemplo: Proyectos con
problemas). Estan ideados para examinar detalladamente las
relaciones de causa y efecto, validar o anular un cierto nimero
de hipétesis existentes antes del estudio del caso. Focalizan
los casos con caracteristicas extremadamente especificas.

El estudio de
caso la puesta en
practica

Adaptarse a las necesidades de una evaluacion (Ejemplo:
evaluacion de pais, proyecto, programa). El objetivo es
examinar si la puesta en practica de programas esta conforme
con las reglas, las expectativas o dar lugar a importantes
variaciones entre sitios planteados o problemas vinculados a
los resultados. Estos deben ser disefiados y conducidos con
vistas a una posible generalizacién de sus resultados.

El estudio de
caso de los
efectos

Adaptarse para la evaluacién y andlisis de los efectos de los
programas y de las estrategias, estudiando los efectos
observados (buenos, malos, esperados 0 no) y verificar si
estan relacionados al o los programas o estrategias puestos
en practica.

Estos estudios se interesan por los resultados e intentan
demostrar en qué y porqué los cambios que se han observado
estan relacionados al programa desarrollado. Estos estudios,
pueden ser combinando encuestas a los beneficiarios, que
aun no teniendo una validez estadistica, aportan elementos
interesantes para determinar puntos de la evaluacion.

Los estudios de
caso
acumulativos

Utilizar los resultados de diferentes estudios de caso o
generales, que han intervenido en un mismo sitio o sitios, en
épocas diferentes. Ocasionalmente en este tipo de estudios
resulta dificil encontrar el material antiguo que permita
reconstruir las bases necesarias para el estudio de caso
acumulativo. De hecho, es poco probable que este tipo de
estudios se utilice en el marco de una evaluacion de pais o
programa.

Fuente: Elaboracién propia basada en USGAO (1990).
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La Universidad de Colorado presenta, a través de sus
investigadores (Becker et al., 2005), diferentes tipos de estudio de
casos en funcion de los objetivos de la investigacion, tal como se

muestra en la tabla 15.

Tabla 15. Tipos de estudio de casos segun la Universidad de Colorado
Tipo de estudio Propésito

Se caracteriza por ser descriptivos ya que suelen
utilizar una o dos instancias de un evento para
comparar lo que en una situacion pudiera ser similar.
Por otro lado, son ilustrativos ya que busca hacer
familiar lo desconocido y busca en el lector un
lenguaje comun sobre el tema en cuestion.
Se caracteriza por realizar estudio de casos de forma
condensada antes de implementar una investigaciéon
a gran escala. La finalidad es ayudar a identificar y
Estudio de casos seleccionar los tipos de preguntas de la medicion
exploratorio (o piloto) | previa a la investigacién principal. La ventaja de este
tipo de estudio es que los resultados iniciales pueden
parecer suficientemente convincentes como para ser
ejecutado a toda la muestra seleccionada.
Estos estudio de casos se caracterizan por examinar
uno 0 mas sitios para examinar una situacion de
interés Unico, con poco O ningln interés en la
generalizacién. En otros casos para confrontar o
cuestionar una afirmacién generalizada. Este método
es utilizado para responder a las preguntas de causa
y efecto.
Se caracteriza por aplicarse en estudios que sirven
para agregar informacién de varios sitios recogidos
Estudios de casos | en diferentes momentos. La finalidad es la coleccién
acumulados de estudios anteriores que permitirdn una mayor
generalizacién sin tiempo o costo adicional ni
posibles estudios repetitivos.

Estudios de casos
descriptivos o
ilustrativos

Estudios de casos
criticos Instancia

Fuente: Becker et al. (2005).

Anaden Becker et al. (2005), que para llevar a cabo un
estudio de caso es determinante el campo en el cual se esté
trabajando, citando como ejemplo, los estudios de casos de

composicion, donde los investigadores trabajan normalmente
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desde el punto de vista cualitativo y descriptivo. Por otro lado,
afade este autor desde una perspectiva mas cuantitativa estan el
ejemplo de los casos de los investigadores fisicos, que por las
caracteristicas de las investigaciones, afiade que en el disefio del
estudio los investigadores tienen que hacer preguntas explicitas
para ser exploradas y establecer las perspectivas tedricas desde

las que se acercaran al caso.

En conclusion, se puede observar como la diferencia
sustancial entre las clasificaciones propuestas radica, ademas de
en el nivel de detalle que cada una propone, en la consideracion
del estudio de casos de tipo exploratorio. Si bien Coller (2000) lo
asemeja a un tipo de caso descriptivo, tanto la USGAO (1990)
como Becker et al. (2005) diferencian claramente entre los que
denominan casos de tipo exploratorio y aquéllos de tipo
descriptivo o ilustrativo; ademas de ello, Yin (1994) y Bonache
(1998), desglosan aun mas la clasificacion anterior refiriéendose a
tres categorias de casos: los de tipo descriptivo, ilustrativo y los

exploratorios.

3.3.3. Modelos de estudio de casos

Considerando todo lo anteriormente expuesto, el estudio de
casos es una herramienta de evaluacion multiforme, donde el
investigador puede adaptar el modelo metodologico a utilizar
segun los objetivos y contenidos de su investigacion. Coller
(2000), sugiere delimitar inicialmente las fronteras o limites del
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caso, para luego indicar el uso que se le va a dar, logrando de

esta manera profundizar en su naturaleza.

Para determinar la metodologia de investigacion del estudio
de casos mas apropiada a emplear en este trabajo de tesis
doctoral, se evalian a continuacién seis de las mas importantes
propuestas que estan relacionadas en investigaciones para
analizar fendbmenos empresariales, tales como las siguientes:
Oficina General de Contabilidad de los Estados Unidos (USGAO,
1990), Yin (1994, 2003), Business School y Design Management
Institute (1997), Bonache (1998), Stake (2003) y Villarreal y
Landeta (2010).

A) Estudio de casos segun USGAO (1990)

La Direccion General de Contabilidad de los Estados Unidos
(USGAO, 1990), es una de las principales instituciones que ha
utilizado y racionalizado la metodologia del estudio de casos,
iniciandose desde las aulas hasta constituir la referencia de la
Union Europea, al considerarla como herramienta de evaluacion
basada en la calidad. Es este caso, se propone el modelo de
estudio de la figura 15.
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Figura 15. Etapas de estudio de casos
Etapa 1: Preparar un estudio de caso.

Estructurar el método.
Eleqir los casos y los sitios.
Etapa 2: Organizar y planificar un estudio de caso.
Finalizar el protocolo.
Eleqir los equipos para realizar los estudios de caso.
Planificar los estudios de caso.
Realizar un estudio piloto.
Formar a los operadores.
Etapa 3: Recolectar los datos.
Revision bibliografica.
Antecedentes de la investigacion.
Entrevistas.
Encuestas.
Etapa 4: Analizar e interpretar los resultados.
Los dos grandes modelos de andlisis.
Desarrollo y solapamiento con las otras etapas.
El caso particular de los estudios multi-sitios.

Etapa 5: Presentar los datos en un informe.

Fuente: USGAO (1990).

Este método se basa en cinco etapas y asume que para
llevar a cabo un estudio de caso es importante considerar la
argumentacion de la investigacion, el objetivo general del estudio
y las fuentes de informacién. Sin embargo, a pesar de las
particularidades de los diferentes estudios de caso, es posible
encontrar unos estandares que son aplicables a todos (o casi
todos), ya que ésta es una herramienta de acercamiento a
situaciones complejas, considerando aquéllas donde no existen

suficientes datos cuantitativos.
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El estudio de casos presentado por USGAO (1990), tiene
caracteristicas de investigacion empirica de tipo descriptivo, ya
gue toma una muestra de un contexto para iniciar una descripcion
y analisis muy detallado; posteriormente, selecciona una hipotesis
como punto de partida. Para la recogida de datos se incluye el
examen de documentos, datos estadisticos, observacion directa
del fendbmeno estudiado y entrevistas a personas directamente

implicadas con el proceso.

B) Estudio de casos segun Yin (1994, 2003)

El disefio de la investigacion del estudio de casos de Yin
(2003), se basa en un proceso que se repite para cada fendbmeno
estudiado. La revisidén de los casos es similar por considerarse los
mismos instrumentos de recoleccion de datos, las mismas
variables o aspectos y, en general, el mismo proceso. Una de las
caracteristicas de estos disefios es que son mas firmes y dan

mayor validez.

Por otro lado, sefiala que, a veces, se eligen casos
significativos, pero en términos practicos esto resulta dificil ya
gue, encontrar varios casos que compartan similitudes es
complicado, porque cada caso debera servir a un proposito

especifico dentro del alcance total.

A continuacion se presenta, en la siguiente figura 16, el
proceso general del estudio de caso atribuible a Yin (1994).
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Figura 16. Proceso general del estudio de casos segun Yin

3 ANALISIS

1 DISENO 2 RECOGIDA Y ANALISIS DE DATOS
Realizar Redactar — Conclusiones
estudio de | Informe Caso — cruzadasde
Seleccionar caso 1° Individual los casos
Casos = Entreyvistas Modeios 2
=Observadiones comparar lr
~documentas simpiicaciones
Desarrollar M_l?d|f|Far
. eoria
Teorid Realizar Redactar
melzdionar o | estudio de | Informe Caso (>
e Disefiar caso 2¢ Individual ¥
teona previa o
Bt Ly protocolo Desarrollar
TEEE Ty 2 - entrevistas _— : T R
nvestigar recogida de Oibservaciomes “Modelos 2 implicacidn
i comparar yope
datos -documentes irpkcaconEs politicas
Definir  procesos politicas
operativaments =repicacian
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«Defnir efectos R
: edactar
durante & progeso estudio de § Informe
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Atilizar  técnicas Individual
P Sl St restantes los casos
datos B
datos et tc

Fuente: Yin (1994).

Yin (2003) sefiala que es necesario insistir en que el
conocimiento generado por los diversos casos no es aditivo (los
casos no son como los entrevistados en una encuesta o estudio).
En este sentido, la l6gica de replicar casos es muy parecida a la
de los experimentos. Es importante observar si se reproducen
algunos casos con condiciones similares o si se replican

modificando ciertos elementos.

debe seleccionarse

cuidadosamente, de tal modo que se relacione adecuadamente

Por otra parte, cada caso

con el planteamiento del problema, que actuard& como guia
Es

desarrollar un marco teérico que sefale qué variables resultan

importante y necesario

durante toda la investigacion.

mas apropiadas para realizar el estudio. De cualquier forma, cada
caso es un todo, una entidad por si misma. Tanto la recoleccién

de los datos como el andlisis tienen como uno de sus objetivos
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explicar consistencias e inconsistencias entre casos. El nivel de

analisis puede ser individual (caso por caso) y colectivo.

Ademas, Yin (2003) afirma que entre mas casos es posible
desarrollar un mayor sentido de entendimiento en relacién con el
planteamiento del problema; pero el nimero de casos dependera
de los recursos econdémicos y del tiempo del que disponga el
investigador, ya que el niUmero de casos no es muy numeroso,
como ocurre en cualquier analisis cualitativo y, ademéas cuando
seleccionamos muestras con caracteristicas distintas y se busca
realizar una comparacion, se deben de considerar casos
extremos, por lo que se estaria exigiendo un enorme esfuerzo, no

exclusivamente en el proceso indagatorio, sino en el de gestion.

El estudio de casos presentado por Yin (2003), esta
asociado a la descripcion de las interrelaciones a través de la
investigacién cualitativa ya que se utiliza principalmente en la
identificacion de las descripciones e interrelaciones de los
estudios comparativos, permitiendo un acercamiento a modelos

propuestos.
C. Estudio de casos desarrollado en el Instituto de
Gerencia de Harvard (Harvard Business School vy

Design Management Institute, 1997)

Harvard Business School considera el estudio de caso como
un método, que utiliza desde 1908, para evaluar unidades
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organizacionales. Se presenta en la figura 17 las fases propuestas

en el mismo.

Figura 17. Proceso general del estudio de casos
segun Harvard Business School

Investigacion de antecedentes
y su contexto: Solicitar permiso de los
Identificar el caso (un éxito, - Leer tanto como sea posible gatekeepers de la empresa
pero también puede ser un sobre la compafiia, (directivos, lideres de los
fracaso, un asunto completo, > producto, negocio, mercado trabajadores,
tipico o externo o topico. representantes legales, etc.)
- Ubicar, definir y y obtenerlo
contextualizar el caso.
Traba]a.decampo: o Involucrar a la compaiiia o institucion (el caso mismo o cuya
- Entrevista con los individuos

participacion es decisiva para el caso, como lo seria un

participantes en el caso (de todos mercado o producto):

|U_5_n|VE|E|5]r i s - Obtener documentos de la empresa o institucion del caso
-‘[\1“5”;5 a2 panta; |° TonES SIS misme (reportes anuales, reporte de investigaciones de
onde ocurrid el caso (para mercado, boletines, folletos, revistas internas, articulos de

entender cuestiones como la
tecnologia, los procesos de
produccidn, organizacion  y
trabajo; el ambiente de la
compafia entre otras).En las
visitas se realizan entrevistas,
ohservacion sistematica,
recoleccion de mas documentos
especificos, con la inclusion de
materiales audiovisuales,
etcétera).

los medios de comunicacidn, entre otros).

- Recolectar informacidn sobre los individuos que participan
0 participaren en el caso | ejecutivos, disefiadores,
asesores, etcétera).

- Recolectar informacidn sobre el contexto (por ejemplo,
competidores, legislacidn, datos histdricos de la evolucidn
de un mercadoy otros).

3

Analisis de los datos (de acuerdo al tipo de
datos e informacidn recolectada)

[

Es importante enfocar el caso en v
aspectos relevantesy centrales.

Elaboracion del reporte del caso:
- Narracion (descripciones).
- Tablas, figuras, material de apoyo.

Fuente: Hernandez et al. (2006)

Hernandez et al. (2006), afirman que la propuesta anterior se
adopté de la fuente original, de Design Management Institute
(DMI), siendo especialmente adecuado para estudios de casos de
empresas, industrias, mercados, negocios o productos. Del mismo
modo, se pone de manifiesto la posibilidad de agregar encuestas
o0 grupos de enfoque (entrevista de grupo con intercambio de

opiniones entre las personas del grupo) como herramientas para
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recolectar datos adicionales, esquema que resulta compatible con
un proceso cuantitativo, cualitativo o mixto y de investigacion

descriptiva.

D) Estudio de casos por Bonache (1998)

El modelo presentado por Bonache (1998), tiene
caracteristicas distintivas respecto a los ya expuestos. Estas se
resumen en cinco aspectos como son: la no separacion del
fendmeno de su contexto, el partir de un modelo tedrico menos
elaborado, la eleccion de los casos tiene caracter teorico, no
estadistico. Se tiende a utilizar mas métodos o fuentes de datos y
a permitir la flexibilidad en el proceso de realizacion de la
investigacién a través de la induccion analitica, no estadistica.

Estos aspectos se presentan en la figura 18.

Figura 18. Proceso de elaboracion de un estudio
de casos por Bonache

£ Extraer
Realizarel Informe i
— 1 ciio > conclusiones
-
Fenonjlenc Entrevistas
a explicar Otrasfuentes
i Modelo
\L [ Realizarel | ™ 1iorme ]| s
Modelo Qué 2. caso inducido
tedrico | » informacion | | Entrevistas Jl
preliminar buscar y qué Otras fuentes
casos estudiar Hastaria Explicary
ar "
casoe 2y, Informe predecirel
fendmeno

Fuente: Bonache (1998).

Bonache (1998), sefala que los estudios de casos utilizados
en diversas areas de la organizacion tienden a utilizar la

metodologia cualitativa, con caracteristicas de tipo explicativa y
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descriptiva, permitiendo a partir del trabajo de campo, inducir
hipotesis que expliquen el fendmeno estudiado, ademés de contar

con una larga tradicion en la literatura de organizacion.

E) Estudio de casos por Stake (2000)

Para el desarrollo de estudio de casos, Stake (2000)
recomienda recolectar datos e informacion sobre la naturaleza del
caso, sus antecedentes historicos, el entorno correspondiente
(factores economicos, politicos, legales, sociales, etc.). Sin
embargo, en otros casos resulta de interés que los informantes
potenciales sugieran establecer una agenda de recoleccién de

datos.
A continuacion se presenta, en la figura 19, el modelo de

estudio de casos definido por Stake, que se basa en nueve

etapas.
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Figura 19. Estudio de casos segun Stake

Analizarel caso de manera inicial:
descripcioninicial del caso, antecedentes y su contexto

v

Formularel planteamiento del problemacon el caso
(Objetivos, preguntas de estudio, justificacion y explicacion del {los) motive
(s) por el {los) que se eligio dicho caso

¥

Elaborar un primerinventario del tipo de informacion que se desea recopilar

v

Prepararel estudio de caso: informacion completaque se requiere del caso,
tipo de datos que son necesariosy métodos para obtenerlos

\2

Obtenerlainformacidninicial

| Recolectarinformacioninicial |
| Analizarinformacioninicial |

v

Desarrollar alternativas o cursos de accion, si es el objetivo

v

Presentarel reporte con recomendaciones yuna justificacion de éstas ‘

Fuente: Stake (2000).

Stake (2000) afirma que el estudio de casos no esta definido
por ningun método especifico y resalta que presenta
caracteristicas descriptivas ya que busca explicar y predecir el
fendmeno estudiado, considerando que debe haber inicialmente
un caso piloto y, para la recoleccion de los datos, una agenda

para la triangulacion de las fuentes utilizadas.

En este mismo orden de ideas, Stake (2000) habla de casos
intrinsecos e instrumentales. Los primeros son los que persiguen
que el mismo caso resulte de interés, no pretendiendo construir

una teoria y, los casos instrumentales son aquellos en que se
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analizan con el objeto de proveer de insumos de conocimiento
sobre algun tema o problema de investigacion, refinar una teoria o
aprender a trabajar con otros casos similares. En este ultimo
caso, si se contribuye a la construccién de un cuerpo teérico que
se relaciona con la suma de hallazgos, el encuentro de elementos
comunes y diferencias, asi como con la acumulacién de

informacion complementaria.

F) Estudio de casos por Villarreal y Landeta (2010)

En la figura 20 se presenta la propuesta metodolégica de
investigacion empirica en economia de empresas desarrollada por
Villarreal y Landeta (2010). Esta se ha establecido a partir de la
revision de la literatura y de su aplicacion a través de un estudio

de caso contemporaneo multiple de caracter holistico.
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Figura 20. Estudio de casos segun Villarreal y Landeta
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Analisis global: estrategias analiticas, apoyo en las proposiciones tedricas
Patron del comportamientocomuin, creacionde explicacion , comparacion
sistemdtica de la literatura

v

Rigor y calidad de estudio, conclusiones generales e implicaciones dela
investigacidn

Fuente: Elaboracién propia basado en Villarreal y Landeta (2010).

Villarreal y Landeta (2010), sefala que para el disefio del
estudio de casos es importante tener definidos los objetivos y el
alcance de la investigacion y atender a ellos a la hora de
recolectar e interpretar informacion util, de tal modo que permita
describir un fendmeno en la organizacion o explorar una situacion

sobre la que no exista un marco tedérico definido.

El antes referido autor presenta un disefio metodoldgico
exploratorio estructurado en nueve fases que, mediante un
seguimiento riguroso, lleva a maximizar la validez y confiabilidad

de los resultados del estudio (Villarreal y Landeta, 2010).
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Una vez expuestos los seis modelos de estudio de casos de
investigaciobn para analizar los fenbmenos empresariales, se
presenta la tabla 16, a modo de resumen, relativa a los aspectos

gue permiten diferenciarlos entre ellos.

Tabla 16. Resumen de los tipos de estudio de casos
INVESTIGADORES TIPO DE DISENO METODOLOGICO

Direccion General de | Investigacion  tipo  descriptiva  con
Contabilidad de los Estados | hipétesis. Parte de estandares aplicables
Unidos (USGAOQO, 1990). a todos los casos.

Yin (1994, 2003). Estudio de las interrelaciones a través de
estudios comparativos permitiendo el
acercamiento a modelos propuestos.
Harvard Business School y | Compatibiliza investigacion cuantitativa,
Design Management Institute | cualitativa o mixta y de tipo descriptiva.
(1997, citado en Hernandez

et al. 2006).

Bonache (1998). Investigacion explicativa y descriptiva que
pueden inducir hipotesis.

Stake (2003). Investigacion tipo descriptiva que busca

explicar 'y predecir el fendmeno
estudiado. Esto es, estudia casos de
interés en si mismos o que constituyen
instrumentos para refinar la teoria.

Villarreal y Landeta (2010). Investigacion exploratoria, descriptiva y
explicativa, que permite describir un
fenémeno o explorar una situacién sobre
la que no existe un marco tedrico

definido.
Fuente: Elaboracion propia a partir de en (USGAO, 1990), Yin (1994, 2003), Hernandez et al.
(2006), Bonache (1998), Stake (2003) y Villarreal y Landeta (2010).

3.4. DISENO METODOLOGICO PROPUESTO
A continuacion, y teniendo en cuenta la revision de la

literatura antes considerada, se presenta el esquema

metodoldgico que se aplica en este trabajo.
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La metodologia utilizada se ha disefiado en dos etapas que
se sintetizan en la figura 21. La primera etapa, de induccion,
correspondiente al analisis cualitativo, ha facilitado datos sobre la
realidad y ha permitido el acercamiento a modelos tedricos
propuestos relativos a la gestion empresarial desde el punto de
vista de su aplicacién practica a un sector concreto. La segunda
etapa, de deduccién, correspondiente al andlisis cuantitativo, ha
posibilitado relacionar variables y obtener conclusiones a partir de
la etapa anterior y con respecto a los objetivos especificados en el
origen en este trabajo de tesis doctoral (Sarabia, 1999; Sierra,
1996).

Figura 21. Metodologia de investigacion propuesta

f rAna’Iisis Exploratorio \

cualitativo™) Descriptivo
Metodologia (induccign) | No experimental
de = _
investigacion Analisis Analisis estadistico
cuantitativo |
Transversal / Longitudinal

\ (deduccion) L

Fuente: Elaboracion propia.

3.4.1. Metodologia del analisis cualitativo

En este apartado se presenta una propuesta de metodologia

para la investigacion del estudio de casos que se aplicara en las
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empresas del sector camaronero ubicadas en el estado Zulia —

Venezuela.

Diversos autores dan importancia a la metodologia de
estudio de casos, sin embargo, este tipo de estudio no esta
definido por un método especifico sino por su objeto de estudio
(Stake, 2000). Mientras mas concreto y Uunico sea éste, y
constituya un sistema propio, mayor sera su importancia. Es por
ello que Yin (2005), compara los estudios de caso con otros
disefios de investigacion en términos de preguntas de
investigacion y control de eventos conductuales. El contraste de

esta comparacion se muestra en la tabla 17.

Tabla 17. Comparacion de los disefios de la investigacion cualitativa

Estrategia o disefio Esencia de las ¢Requiere
preguntas de la control de
investigacion eventos
conductuales?
¢, Como?,
Experimento ¢cuanto?, ¢ por Si
qué?.
Encuestas g,Quiér]’?, ¢que?,
(surveys) (',dop de?, No
Jcuanto?.
. . ; COmo?, ;doénde?,
Estudios histéricos | ¢~ ¢ No
épor qué?.
A ; Quién?, ¢ qué?,
Andlisis de los "Q_ 3 "g
archivos ¢donde? No
Jcuanto?.
. ; COmMo?, ¢ por
Estudios de casos ¢ X2y No
qué?.

Fuente: Yin (2003).

Yin (2003), sefiala que los diferentes disefios se superponen

y que los estudios de caso utilizan fuentes mdultiples al ser
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empiricos. En el estudio de casos, se pueden agregar encuestas
0 grupos de enfoque (entrevistas grupales) como herramientas
para recolectar datos adicionales, esquema que resulta
compatible con un proceso cuantitativo, cualitativo o mixto. Afade
gue los casos negativos son mas dificiles de identificar y obtener,
dado que suele presentarse mucha menor cooperacién por parte
de los directivos y es logico, a casi nadie le agrada mostrar
fracasos o aspectos desfavorables, aun cuando el caso sea

anénimo.

Los supuestos bajo los que se regira este estudio se
adecuaran a los planteamientos de Bonache (1998) de la manera

gue se especifica a continuacion:

No se separara el fendbmeno de su contexto. Esto es debido
a gue los casos adoptan una vision holistica y los fenédmenos
organizativos sélo se entienden dentro del contexto en que
se desarrollaran.

Se partira de un modelo tedrico menos elaborado. Los casos
tratan de construir teorias a partir de las observaciones
siguiendo el procedimiento inductivo, basandose en un
marco tedrico y analisis sectorial que se construird a través
de la revisidon de la literatura. Esto permitird la consecucién
del objetivo: explicara y predecira el fendmeno estudiado.

El estudio de los casos tendr4 caracter tedrico, no
estadistico ya que se basara en una induccién analitica y no

estadistica.
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Se utilizaran multiples fuentes de datos. Para la obtencion de
los datos a analizar se hard uso de diversas fuentes de
recoleccion de datos: la observacion directa, entrevistas y el
estudio de documentacion.

Se procurara la flexibilidad en el proceso de realizacion de la
investigacion. En funcién de las respuestas o conclusiones
gue se vayan obteniendo a lo largo del proceso de recogida
de informacion, se procedera a la construccion o depuracion

tedrica.

En resumen, se llevara a cabo una investigacion no
experimental de caracter cualitativo y de tipo descriptivo y

exploratorio, tal como se explica seguidamente.

Partiendo de las teorias mas relevantes, que figuran en
apartados anteriores, metodolégicamente, se ha definido un
modelo de siete etapas, tal como se presenta mas abajo en la

figura 22.
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Figura 22. Disefo propuesto del estudio de casos
‘[ Planteamiento del problama
|

FTAaPA |
MARCO TEORICO

l
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Definiclén de la Investigaclén

Invastigacion da antacadantas

Andlizls zectorlal |

Comparaclén de empresas |
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CONCLUSIONES
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reportes

Fuente: Elaboracién propia basado en los modelos de (USGAO, 1990), Yin (1994, 2003),
Harvard Business School (1997), Bonache (1998), Stake (2003) y Villarreal y Landeta (2010).

A) Etapa l. Marco teodrico

Esta etapa se iniciard con el desarrollo del cuerpo teorico
concernido, que supone un aspecto clave, en consonancia con
Eisenhardt (1989), implica la necesidad de realizar una amplia
revision bibliografica que aclare el estado del arte, los estudios
previos relacionados, aportaciones, lagunas de la literatura, etc.
Sin embargo, Stoeker (1984) y Yin (1989), insisten que se debe
partir de un marco teodrico preliminar, ya que sin él, los casos se
convierten en una sucesion de anécdotas: un conjunto de datos y
detalles en torno a una organizacion o situacion particular con

significado sdlo para los grupos de interés involucrados.
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De acuerdo a lo anteriormente expuesto, se puede afirmar
que para llevar a cabo la investigacibn adecuada se requiere
precisar de manera concreta el objeto de estudio, iniciar las
busquedas de antecedentes de investigacion y las referencias
tedricas que proporcionen una visibn sobre la situacion del
planteamiento propuesto, permitiendo tener una base para decidir
sobre la metodologia a seguir, con especial incidencia en el

aparato teorico que la soporte.

El estudio que se presenta se asienta, tal como se ha
explicado en el capitulo anterior, en los fundamentos sobre
gestion de intangibles y calidad total como pilares fundamentales
de la gestion empresarial actual, sin embargo, no existe un
modelo tedrico de gestidn predeterminado y adaptado al sector
objeto de estudio. Ademas, el analisis de estrategias
empresariales concretas en el ambito concernido proporcionara
ideas nuevas, asi como la realizacion de busquedas sobre

informes de estudios previos y de actividad de las empresas.

B) Etapa ll. Analisis sectorial

En esta segunda etapa se realizard un estudio sectorial en
Ameérica Latina, con especial incidencia en Venezuela y, en
concreto, en el municipio San Francisco del estado Zulia, area
geografica en el que se encuentran ubicadas las empresas que

seran objeto de estudio en capitulos posteriores.

152



CAPITULO 3. Marco metodoldgico

Se investigara sobre la evolucién histérica y las
caracteristicas las empresas del sector, en este caso las que se
enmarcan en el sector camaronero, aunque se considera, del
mismo modo necesario, extender éste analisis de resefia histdrica

a la region suramericana.

Villamizar (2007) afirma que Venezuela posee una ubicacion
propicia para el cultivo del camarén ya que sus costas limitan con
el océano Atlantico, especificamente con el mar Caribe, contando
con una gran linea costera de 2.800 kildmetros, presentando una
gran diversidad de ambientes apropiados para el desarrollo de

esta actividad acuicola.

La camaronicultura se ha convertido en muchos paises de
América Latina, en una actividad econémicamente importante y
base fundamental para el desarrollo de las regiones y zonas tanto

costeras como rurales en diversos paises.

C) Etapalll. Unidad de analisis

En esta etapa, de acuerdo a Yin (1994), el estudio de casos
tendra como caracteristica principal el analisis de los fenbmenos
en su propio contexto, utilizando para ello multiples fuentes de
evidencia con el fin de poder explicar el fend6meno observado de
forma global y teniendo en cuenta toda su complejidad,

constituyendo un método que permita estudiar la mayoria de las
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variables relevantes de la realidad que presentan las empresas

camaroneras venezolanas concernidas.

Se llevara a cabo una investigacibn no experimental de
caracter cualitativo y de tipo descriptivo y exploratorio. Esto esta
en concordancia con lo sefalado por Mertens (2005) al afirmar
que la investigacion no experimental es apropiada para las
variables que no puede o deben ser manipuladas o resulta
complicado hacerlo. Ademas, de acuerdo a Bonache (1998) y
Villarreal y Landeta (2010) se trata de situaciones donde no
existe un marco tedrico claramente definido pero, tal como indica

Yin (2003) si supone un acercamiento a modelos ya establecidos.

D) Etapa IV. Recogida de datos

Esta cuarta etapa tiene una gran relevancia, ya que se
deben seleccionar las herramientas correctas para la recoleccion
de los datos y reunir las pruebas necesarias para garantizar la
validez y confiabilidad del estudio. Resulta muy conveniente
implicar maltiples fuentes y técnicas en el proceso de recopilacion

de datos.

Las formas de recoleccién de los datos permiten definir el
periodo estudiado, las personas que hay que entrevistar y los
datos que hay que recolectar, antes o durante la fase de trabajo
de campo. En esta investigacion se realizaran entrevistas

semiestructuradas, se procedera a la observacion directa y a
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recabar informacion a través de la documentacion publicada al
respecto, tal como sefialan Stake (2000), Yin (2003), Creswell
(2005) y Mertens (2005), que consideran que en un estudio de
caso debe haber triangulacion de fuentes de datos asi como
generar una base de datos para fines de auditoria de los datos y

confirmacion.

Este método esta siempre basado en un sistema de cadena
de pruebas que hay que reconstruir, es decir, en una serie de
relaciones explicitas que deben existir entre las preguntas de la
entrevista, otras preguntas derivadas de éstas y los datos

recolectados de otra fuentes.

Las mdltiples fuentes a utilizar posibilitaran la validez interna,
mientras que la validez externa se reflejara en los resultados. La
revision de la literatura al efecto ayuda a asegurar la validez
externa. Todo instrumento de recoleccion de datos debe reunir
dos requisitos indispensables, como lo son la confiabilidad,
referida al grado en que su aplicacion repetida al mismo sujeto u
objeto produce resultados iguales y, por otro lado, la validez,
relacionada con el grado en que un instrumento mide realmente la
variable que se pretende medir, tanto en contenido como en

validez de criterio (Herndndez et al., 2006).
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Entrevista

Esta técnica es basada en un dialogo, entre el entrevistador
y el entrevistado acerca de un tema previamente determinado, de
tal manera que el entrevistador pueda obtener la informacion
requerida. Estas entrevistas pueden ser: estructurada o formal,
basada en una guia predisefiada de preguntas, no estructura o
informal, donde no hay preguntas previamente establecidas y
semiestructurada, en la que aunque existan preguntas
predeterminadas el entrevistador puede realizar otras no previstas

inicialmente (Hernandez et al., 2006).

En concreto, en el caso que nos ocupa, las entrevistas seran
del tipo semiestructuradas, las cuales tendrdn una duracion
promedio de 45 minutos, que se considera como tiempo estandar,
y preferiblemente se procedera a su grabacion, previa solicitud de
permiso ya que puede ocasionar que el informante se intimide
(Coller, 2000).

El guidn de la entrevista sera en todas ellas el mismo y el
disefio se basard en la revision bibliografica realizada en el
capitulo dos, que se corresponde con el marco teérico, y teniendo
en cuenta los objetivos de la investigacion y los interrogantes que

guian el estudio de casos.

La entrevista seguird la estructura metodologica de Coller
(2000) constando de cuatro etapas. Primero se comenzara con
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una introduccion donde se explicara al entrevistado lo qué se esta
estudiando, cudl es el objetivo profesional y por qué se eligié a
esa institucion/persona para realizar la entrevista; segundo, se
realizaran preguntas referidas a su cargo, sobre la relacién con el
caso investigado, se intercalard alguna anécdota con el fin de
generar confianza y se cerrara con una pregunta especifica para
iniciar la entrevista propiamente dicha; la tercera parte consistira
en el desarrollo de las preguntas de la investigacion y la cuarta
parte y final de la entrevista serd la conclusion, procediendo al
agradecimiento y despedida, que sugiere dejar abierta la

posibilidad de volver a contactar con la persona entrevistada.

Todas las entrevistas, de acuerdo a Eisenhardt (1989) se
transcribiran inmediatamente después de su realizacion con el
objeto de analizar las conversaciones y discursos detalladamente.
En las transcripciones se incluiran todos los datos aunque
aparentemente no tengan importancia. Después de cada
transcripcion se cotejaran los hechos con las notas que se
tomaran previamente relativas a las impresiones del
entrevistador, para de ese modo complementar la informaciéon y
mejorarla haciendo preguntas como “sen qué se parece esta
entrevista a la anterior?” o “;qué compresiones adicionales se
han obtenido en esta entrevista?. Estas notas se deben escribir
en un plazo maximo de cuarenta y ocho horas después de cada

entrevista, tal como propone Yin (1984).
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Los resultados de la entrevista permitiran evaluar si existen
algunos elementos que deben incluirse y considerarse a la hora
tanto de obtener conclusiones tedricas como de avanzar en la

investigacion.

Observacion

Esta técnica consiste en visualizar o captar mediante la
vista, cualquier hecho, fenbmeno o situacién que se produzca en
la naturaleza o en la sociedad, en funcion de unos objetivos de

investigacion preestablecidos.

Cabe destacar que la observaciéon puede ser simple, donde
el investigador decide si es participante 0 no, y también puede
tratarse de observacion libre, estructurada o no. Hay que destacar
que para la observacion libre estructurada el investigador utiliza
una guia diseflada previamente, al contrario que en la no
estructurada (Hernandez et al., 2006). En el estudio de tesis que

se presenta se utilizara la observacion libre no estructurada.

Documentos

En esta etapa de la investigacion, los documentos escritos
se examinaran a fin de recabar informacién, por una parte, sobre
los hechos y los fendbmenos que se describen y, por otra, sobre
las interpretaciones que se dan de los mismos. Sierra (2001)
sefala que se debe tener en cuenta el juicio critico de fiabilidad de
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los documentos, tales como autenticidad, pertenencia del autor,
marco tedrico y el fin pretendido con la publicacion del

documento, entre otros.

En el andlisis de los documentos se puede distinguir el
analisis pormenorizado del contenido de estos y el andlisis como
un todo global. EI pormenorizado se basa en el establecimiento
previo de las variables empiricas y las categorias sobre las que se
necesita recoger informacion. Estos dos tipos de analisis se
llevaran a cabo en el presente trabajo. Se atendera, del mismo
modo a lo propuesto por Sierra (2001), que afirma que una vez
establecidas las variables y categorias, se examinan
sistematicamente los documentos, con el objeto de encontrar los
datos contenidos en ellos referentes a cada categoria, teniendo
como finalidad ver si esos datos prueban o no las hipotesis

formuladas.

En este caso se utilizaran todas las fuentes documentales
que posibiliten incorporar informacion util al estudio que se
presenta, desde la literatura cientifica hasta la informacion emitida

por las empresas estudiadas.
E) Etapa V. Andlisis e interpretacion de los resultados
Segun Amescua y Galvez (2002), la fase de andlisis de los

datos representa probablemente el lado oscuro de la investigaciéon
cualitativa. Tanto los defensores tedricos del método como los
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productores de investigaciones cualitativas adolecen de
proporcionar escasa informacién sobre los modos en que
transforman los datos e interpretaciones y por tanto, pueden
sustentarse cientificamente. Estos autores consideran que
cualquiera que sea el estilo analitico adoptado, hay un momento
en el que el investigador se encierra a solas con los datos y es
entonces cuando comienzan verdaderamente las dificultades,
pues tiene que responder a preguntas, tales como: ¢,como realizar
técnicamente las seductoras propuestas de la teoria?, ¢ qué hacer
con una informacion tan heterogénea?, ¢como se debe manejar la
informacion para hacer emerger ese torrente de conceptos y

proposiciones que sugiere el andlisis cualitativo?.

Para lograr un andlisis de datos de la mas alta calidad, se
consideraran los cuatro principios presentados por Yin (1994): el
analisis debe atraer la atencion del investigador y mostrar que se
basé en todas las premisas pertinentes, debe incluir todas las
interpretaciones principales y utilizar la teoria de expertos para

promover el andlisis.

Es importante mantener una estrategia analitica que
conduzca a conclusiones. El mismo Yin, antes referido, presento
dos estrategias consistentes en: confiar en las proposiciones
tedricas del estudio y en el analisis de la evidencia sobre la base
de esas proposiciones y, por otro lado, el reconocimiento de
patrones o modelos. Este ultimo tipo de logica refuerza la validez

interna al encontrar coincidencias con los patrones de referencia.
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F) Etapa VI. Conclusiones

La eleccion del estudio del caso en esta investigacion puede
servir para el analisis de como se evaltan y aplican una serie de
estrategias sectoriales de gestibn empresarial, y si éstas
consideran la gestién de los intangibles y la calidad total, pero
también como instrumento para conocer la relacion entre las
capacidades humanas, organizativas, comerciales, sociales y

evolutivas de las empresas camaroneras.

La relevancia de este estudio de casos se basara en la
aplicacion adaptada de modelos de medicion de gestion
empresarial utilizados en la Unién Europea y que han presentado
cifras exitosas. En este caso, se aplicard& a un sector que
actualmente ha presentado una disminucién de sus operaciones
por razones economicas Yy biologicas que han afectado a sus
operaciones de gestion pero que, sin embargo, constituye uno de
los principales motores de Venezuela.

G) Etapa VIl. Generacion de la teoria

Los estudios de casos son complejos, ya que en general
implican multiples fuentes de datos, puede incluir multiples casos
dentro de un estudio, y producen grandes cantidades de datos
para su analisis. Por ello, los investigadores de muchas disciplinas
utilizan este método de estudio basandose en la teoria para

producir nueva teoria, para discutir o desafiar esa teoria, explicar
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una situacion y proporcionar una base para aplicar soluciones a

esas situaciones.

Las ventajas del método del caso radican en su aplicabilidad
a la vida real, contemporanea. Por otro lado, la estandarizacion de
los informes del estudio de casos permite que se gane un tiempo
considerable en la sintesis de los resultados para su posterior

aplicacion.

En este caso, el desarrollo tedrico se centra en la adaptaciéon
de los modelos de gestion que propone la literatura a un sector en

concreto, el de las empresas camaroneras venezolanas.

3.4.2. Metodologia del analisis cuantitativo

Desde el punto de vista cuantitativo, una vez que se lleve a
cabo el estudio de casos propuesto, a la luz de la teoria y del
modelo de gestion desarrollado, se llevara a cabo el estudio en
detalle de la gestion de la empresas camaroneras del Estado de
Zulia Venezuela, a fin de determinar directrices estratégicas que
alienten la toma de decisiones de las mismas. Con este objeto se
establecera un cuestionario para la recogida y analisis de

informacion al respecto.
De acuerdo a Sierra (2001), el cuestionario cumple como

funcion de enlace entre los objetivos de la investigacion y la
poblacion observada. Es una herramienta metodolégica que
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consiste en un conjunto de preguntas respecto de una o mas

variables a medir.

Hernandez et al. (2006) sefialan que, en ocasiones, solo
basta una pregunta para recolectar la informacién necesaria sobre
la variable a medir, por ello se recomienda hacer Unicamente las
preguntas necesarias para obtener la informacion deseada o
medir la variable. En aquellos casos en que si se justifica hacer
varias preguntas, es conveniente plantearlas adecuadamente en
el cuestionario; esto suele ocurrir con frecuencia en el caso de
variables con varias dimensiones o componentes a medir y si se
tienen varios indicadores. Sierra (2001) sefiala que las preguntas
de un cuestionario son la expresion en forma interrogativa de las
variables e indicadores respecto a los cuales interesa obtener

informacion mediante el cuestionario.

En esta investigacion las preguntas del cuestionario seran
de seleccion simple, donde el entrevistado elige una opcion en
una escala tipo Likert. En la formulacion de las preguntas se
considerara que no se ejerza ninguna influencia en el sentido de
la respuesta, que no se incite a una respuesta ni se persiga una

determinada informacion.

Ademas de lo anteriormente expuesto, hay que tener en
cuenta que se realizara un estudio de forma condensada antes de
implementarlo a gran escala. Se llevard a cabo una prueba piloto
para validar el instrumento de recoleccion de datos.
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El cuestionario a aplicar estara formado por varias escalas,
tal como se explica en el capitulo seis. Una vez recolectados los
datos por medio de las escalas construidas y llevadas a cabo en
la muestra de las empresas camaroneras consideradas, el primer
paso ha consistira en su codificacion para el posterior tratamiento
estadistico. Este se ha llevara a cabo a través del programa SPSS
para Windows V. 17.0., aplicandose distintas técnicas estadisticas

de analisis, por medio de la secuencia que sigue:

1. En primer lugar, se ha considerara el procedimiento escalas
para analizar la consistencia interna de las diferentes
escalas que se han construido. A través de este
procedimiento se obtendran los coeficientes alfa de
Cronbach para cada escala (Cronbach, 1951).

El coeficiente Alfa de Cronbach es un modelo de
consistencia interna, basado en el promedio de las
correlaciones entre los items (preguntas). Una de las
ventajas de esta medida se encuentra en la posibilidad de
evaluar cuanto mejoraria (o empeoraria) la fiabilidad de la
prueba si se excluyera un determinado item. A mayor valor
de Alfa, mayor fiabilidad. El mayor valor teorico de Alfa es 1

y, en general 0,70 se considera un valor aceptable.
2. Seguidamente y para verificar la asignacién de los items

(preguntas del cuestionario) a las variables del modelo

propuesto se hara uso del analisis factorial.
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El Analisis Factorial es el nombre genérico que se da a una
clase de métodos estadisticos multivariantes cuyo proposito
principal es sacar a la luz la estructura subyacente en una
matriz de datos (Habing, 2003). Analiza la estructura de las
interrelaciones entre un gran nuamero de variables no
exigiendo ninguna distincion entre variables dependientes e
independientes. Utilizando esta informacion calcula un
conjunto de dimensiones latentes, conocidas como factores,
gue buscan explicar dichas interrelaciones. Es, por lo tanto,
una técnica de reduccion de datos dado que si se cumplen
sus hipadtesis, la informacién contenida en la matriz de datos
puede expresarse, sin mucha distorsidbn, en un nuamero

menor de dimensiones representadas por dichos factores.

El Analisis Factorial puede ser exploratorio o confirmatorio.
El analisis exploratorio se caracteriza porque no se conocen
a priori el nUmero de factores y es en la aplicacion empirica
donde se determina este numero. Por el contrario, en el
analisis de tipo confirmatorio los factores estan fijados a
priori, utilizandose contrastes de hipotesis para su
corroboracién. La distincion entre ambos es practicamente
nula y solo tendria sentido el andlisis factorial confirmatorio
si se desea realizar un estudio inferencial de la técnica,
hecho que en el trabajo que se presenta no ha lugar ya que
muestra a estudiar coincide con la poblacién completa. En
este sentido, se ha utilizara el andlisis factorial sin distincion,

con el objetivo de validar el cuestionario desarrollado.
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3. En tercer lugar se procederd a realizar un andlisis descriptivo
de la informacion disponible para cada uno de los items

considerados por medio del estudio de sus frecuencias.

Una vez validados los datos objeto de estudio, una de las
primeras tareas a realizar, en general, consiste en el
conocimiento descriptivo de las mismas, es decir, hacerse
una idea lo mas exacta posible acerca de sus
caracteristicas. La informacion almacenada para cada una
de las preguntas del cuestionario es de tipo cualitativo
ordinal o lo que es lo mismo, miden caracteristicas no
numericas que estan provistas de un orden. Por tanto, aun
cuando la informacién este codificada internamente como
valores numéricos, no tiene sentido su manipulacion por
medio del célculo de medidas de centralizacion, tipo media,
o de dispersion, tipo desviacion tipica. En este trabajo se
realizara sélo un estudio de conteo a través de graficos de

frecuencias.

4. Como paso siguiente, se hara uso del coeficiente de
correlacion lineal de Pearson para analizar las relaciones

entre los elementos del modelo.

El coeficiente de correlacion de Pearson, pensado para
variables cuantitativas (escala minima de intervalo), es un
indice que mide el grado de covariacion entre distintas
variables relacionadas linealmente. Como se ha comentado,

la informacion disponible del cuestionario es de tipo
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cualitativo ordinal con lo que no tendria sentido “buscar”
relaciones lineales entre ellas. El interés en este estudio se
centrara en establecer si existen 0 no relaciones entra las
variables consideradas en nuestro estudio (HC, OC, CSC,
PT, FT) por medio de sus puntuaciones totales, que si son
cuantitativas y factibles ya que las escalas Likert son escalas

sumativas.

. Finalmente, se construira el indice GESINCA como
adaptacion de la metodologia de construccion y clasificacion
de indices de cultura empresarial definida por Trillo y Espejo
(2008).
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CAPITULO 4

ESTUDIOS DE CASOS

4.1. INTRODUCCION

En este capitulo, de acuerdo los objetivos que centran esta
investigacion, se pretende corroborar la necesidad de contar con
un modelo de gestion empresarial segun las nuevas tendencias:
intangibles y calidad total. A este respecto, se lleva a cabo un
estudio de cuatro casos relativos a empresas camaroneras del
Estado Zulia (Venezuela), donde se analizan los aspectos mas
importantes de la gestion y la estrategia de estas empresas,
incluyendo los concernientes a los intangibles y la calidad total

como factores claves en el contexto de mercado actual.
4.2. SELECCION DE LOS CASOS

En el presente capitulo se han seleccionado los casos de
acuerdo al directorio de empresas camaroneras activas
registradas en la Institucién Socialista de Pesca y Acuicultura

(INSOPESCA) de Venezuela.

Hay que destacar que de las dieciséis empresas

camaroneras activas en Venezuela, el 87,5% se encuentra en la
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zona occidental del pais, doce en el estado Zulia y dos en el
estado Falcon. Este hecho, tal como se constatdé en el epigrafe
2.4., se da tanto en el momento de realizar el trabajo de campo

como a fecha actual.

De acuerdo a la entrevista realizada el dia 04 de septiembre
de 2009 a Andreina Monroy, jefa del departamento de acuicultura
de la institucion venezolana INSOPESCA y encargada de la
supervision de las actividades pesqueras y acuicolas de
Venezuela, se consideraron para la seleccion de las cuatro
empresas (en adelantes casos 1 a 4) objeto del estudio de casos

gue se presenta, los siguientes criterios:

Empresa Caso 1. esta empresa utiliza el 100% de los
terrenos en la actividad acuicola, a diferencia de otras
empresas que no explotan todo el terreno a su disposicion.
Ademas, tienen establecidos convenios de colaboracién
para la investigacion con las universidades regionales, que
permiten la vigilancia y renovacion constantes de las fases
del proceso productivo y, en algunas ocasiones, el
reclutamiento de personal.

Empresas caso 2 y caso 4: se sitlan entre las tres primeras
con mayor extension de tierra para la actividad acuicola
(Tabla 18). Ambas han tenido los mayores reconocimientos
por la institucion venezolana INSOPESCA, basicamente en
lo referente a sus labores tanto productivas como medio

ambientales.
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Empresa Caso 3: es la Unica que estd ubicada en el estado
Falcon aunque su sede administrativa se encuentra en el
Estado de Zulia. Su trayectoria de veintisiete afios y la
explotacion de los terrenos a partir del agua del mar y no de
lagos, como en los demas casos, les confiere no sélo el
reconocimiento de INSOPESCA sino también la
consideracion de pionera en actividades de investigacion e

innovacion.

Tabla 18. Empresas camaroneras entrevistadas

GRANJAS SUPERFICIE
CAMARONERAS AUTORIZADA
(Has)
CASO 1 90
CASO 2 987
CASO 3 860
CASO 4 458

Fuente: Cuadro basado de empresas camaroneras activas (Zapata 2009).

Dado el tipo de las empresas camaroneras seleccionadas
para las entrevistas, que son granjas camaroneras, hay que
destacar dos facetas importantes: por un lado el proceso
productivo de éstas, que se desarrolla en ambientes naturales,
ubicandose la parte occidental de Venezuela debido a las
condiciones climatolégicas de la region, y por otro lado, el efecto
significativamente positivo que se produce en la economia del
pais al contribuir a la creacion de empleo y, en general, a la

promocioén del desarrollo econémico.
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Hay que destacar que la ubicacibn de las empresas
camaroneras les obliga a cumplir con los requerimientos de
buenas practicas en el cultivo de camaron, ya que se encuentran
en la cuenca del Lago de Maracaibo y en la costa oriental del
Estado Falcon, donde las actividades deben considerar la
conservacion de la diversidad biolégica y la salud de los
ecosistemas circundantes dado que estos dos aspectos estan
intimamente relacionados y protegidos por la legislacion ambiental
venezolana. De este modo, se garantizara la calidad del entorno
ambiental de las granjas camaroneras, asegurando la disminucion
del desarrollo de riesgos en el cultivo asociados con el ambiente,
sancion altamente penalizada por el Estado Venezolano (Romero,
2009).

4.2.1. Aspectos legales en empresas camaroneras

El desarrollo del marco legal para regular las actividades de
la acuicultura en Venezuela se establecié en la Ley de Pesca
promulgada en 1944, pero en vista de las severas limitaciones por
la antigiedad de la ley, ésta fue reformada y en el mes de marzo
del 2009 se aprobd la Ley de Pesca y Acuicultura, con la finalidad
de promocionar un plan de desarrollo en este sector,
considerando las caracteristicas propicias del pais y del subsector

pesquero en particular.

Hay que destacar que el marco legal anterior no contempld
disposiciones especificas para la pesca de arrastre o para la
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acuicultura porque tales actividades no existian en Venezuela
(pesca de arrastre) o apenas se estaban iniciando (acuicultura) en

el afio de su promulgacion.

En cuanto al aprovechamiento de los recursos, la normativa
anterior a la Ley de Pesca y Acuicultura de 2009 permitia el libre
acceso a los mismos, con un régimen administrativo que ha
demostrado ser inadecuado para garantizar una explotacion
racional y permanente de los recursos pesqueros. Respecto a las
sanciones que contempla para castigar las violaciones a las
normas establecidas, con el tiempo, se hicieron irrisorias con
multas de unos montos que lejos de disuadir al infractor,

estimulaba la inobservancia de dichas normas.

Sin embargo, la ley del 2009 sefiala que la proteccion del
ambiente acuatico y de los recursos vivos que en éste se
distribuyen se ha de considerar como uno de los factores mas
importantes para asegurar una calidad de vida digna a las
generaciones futuras y la seguridad alimenticia para la sociedad,
asi como la preservacion de los ecosistemas (en el sentido que su
utilizacion no altere de manera irracional su productividad vy
estabilidad basica), por lo que estos deben ser explotados bajo el

criterio de que puedan mantener una pesca sostenible.
La norma venezolana, vigente de 2009, esta en sintonia con

los tiempos donde existe una preocupacion mundial por la gran

capacidad destructiva que tiene la pesca de arrastre de fondo.
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Este hecho ha originado una campafa internacional para solicitar
la prohibiciébn de esta técnica de pesca ante los grandes dafios
sociales y ambientales que ocasiona. Asi mismo, en las aguas de
la Comunidad Economica Europea, no puede realizarse esta
pesca en las areas préximas a la costa que han sido reservadas a
la pesca artesanal. Por esa razén, esta Ley de Pesca y
Acuicultura asi como diversas providencias administrativas fijadas
por el Estado, establecen limitaciones a este tipo de pesca en las
aguas costeras y promueven sistemas alternativos de produccion
pesquera menos agresivos al ambiente y que no causen
presiones adicionales sobre los recursos pesqueros. En ese

sentido, la acuicultura puede ser un gran aliado.

Hay que destacar, que las empresas camaroneras, ademas
del cumplimiento de la Ley de Pesca y Acuicultura, deben estar
inscritas en el Instituto Socialista de Pesca y Acuicultura
(INSOPESCA), debiendo presentar certificado de propiedad del
terreno (requisito que estd implantado desde el afio 1840) y otra
documentacion legal relativa registro mercantil (requerimiento
obligatorio desde 1998), certificado de propiedad del Instituto
Nacional de Tierras (INTI) y acta de la asamblea general de
accionistas. Asimismo, debera contar con los permisos
ambientales tramitados por el Ministerio del Poder Popular para el
Ambiente (MPPA), acreditacion técnica, afectacion de recursos y

una fianza de fiel cumplimiento.
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4.2.2. Proceso productivo de las empresas camaroneras

La acuicultura se define como una actividad destinada a la
produccion de recursos hidrobiologicos bajo condiciones de
confinamiento, mediante la utilizacion de métodos y técnicas de
cultivo, con un control estricto de reproduccion artificial o natural
de larvas y levante de alevines y juveniles, para su posterior
cultivo en ambientes controlados (INSOPESCA, 2009).

La acuicultura, como técnica del cultivo de especies
acuaticas, se lleva practicando en el mundo desde hace miles de
afos por los multiples beneficios que lleva consigo. Esta actividad
tuvo un impulso muy importante en 1982 alentada por las buenas
condiciones ambientales que han permitido el incremento de la
actividad hasta nuestros dias, superando durante el 2004 una
aguda crisis provocada por la expansion del virus Taura, tal como

ya se ha expuesto en el epigrafe 2.4.

En Venezuela, la acuicultura constituye un gran potencial
tanto para las comunidades rurales como para las pesqueras, ya
que puede contribuir significativamente a la mejora de las
condiciones de vida, perfilandose como una fuente de empleo y
de ingresos y, por tanto, disminuyendo la pobreza. De este modo,
su fomento puede ayudar a evitar 6 disminuir el éxodo a las
grandes ciudades con el consecuente incremento desordenado de

las capitales.
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Dentro de este campo existen diferentes tipos de cultivo:
ostricultura (ostras), piscicultura (peces, tales como el bagre, la
cachama, el coporo y la tilapia) y camaronicultura (camarén). Este
altimo constituye el objeto de estudio del trabajo que se presenta

y su proceso productivo se describe a continuacion.

A) Fase preliminar del cultivo de camaron

La fase preliminar del cultivo del camaron abarca las

siguientes fases mas concretas:

Seleccion de postlarva (larva después de haber sido tratada
en el laboratorio y que esta preparada la para su salida a
piscina). En este caso, se comienza con la visita del técnico
de la granja al laboratorio donde se tratan las larvas que
después surtiran la granja. Se verifica la calidad del
organismo en relacion a los principales parametros relativos
a los tanques de cultivo larvario, certificados sanitarios de los
reproductores y de las mismas postlarvas, especialmente
respecto a algunas pruebas de estrés (verificacion de
alimentacion, demanda bioquimica de oxigeno, ambiente de
reproduccion, temperatura, entre otras medidas de
bioseguridad) contribuyendo a mantener su sistema inmune
en las mejores condiciones posibles para resistir la

presencia de patdégenos en el laboratorio (Figura 23).
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Figura 23. Centro de aclimatacion

Fuente: Ricoa Agromarina (2008).

Preparacion del traslado de la materia prima. Esta fase tiene
que ver con la preparacion del transporte siendo una
actividad propia del laboratorio, sin embargo, se recomienda
que el técnico de la granja participe, al menos, como
observador. Se deben asegurar las condiciones del
transporte, basicamente: nivel de oxigeno y desinfeccion de

la unidad vehicular antes y después de utilizarse (Figura 24).

Figura 24. Contajes de postlarvas en centro de aclimatacion
'——:_:: b _

Fuente: Ricoa Agromarina (2008).

B) Preparacion del suelo y los estanques o piscinas

La preparacion de los suelos y estanques es el primer paso
dentro del proceso productivo de las granjas camaroneras,
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contribuyendo a un desarrollo saludable de los camarones. La
preparacion consiste en el drenado, secado, limpieza,
desinfeccion y encalado, actividades que también contribuyen a
disminuir los riesgos de diseminacion de enfermedades a otros
estanques dentro de la misma granja y al ambiente circundante.
La limpieza general de los estanques y muros también ayuda a
eliminar posibles fuentes de contaminacion de la cosecha
asegurando la calidad del producto final (Figura 25).

Figura 25. Etapa de acondicionamiento del estanque

F

Fuente: Ricoa 008).

Una vez que finaliza el proceso de encalado, consistente en
la aplicacion de cal en el suelo, es necesario remover el suelo
nuevamente usando arados o rastras mecanicas. Esto permitira
homogenizar la cal con el suelo y que reciba los rayos solares, lo
gue conlleva a la oxidacion y degradacion de la materia orgéanica
gue se ha acumulado en los fondos (Figura 26).

Figura 26. Encalado de estanque de camarén

Fuente: Ricoa_Agromarina (2008). .
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Para dar inicio a la siembra del camardn se debe de contar
con estanques o lagunas. Estas pueden ser naturales y situadas
en fundos, pequefias fincas rusticas o0 incluso lagunas
especificamente construidas para tales fines. En este ultimo caso,
es de especial relevancia el hecho de que el disefio de las
mismas sea eficiente en lo referido a sus caracteristicas
hidraulicas, pendiente de fondo y a la entrada y salida de agua, ya
que resulta basico para el mantenimiento de las salud de los
organismos cultivados y, por otro lado, para facilitar las labores de
reparacion y mantenimiento. Los sistemas manuales de drenajes
y rejillas (salida de agua) y canal de aduccion de agua (entrada de
agua) también se entienden como sistemas basicos (Figura 27).

Figura 27. Canales de aduccion de agua para los estanques

ifuent: Ricoa Agromarina (2008).

La fertilizacion inicial de los estanques se realiza para
estimular la produccion de alimento natural y lograr tener la
transparencia del agua dentro de los rangos apropiados. Es muy
importante que los estanques estén completamente maduros
(tiempo determinado entre la preparacion de los suelos, aplicaciéon
de quimicos y trabajos manuales) en el momento de realizar la

siembra y durante el desarrollo del cultivo.
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Existen dos métodos para la fertilizacion en los estanques,
uno es la aplicacion en seco, antes del llenado de los mismos, y el
segundo, es el humedo (en el cultivo), el cual ayuda a incrementar
la productividad natural y de forma indirecta a mejorar la

concentracion de oxigeno del agua en los estanques.
C) Siembra del camarén

El siguiente paso dentro del proceso productivo de las
granjas camaroneras es el proceso de siembra, que consiste en el
engorde del camardn. Este proceso se lleva a cabo mediante la
introduccién de postlarvas en las instalaciones de cultivo, una vez
que se ha verificado el cumplimiento de las acciones pre-
operativas y con el aval del gerente de la granja.

Cuando la postlarva se encuentra en la piscina (laguna o
estanque) se efectlia una evaluacion que consiste en una serie de
pruebas, tales como: prueba de nado, prueba de estrés, de
salinidad, temperatura y observaciones al microscopio para
revisar el desarrollo branquial, deteccion de parasitos y de
deformidades (Figura 28).

Figuras 28. Captura de camarones en estanque para evaluacion

Fuente: Ricoa Agromarina (2008).
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D) Alimentacion

Tras la siembra se procede a la fase de alimentacién. El
alimento natural siempre va a ser mas recomendable que el
artificial, que representa una alternativa como alimentacion
complementaria cuando la natural no es suficiente. El alimento
artificial o balanceado esta constituido por carbohidratos, lipidos y
proteinas. La porcion de estos compuestos dependera de los
requerimientos nutricionales de la especie en cultivo. El alimento
vivo esta constituido por el plancton, conformado por todos los
organismos que se encuentran flotando en el medio acuéatico
(Figura 29).

Figura 29. Distribucion de alimentos en los estanques

Fuente: Ricoa Agromarina (2008).

La alimentacion de la postlarvas se realiza a través del
disefio de un programa de alimentacién. En éste, se debe mostrar
la cantidad y periodicidad del alimento de acuerdo a la especie,
temperatura del agua, fase de desarrollo y preferencias
alimenticias del camardn durante los dias de desarrollo del cultivo.

183



CAPITULO 4. Estudio de casos

E) Cosecha

La siguiente fase se refiere a la cosecha del estanque o
recogida del producto para la su venta en el mercado. La talla de
comercializacién adecuada se da aproximadamente a los tres
meses de cria. Esta técnica consiste en vaciar los estanques y, a
través del equipo cosechador, se atrapa el camardn vivo,
enviandolo a recipientes plasticos con una solucion de agua con
hielo a 5°C, provocando la muerte del ser vivo por shock térmico;
de esta manera se impide su deterioro por la accion de las

enzimas (Figura 30).

Figura 30. Proceso de cosecha del camaron

Fuente: Ricoa Agromﬁnna (2008).

El proceso de cosecha ha de hacer especial hincapié en
prevenir la diseminacion de enfermedades infecciosas y evitar que
los organismos cosechados presenten residuos de antibiéticos o

algun otro contaminante que pueda significar un riesgo para el
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consumo humano. Para ello, se establece un permiso de cosecha

que constituye una herramienta de control de estos factores.

F) Transporte para el mercado

En esta fase del proceso, se recomienda el establecimiento
de estaciones de cosechas en las entradas de las granjas
constituyendo puntos de control en la empresa donde, ademas,
llegan los camiones, una vez llenos, realizar el transporte de la
mercancia hasta sus mercados. Hay que evitar que estos
camiones pasen al interior de la granja, ya que pueden
contaminar otros estanques al derramar agua del hielo derretido.
Esta agua puede contaminarse con desechos de camarones de

granjas con problemas de enfermedades (Figura 31).

Figura 31. Proceso de desinfeccion de vehiculos que ingresan en la
granja

Fuente: Ricoa Agromarina (2008).

En esta fase, la desinfeccion de utensilios a utilizar es
obligatoria, tales como: mesas, botas, redes, cubetas, medios de

transporte, contenedores y, todos aquellos que entren en contacto
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con el agua de las instalaciones de cultivo o con los camarones

en cultivo.

Del mismo modo, el camaron cosechado debe lavarse muy
bien antes de ser colocado en los contenedores de transporte
(contenedores de plastico con tapa). Posteriormente, se
transporta el camaron en el mismo contenedor a la estacion de

cosecha donde se pesa y se enhiela.

4.2.3. Caracteristicas principales de las empresas

entrevistadas

A) Empresa Caso 1l

Esta empresa, identificada como granja camaronera, fue
constituida el 16 de agosto de 2001 (antigledad aproximada de
12 afos). Cuenta con una superficie de 90 hectareas, siendo su
forma juridica la de Comparfia anonima, C.A., de acuerdo a la
denominacion utilizada en Venezuela. Para el desarrollo del
proceso productivo, la empresa cuenta con una némina de 72
trabajadores distribuidos en: 15 trabajadores en las &reas técnicas
y administrativas y 57 trabajadores operativos, pues llevan a cabo
labores operativas del proceso productivo. La ubicacion de la
empresa es en Venezuela, estado Zulia, municipio La Cafiada de
Urdaneta. A continuacion, en la figura 32 se presenta la estructura

organizativa de la empresa.
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Figura 32. Estructura organizativa empresa Caso 1

L PRESIDENTE J

4{ SECRETARIA

L GERENTE GENERAL ‘
ASESOR A

SUPERVISOR DE
SUPERVISORES DE | | SUPERVISOR LCE | | SUPERVISOR | | SUPERVISOR DE DPERACIGN ¥ SUPERVISOR CE | |, o niisTRACION
MANTENIMIENTD REPRODUCCION VIGILANCIA MANTEN'MIENTO LOGISTICA REPRODUCCION

Fuente: Entrevista gerente empresa caso 1.

B) Empresa Caso 2

Esta empresa identificada también como granja camaronera,
fue constituida en el afio 1991 (antigiedad aproximada de 22
afnos). Cuenta con una superficie de 380 hectareas, siendo de
forma juridica la de “Compafia anonima”. Para el desarrollo del
proceso productivo la empresa cuenta con una némina de 171
trabajadores distribuidos en: 26 trabajadores en las areas técnicas
y administrativas y 145 trabajadores realizando labores operativas
del proceso productivo. La ubicacion de la empresa es en
Venezuela, estado Zulia, Municipio San Francisco. A continuacién

en la figura 33 se presenta la estructura organizativa.
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Figura 33. Estructura organizativa empresa Caso 2
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Fuente: Entrevista gerente empresa caso 2.

C) Empresa Caso 3

Esta granja camaronera fue constituida el 08 de mayo de
1986 (antigledad aproximada de 27 afios). Tiene una superficie
de 860 hectéreas, siendo su forma juridica la de Compafiia
Andonima. Para el desarrollo del proceso productivo la empresa
cuenta con una némina de 185 trabajadores distribuidos en: 25
trabajadores en las é&reas técnicas y administrativas y 160
trabajadores  operativos realizando labores directamente
relacionadas con el proceso productivo. La ubicacion de la
empresa se da Venezuela, estado Falcon, municipio Tocopero. A

continuacion en la figura 34 se presenta la estructura organizativa.
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Figura 34. Estructura organizativa empresa Caso 3
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Fuente: Entrevista gerente empresa caso 3.

D) Empresa Caso 4

Esta empresa identificada como granja camaronera, fue
constituida en el aflo 1981 (Antigiedad aproximada de 32 afos)
Dispone de una superficie de 458 hectareas y forma juridica
“Compairiia anénima”. La empresa cuenta con una némina de 252
trabajadores distribuidos en: 42 trabajadores en las &reas técnicas
y administrativas y 210 trabajadores operarios trabajando
directamente en el proceso productivo. La ubicacion de la
empresa es en Venezuela, estado Zulia, Municipio Mauroa. A

continuacion en la figura 35 se presenta la estructura organizativa.
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Figura 35. Estructura organizativa empresa Caso 4
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ASESOR
LABORAL
ASESOR
-

GRANJA

SUPERVISORES DE SUPERVISOR DE SUPER\J"ISQR DE SUPER\J’ISDR DE SUPERVISDR ADMINISTRA
LABORATORIO CULTIVO OPERAICI ON Y MANTENIMIENTD VIGILAN Cla CION
LOGISTICA

Fuente: Entrevista gerente empresa caso 4.

L GERENTE DE ‘

4.3. ANALISIS DE RESULTADOS DEL ESTUDIO DE CASOS

El analisis de los resultados se consider6 de acuerdo a
diversas fuentes de informacién: observacion, documentacion
oficial del sector, informacion publicada por las mismas empresas
y realizacion de una entrevista semiestructurada a las cuatro

compaiiias referidas en el epigrafe anterior.

A las empresas objeto de estudio en este apartado, nos
referimos con la palabra “caso” para mantener la confidencialidad

de la informacion de la misma.

Hay que destacar, tal como sefiala Sierra (2001), que la
entrevista es la técnica mas usada hasta ahora en las
investigaciones sociales y la que sin duda ha contribuido mas a

los logros a este respecto.
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Los aspectos considerados en las entrevistas llevadas a
cabo (Anexo 1) se refieren a: concepciéon de intangibles y calidad
por parte de las empresas, las gestibn de sus capacidades
humanas, organizativas, comerciales y sociales, asi como a la
influencia en la gestion estratégica de las mismas de las
tendencias del pasado y las expectativas futuras. Se utiliza el
concepto mas amplio de capacidad y no el de capital, ya que con
ello se quieren reflejar las competencias empresariales fruto del

conocimiento y la experiencia con una perspectiva evolutiva.

4.3.1. Percepcion del concepto de intangible

Se presentan las opiniones de los cuatro lideres de las
empresas cuyos casos se estudian en relacidon a la concepcion
que éstas tienen de sus activos intangibles. Este analisis debe
permitir mostrar la toma de conciencia de las empresas respecto a
dichos intangibles ante la crisis actual, que esta influida por la
demanda, por la necesidad de hacer mas eficiente el uso de los
recursos y por las nuevas formas de gestionar la creacion de
valor, considerando que una economia mayoritariamente basada
en el conocimiento ha puesto de manifiesto la clara necesidad en

una adecuada gestion de los mismos.

Caso 1. El lider de esta empresa camaronera sefala estar
familiarizado con el termino intangibles, considerando que es algo
gue no se ve, que no se aprecia pero que tiene un valor. Afiade

que si existen técnicas que permiten medir el valor de esos
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activos intangibles, le resultaria interesante para su empresa
adoptar algun modelo y ponerlo en relacion con los resultados
contables, a fin de tomar decisiones desde una 6ptica mas amplia

y completa.

Caso 2. Este lider sefala estar relacionado con el término de
intangibles, siendo consciente de la existencia de modelos que
permiten la mejora continua de los procesos y el analisis de la
cultura de la empresa. Por otro lado, afirma que si existen
modelos que permitan medir a estos activos intangibles, el
poderlos incorporar a la gestion de su empresa permitiria la

mejora en la calidad de los procesos.

Caso 3. En este caso, se presenta una concepcion de
intangibles referida a “algo que no puedes tocar pero sabes que
existe y que, desde el punto de vista contable venezolano, es una
plusvalia o una pérdida de valor. Actualmente no hay activos
intangibles valorados en la contabilidad, excepto la plusvalia y

s6lo en algunas empresas”.

Caso 4. Para el lider de esta empresa camaronera, el
concepto de intangible se refiere a una “serie de aspectos no
facilmente vistos ni medibles”. Cita como ejemplo los procesos,
las capacidades de las personas que trabajan, la formacion de
éstas y la utilidad que crea la empresa. Ademas, afiade que
conoce de la existencia de algunas herramientas de conocimiento

gue no se utilizan por parte de la empresa y pone de manifiesto la
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dificultad del registro contable de los activos intangibles. Se
muestra interesado en conocer cudl es el procedimiento a través

del que se consigue darle valor a los activos intangibles.

Asi mismo, el entrevistado sefiala que las empresas
camaroneras en Venezuela, en su mayoria, se caracterizan por
ser familiares, todas excepto una, que retird la inversion del pais
(se trata de la empresa Intersea Farms, con sede en Miami e
inversiones en Venezuela, México, Honduras, entre otros). Afiade
que en este negocio prevalece la suerte mas que la organizacion
y, sOlo algunas empresas lideres se organizan atendiendo a un
modelo de negocio concreto. Para explicar esto, el entrevistado
afirma que el crecimiento es tan acelerado que, ellos han pasado
en poco tiempo de ser una bodega, con comercio informal y poco
movimiento de venta, a ser una gran empresa, incrementando el
volumen de produccion de 100 kilos a 1 tonelada de produccién
en el mismo periodo de tiempo. A pesar de ello, no se han
organizado formalmente atendiendo a la nueva situacion, si no
gue han seguido realizando su actividad conforme a las pautas
tradicionales.

Este lider destaca que en las empresas familiares del sector
aun viven sus fundadores y se han organizado con una estructura
que funciona sbélo en papel (Gerente General, Gerentes en
Mantenimiento, Recursos Humanos, Produccion, Administracion,
etc.) con el fin de cumplir con los requisitos de tramites relativos a

permisos y/o bancarios.
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Su empresa se caracteriza por tomar decisiones
centralizadas, desde actividades basicas hasta las de proceso
final: desde la alimentacion en la piscina hasta la venta del
camaron. No hay autonomia de funciones, todo se realiza

conforme lo ordene el duefio de la empresa.

El entrevistado sefala que, hoy en dia, se observa que
aguellas empresas camaroneras que han tenido que cesar en su
actividad son aquellas donde sus duefios no eran camaroneros,
sino que, simplemente, consideraron esta actividad como una
oportunidad para invertir. Sin embargo, las empresas familiares
por tradicion se mantienen en el mercado con éxito, manteniendo
el centralismo vy, si contratan a un lider o gerente es basicamente
para ejercer funciones de vigilancia y no para la toma de

decisiones o solucién de problemas.

Por otro lado, este lider comenta que a pesar que existen
nuevas herramientas administrativas y tecnolégicas, los lideres de
las empresas camaroneras no aceptan las herramientas
modernas empresariales relativas a la planificacion y el control.
Para ellos, la tecnologia se refiere a equipos de computacion,
moviles, vehiculos y conexion a Internet, ademas de buenos
alimentos para sus camarones y una adecuada maquinaria
agraria. Afirma que el desprecio por el profesionalismo siempre ha
existido como un obstaculo para las nuevas ideas y/o creatividad,

persistiendo en la mayoria de las empresas. Los lideres han
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llegado a serlo en razén de su antigiiedad en el puesto de trabajo

y por la experiencia previa segun su area de trabajo.

Las percepciones sobre el concepto de intangibles de los

lideres entrevistados se sintetizan en la tabla 19 a continuacion.

Tabla 19. Concepcién de Intangibles

VARIABLES CASO 1 CASO 2 CASO 3 CASO 4
Conocimiento | Conoce el Esta Si, conoce el | Si, esta
del concepto concepto de familiarizado | concepto. familiarizado con
de intangibles. | intangible. con el el concepto y lo
Opina que se concepto. Afirma que los relaciona con “una
relaciona con Afirma que intangibles son serie de aspectos
algoquenose | su “algo que no se | que no se pueden
ve, que no se evaluacion puede tocar ver ni medir
aprecia posibilita la pero que se facilmente.
aparentemente | mejora sabe que existe
pero que tiene | continua. y que, desde el Cita como
valor. Asocia el punto de vista ejemplos: los
término de contable es una | procesos,
“cultura de la | plusvalia o una capacidades de
empresa” pérdida de las personas que
con el de valor”. trabajan, la
Intangibles. formacion de
éstas, la utilidad
Afirma que que crea la
los empresa y
intangibles algunas
pueden herramientas de
mejorar la conocimiento.
calidad de
los
procesos.
Conocimiento | Afirma que si “Actualmente no | Se piensa que los
sobre la hay técnicas hay activos | intangibles
existencia de gue permitan intangibles suponen aspectos
activos que no | medir el valor valorados en la | no medibles.
se de los activos contabilidad,
contabilizan intangibles, excepto la
pero que son éstas se plusvalia y sélo
fuente de podrian en algunas
valor. relacionar empresas”.

facilmente con
la contabilidad.

Fuente: Elaboracion propia.
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En conclusién, se puede sefialar que los directivos de las
empresas entrevistadas estan familiarizados con el concepto de
intangibles. Estos coinciden en que los intangibles no se pueden
facilmente ver ni medir. Aluden a ellos a través de ejemplos tales
como: la cultura, los procesos, las capacidades de las personas y
las herramientas del conocimiento, sin llegar a una delimitacion

exacta de dicho concepto.

Se desprende que el andlisis y la valoraciéon de los
intangibles podria resultar positivo para las compafias, por lo que
seria conveniente aprovechar la disponibilidad que éstas
presentan para ilustrarlas sobre su utilidad, si bien dichas
empresas son de tipo familiar, destacando una gerencia y toma de
decisiones centralizada y muy rigida sin grandes directrices de

procedimiento, evaluacion y renovacion de la gestion.

4.3.2. Percepcion del concepto de calidad

Con el fin de medir los conocimientos de los lideres de las
empresas camaroneras respecto al concepto de calidad y las
implicaciones de éste en la organizacién, se presentan las

opiniones de acuerdo a las entrevistas realizadas.

Caso 1. EIl lider de esta empresa maneja el término de
calidad y sefala que la empresa no cuenta con un sistema de
gestion de la misma, pero si manejan procedimientos de control

de calidad para los casos de compra de larvas y otros parametros
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relativos a produccion. No cuenta con ninguna certificacion de
calidad, pero estan dispuestos a escuchar cualquier propuesta

gue le pueda enriquecer.

Caso 2. El lider de la empresa camaronera que nos ocupa
esta familiarizado con este término de calidad y afirma que la
empresa no posee un sistema de control de calidad a pesar de
tener conocimiento de que al obtener el producto final, éste podria
presentar mejores prestaciones y costo. Asimismo, es consciente
de que, para ello, debe organizarse a través de un sistema de
gestion de la calidad total que integre un mejor manejo de los
recursos humanos, optimizacion de los recursos financieros,
sistemas de mantenimiento de equipos y maquinarias y control de
crecimiento del cultivo (produccion). Afade también que, de
acuerdo a su experiencia, implantar un sistema de este tipo
aseguraria una mejora considerable de los resultados de su

empresa.

Caso 3. En este caso, el entrevistado esta familiarizado con
el concepto de calidad y considera su gran utilidad a la hora de
finalizar un proceso de trabajo y, en concreto, al analizar los
resultados finales de un ejercicio econdémico. Asimismo, sefiala
que no tiene en términos de calidad un sistema de gestion en la

empresa.

La empresa se dedica a un proceso productivo de animales

vivos, y aunque no hay manuales de procesos, la experiencia de
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tantos afios ha convertido la actividad artesanal en algo metédico,
dando una oportunidad para medirlos a fin de incrementar el valor
de los mismos. Para explicar su dinamica de funcionamiento, se
refiere a las personas que cocinan, como las amas de casa, que
cumplen sus funciones sin especificar procedimientos
propiamente dichos. Afirma que esto mismo ocurre en las
empresas venezolanas, no se sigue procedimientos a pesar de
lograr los resultados pero, en muchos casos, se generan su
receta personales o secretos industriales fruto de los procesos

productivos.

Caso 4. El lider maneja el término conceptualmente y en la
empresa se despliega atendiendo a la calidad del producto que se
vende y no a la calidad de los procesos en general, ni de los
recursos humanos ni de la estructura organizativa. No obstante,
en la empresa se toman, a veces, decisiones de manera
autoritaria y desorganizada, tal como ejemplifica al contar que, en
algunas ocasiones, el director, para encargar nuevos
aprovisionamientos, negocia directamente con el proveedor sin

comunicarselo previamente al encargado de compras.

El entrevistado, afirma que la implantacion de un sistema de
calidad no tendria implicacion de forma directa en los procesos
desde el punto de vista competitivo, a pesar de ser un requisito
esencial para exportar, ya que las exigencias actuales no son
rigurosas pues consiguen un costo de produccién bajo y existe
poca competencia.
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Las percepciones sobre el concepto de calidad de los lideres

entrevistados se sintetizan en la tabla 20 a continuacion.

Tabla 20. Concepcidn de calidad

VARIABLES CASO 1 CASQO 2 CASO 3 CASO 4
Conocimiento | Si conoce el Si esta Si conoce el Si conoce el
de calidad concepto. familiarizado concepto, que | término.
con este esté presente

Sefiala que la | término. en su En la practica de
empresa no empresa esta empresa, se
cuenta con un | Afirma que las | reflejandose refiere a la calidad
sistema de empresas no en el del producto.

calidad, pero si
maneja estos
parametros en
el rea de
produccioén y
compra de
larvas.

tienen
sistemas de
calidad, y a
pesar de que
obtienen un
producto final
bueno, éste
se podria
reflejar en una
mejor calidad y
costo,
trascendiendo
alos
resultados.

Para ello debe
organizarse a
través de
sistema de
gestion calidad
total.

resultado final.

No tiene un
sistema de
gestion de la
calidad que
agrupe todos
los procesos,
que por la
experiencia de
los afios son
tan metddicos
que
gestionarlos
desde el punto
de vista de la
calidad
conseguiria
una sensible
mejora de los
mismos.

Si la competencia
fuese mas dura se
verian obligados a
implantar un
sistema de
calidad total pero,
hoy dia no es
necesario.

Fuente: Elaboracién propia.

En resumen, los directivos de las empresas camaroneras

coinciden en conocer y manejar el

concepto de calidad,

considerando su utilidad para la mejora de los procesos y el

producto final. Sin embargo, sefialan que la calidad se gestiona

basicamente a nivel del proceso de produccién y compras, es
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decir, atiende a unidades individuales y no se aplica de manera
integrada.

Si bien existe la oportunidad de documentar por escrito los
procedimientos, ya que se observan muy metodicos en funcion de
la experiencia adquirida a lo largo de los afios, la poca
competencia existente les ha llevado a la no valoracién de esta
necesidad. El conocimiento especifico esta en manos de los

trabajadores.

4.3.3. Concepcion de capacidades humanas

La delimitacién del concepto de capacidades humanas se
puede llevar a cabo a partir de los diversos modelos que evallan
el capital intelectual de las empresas, tal como viene expresado
en el desarrollo del marco tedrico de este trabajo. A través de
ellos se puede observar la inclusion en dicho concepto de
variables relacionadas con los conocimientos y las capacidades

de los recursos humanos, entre otras.

En este estudio, se han querido establecer las facetas que
se consideran mas importantes a la hora de llevar a cabo la
gestion de empresas. A continuacion se presentan las opiniones

de los entrevistados al respecto.

Caso 1. El lider de esta empresa camaronera habla, en

primer lugar, de la formacion. Afirma, que ellos invierten muy poco
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en la formacion de su personal a pesar de ser conscientes de que
este tipo de inversion tiene una repercusion importante, tanto en
el producto final de la empresa como en el clima organizacional

de la misma.

En concreto, los directivos reciben formacion técnica
relacionada con la acuicultura dos veces al afio y, al resto del
personal se les facilita formacion mensual sobre seguridad y salud
laboral. En este ultimo caso, la empresa no provee mas de cuatro
horas y media de formacién al trimestre, o que esta por debajo de
los niveles minimos legalmente exigidos, que se cifran en

dieciséis horas trimestrales.

Se otorgan incentivos econdémicos a aquellos trabajadores
gue aportan mas valor a sus labores (por ejemplo, cuidando con
especial atencion la alimentacion del camarén). El problema es
que la empresa no cuenta con un procedimiento estipulado de
evaluacion de actividades o puestos de trabajo que le permita
medir el desarrollo de las funciones llevadas a cabo, el grado de
consecucién de los objetivos y el logro de los resultados
conseguidos. Por ello, s6lo aquellos trabajadores que presentan
mayor grado de compromiso con la empresa y un desarrollo ético

de sus actividades obtienen incentivos y/o beneficios adicionales.

El sistema de comunicacién posibilita la participacion.
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Se destaca también el hecho de que la empresa promueve
reuniones mensuales con el fin de festejar eventos sociales, tales

como el cumplearios del mes.

Caso 2. En este caso, el lider de la empresa camaronera,
habla también formacion. Destaca la importancia de la misma
para promover la mejora continua, la cultura de la empresa y el
desarrollo de la ventaja competitiva de la compaiiia en el sector.
Sefala que, si bien ésta inversidon ha sido basica para la empresa,
no cuentan con un plan de formativo establecido pero que, sin
embargo, les gustaria desarrollar alguno en el futuro. Este tendria
como objetivo la valoracion y potenciacion del conocimiento de
sus trabajadores orientado al producto final. En el momento de la
entrevista, se sefiala que la formacién a los trabajadores es de
tres horas al trimestre que, como en el caso anterior, esta muy por

debajo de los niveles legales minimo exigidos.

Por otro lado, se resalta la practica y la experiencia de los
trabajadores, en los que reside el saber que permite el
establecimiento de rutinas procedimentales. Por ello, dichos
procedimientos no se encuentran documentados, como se vera
en el apartado de capacidades organizativas. Ejemplo de tales
procedimientos son: la aplicacion de técnicas de control sanitario

o la dosificacion del alimento para las larvas que cultivan.

El entrevistado sefala que, a pesar de los anos y de los

importantes avances en el proceso productivo podria decirse que
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se requieren muchas mejoras desde el punto de vista técnico, ya
gue su sistema productivo se relaciona con el desarrollo de una
especie de camarén que se manipula para que se adapte a las
condiciones de una granja (agua, clima, suelo). Hoy en dia, hay
aspectos biolégicos, microbiolégicos y técnicos que se
desconocen. Ademas, las condiciones ambientales son tan
variables que la mejora continua de acuerdo a éstas resulta un

factor esencial cara a la obtencion del producto final.

Desde el punto de vista de la comunicacién, se da igual que
en el caso anterior, la posibilidad de que ésta sea abierta y

participativa.

Caso 3. El lider de esta empresa camaronera sefala que las
capacidades humanas tienen que ver con la identificacién de los
trabajadores con la empresa. Por ese motivo, ellos han
desarrollado politicas para que los empleados reciban un trato
adecuado y se sientan la empresa como una familia. A esto le
suman la necesidad de establecer directrices econdmicas
coherentes y claras. Ailade, que si los trabajadores se encuentran
bien motivados, esto repercutirA de manera positiva en los
procesos. De acuerdo a un buen estado de animo y/o motivacion,
el trabajador estara mas proclive a realizar aportes valiosos

respecto a los procesos que se lleven a cabo en la empresa.

Los planes de capacitacion repercuten en el resultado de la

compafiia y resultan esenciales. A pesar de que no existe una
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normativa de adiestramiento periddica, el aprendizaje se lleva a
cabo, aunque se da a través de vias no oficializadas u
organizadas al respecto (transferencia de conocimiento de un
trabajador a otro, experiencia del anterior puesto de trabajo,
aprendizaje empirico). Este hecho trae como consecuencia que el
conocimiento no se transmita de forma integra y ordenadamente,

lo que tiene su repercusion en el producto final.

Los planes de incentivos han sido aplicados de acuerdo a un
plan econémico asociado a la produccion (protocolos de
produccion), por lo que todas las areas no estan incluidas en este
plan ya que se limita a aquellas que estan directamente
relacionadas con los procesos de produccion. No obstante, se
observa la repercusion positiva en los resultados del proceso
productivo consiguiendo la mayor colaboracion de los

trabajadores y su identificacion con la empresa.

La comunicacioén participativa se observan de manera similar

a los casos 1y 2 anteriores.

Caso 4. El lider de la empresa camaronera afirma que las
empresas deberian valorar los beneficios que supone la inversion
en adiestramiento como consecuencia de la introduccion de
mejoras en los procesos, asi como en el desarrollo de

procedimientos, permitiendo maximizar los recursos.
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La formacion de los directivos en el ambito técnico y
tecnologico (software, estadistica, procesos, controles de
parametros, cultura) permite, del mismo modo, definir e
incrementar la calidad de sus procesos. Sin embargo, los
operarios reciben tan solo una hora de formacion al mes en temas

concernientes a la seguridad y salud laboral.

Se destaca, por ultimo, la importancia de trabajar en la
adecuacion de la capacitacion, no solo de los operarios, sino
también del personal directivo, que no cubre todas las

necesidades de la compafiia.

En este caso, no se observa una comunicacion participativa

como en los anteriores.
La sintesis sobre la concepcion de las capacidades

humanas que tienen los lideres entrevistados se expone a

continuacion en la tabla 21.
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Tabla 21. Concepcion de capacidades humanas
VARIABLES CASO 1 CASO 2 CASO 3 CASO 4
Capacidades | Resalta la | Destaca la | Los planes de | Destaca que las
Humanas importancia del | formacién, que | capacitacion empresas
adiestramiento y | promueve la | repercuten en el | deberian valorar

la formacién del
personal, que
repercute en el
clima

organizacional y
en el producto
final, si bien en
este caso es
escasa.

Se premia el

a través de
incentivos
econdémicos
relacionados
con el
compromiso.
Los valores
también se
promueven a
través de
reuniones y
eventos
sociales.

Se echa de
menos el

establecimiento
de politicas de

mejora continua,
la cultura de la
empresa y el
desarrollo de la

ventaja
competitiva en
el sector, por lo
que ha de
mejorarse.

La experiencia y
el conocimiento
de los
trabajadores
permiten el
establecimiento
de rutinas.

Se
falta
desarrollo
técnico.

resalta la
de

resultado de la
compaiiia, a
pesar de que no
exista una
normativa de
adiestramiento.
Relaciona las
capacidades
humanas con la
identificacion de
los trabajadores
con la empresa
y la motivacion

de éstos. Se
trabaja a este
respecto.

El aprendizaje
se lleva a cabo
por vias no
oficializadas u
organizadas.

Una mayor
colaboracion de
los trabajadores
e identificacion
con la empresa
se consigue a

mas la inversién
en
adiestramiento
ya que permite

mejorar los
procesos y el
desarrollo de

procedimientos.

Afirma que la
formacion
técnica de
personas
repercute
directamente en
la calidad.

las

Echa de menos
la adecuada
capacitacion del
personal
directivo.

evaluacién del través de planes
desempefio. de incentivos
que estan
asociados a la
produccién.
Fuente: Elaboracion propia.
En sintesis, se sefiala que los lideres entrevistados

coinciden en los beneficios positivos que representa dirigir cierta

inversion a la formacion y profesionalizacion del personal, ya que

el disefio e implementacién de la misma permite impulsar y

mejorar la motivacion en los trabajadores y el clima laboral. No
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obstante, el conocimiento principal reside en los operarios,
obtenido a través de la practica y la experiencia, requiriéndose
una mayor capacitacion de los directivos.

Es importante destacar que entre las reglamentaciones de
Venezuela en materia de formaciéon se obliga al empresario a
ofrecer gratuitamente a los trabajadores un entrenamiento de
dieciséis horas trimestrales. No obstante, esto no se cumple y se
constata que la inversion en formacion es baja, a pesar de que los
empresarios son conscientes de los beneficios que ésta puede
representar para los procesos y el producto final. La formacién
trimestral no llega a superar las cuatro horas y media y se refiere
a cuestiones relacionadas con el medioambiente, la seguridad y la

salud ocupacional.

La colaboracion, el clima laboral, la identificacion con la
empresa y la profesionalizacion se alientan a través de incentivos
econdmicos Yy politicas empresariales claras. En este ultimo caso
se destaca la necesidad de su sustancial mejora, no

observandose una comunicacién participativa.
4.3.4. Concepcion de capacidades organizativas

Al referirse a las capacidades organizativas se debe
destacar que, de acuerdo a los diversos modelos de medicion del

capital intelectual analizados, en el capitulo relativo al marco

tedrico de este trabajo, estas capacidades abarcan dos facetas
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bien definidas: por un lado, la referida a la gestion organizativa v,
por otro, la relativa a la gestidon tecnologica. A continuacién se
presentan las opiniones de los entrevistados con respecto a este
conjunto de capacidades y la implicacion que éstas tienen en la

empresa.

Caso 1. El lider de esta compafia camaronera alude, en
primer lugar, a la existencia de manuales de procedimientos.
Afirma, que en su empresa no existen como tales, sin embargo, si
se recogen por escrito directrices especificas relativas a cada
departamento y las relacionadas con los procesos principales
(recepcion de materia prima, traslado, alimentacion, cosecha,

etc.).

Del mismo modo, en la empresa se establece una
divulgacion de directrices a nivel de area, ya que se es consciente
de la incidencia de su adecuada consideracion respecto a la
calidad del producto, desde el traslado de la materia prima al
despacho del producto final al cliente, pasando por el proceso
productivo y la cosecha. Es decir, el directivo de esta empresa
planifica anualmente y da traslado de las directrices
correspondientes para la adecuada ejecucion de las tareas.

Dada la manera de trabajar descrita, el entrevistado afirma
que ésta constituye una oportunidad para unificar todos los
procesos Yy recogerlos por escrito en un manual de

procedimientos. Se estableceria asi un sistema que les permitiria
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la valoracion de su puesta en practica y arbitrar acciones de

mejora con repercusion directa en los resultados empresariales.

Asimismo, la empresa cuenta con planes de motivacion e
incentivos a la innovacion, que pueden ser fijos y/o variables, y se
asocian siempre a la productividad y a otros resultados relativos a

los procesos de la empresa.

Caso 2. La opinién del lider de la empresa camaronera que
se centra en la idea de que las capacidades organizativas de su
compafia se establecen de acuerdo a dos tipos de procesos: los
operativos y los de soporte. Respecto a ellos, resulta esencial la
consideracion de la actualizacion de conocimientos y la
planificacion estratégica a fin de lograr un producto final de
calidad y seguro segun la trazabilidad. Sin embargo, no se

dispone de un manual de procedimientos.

Los procesos operativos abarcan desde el control de la
materia prima en el laboratorio donde se generan las larvas
(calidad de laboratorio, saneamiento de los procesos, tipo de
alimentacion, vigor y resistencia en el proceso de crecimiento)
hasta la recepcion en la empresa de dicha materia prima, ademas
de los procesos productivos posteriores, que culminan con la
puesta a disposicion del producto en manos del cliente final:

mayoristas o minoristas.
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Los procesos de traslado de la materia prima implican una
coordinacion de actividades que se inicia en el transporte de la
postlarva, controlando diversos factores para disminuir las
pérdidas de la misma (oxigeno, nutrientes, temperatura, traslado
tranquilo para evitar el estrés), que una vez llega a la granja, da
paso al comienzo de los procesos productivos de la empresa. A
partir de este momento se transfieren las larvas a los estanques
debiéndose controlar los parametros de calidad de: suelo,
saneamiento del estanque, calidad del agua para garantizar las
caracteristicas adecuadas para el crecimiento del camarén. Del
mismo modo, se realizan los controles de alimentos y los registros
de procesos. Ademas, se supervisa en la zona de
almacenamiento, la adecuacion de la maquinaria necesaria para

el trabajo de la granja.

Al igual que en el caso anterior, la toma de decisiones es

centralizada.

Caso 3. En este caso se sefala la idoneidad de que los
procedimientos estén por escrito, ya que en esta empresa €stos
se llevan a cabo de acuerdo a las necesidades del momento,
introduciéndose continuamente nuevos procedimientos de
trabajos que, posteriormente, no se documentan. Se considera
que la empresa ha generado nuevas formas de trabajo que le han
permitido disminuir sus costes y mejorar la calidad de sus
productos. Por lo tanto, la especificacion y actualizacion de los

procedimientos por escrito, se ve como una oportunidad para
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incorporar todas las novedades que se van introduciendo.
Ademas, esto permitiria clarificar al trabajador actual y al de
nuevo ingreso las lineas de actuacion de la empresa de acuerdo a
las condiciones cambiantes del entorno. Sin embargo, se da una
comunicacion efectiva entre el planificador de granja, los técnicos

y los supervisores.

El entrevistado aporta un ejemplo relativo a la importancia de
mantener los procedimientos por escrito. Afirma que resulta mas
facil la compra de una compafilia que tenga manuales de
procedimientos, politicas claramente definidas, un plan de
formacién y un sistema de calidad establecido. En este caso,
también el riesgo es menor si uno de sus integrantes decide
retirarse, ya que el conocimiento estd en manos de los
trabajadores y, si uno de ellos dejara la empresa, con él se iria

parte del conocimiento importante que en ésta se maneja.

La compafia es consciente de que la calidad es un deber
gue ha de observarse con una perspectiva integral (medio
ambiente, procesos, seguridad ocupacional, trabajadores,
infraestructura, etc.). Se considera que la inversion en calidad
resulta positiva para la organizacion, aumentando su valor y

plusvalia.

En el caso de la tecnologia, ésta cobra un papel

fundamental. Se observa a nivel de equipos y maquinaria.
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La toma de decisiones se produce centralizadamente, igual

gue en los casos anteriores.

Caso 4. El lider de la empresa camaronera sefiala que
actualmente la organizacion no cuenta con un manual de normas
y procedimientos pero si existe documentacién individualizada al
respecto. Ademas, las instalaciones estan divididas en modulos y
en cada uno de éstos se integra un responsable supervisor, un
técnico encargado y los trabajadores al frente de los equipos vy
herramientas acordes al area de trabajo. Todas las areas o
modulos estan dirigidas por un gerente general y, hasta la fecha
de hoy, funcionan operativamente pero sin una formalizacion que

permita evaluar los resultados y la forma de trabajo.

El nivel de liderazgo y toma de decisiones esta centralizado
en el gerente general, sin embargo los directivos de Ilos
departamentos no tienen acceso a la informacion, que esta
centralizada de la misma manera, y por tanto, se van quedando
desactualizados respecto a huevos procesos y a otras cuestiones

innovadoras.
La sintesis sobre la concepcion de las capacidades

organizativas que tienen los lideres entrevistados se expone a

continuacion en la tabla 22.
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Tabla 22. Concepcion de capacidades organizativas

VARIABLES CASO 1 CASQO 2 CASO 3 CASO 4
Capacidades No dispone de | No dispone de | No se | No cuentan
Organizativas | manuales de | manual de | especifican los | con un manual

procedimientos normas y | procedimientos | de normas y

a pesar recoger
por escrito
directrices  de
los

departamentos.

Considera estar
en una situacién

propicia para
elaborar un
manual de

procedimientos.

Los  procesos
mas importantes
son los
operativos y los
de soporte.

Toma de
decisiones

centralizada, si

por escrito
pero se
destaca su
necesidad ya
que, se
renuevan con
frecuencia,
facilitan la
capacitacion

de nuevo

personal y son

procedimiento
S.

Existe un
sistema
organizativo y
jerarquico
ampliamente
definido.

Las decisiones

procedimientos. | bien se posibilita | importantes a | y la
la comunicacion | la  hora de | comunicacion
Tienen participativa. vender la | estan
establecidos empresa. centralizadas.
planes de La informacion
motivacion e Se considera | también
incentivos a la esencial la | centralizada
innovaciény a la gestion de la | supone un
productividad. calidad obstaculo para
integral. la innovacion.
Toma de
decisiones La tecnologia
centralizada, si cobra un papel
bien se posibilita fundamental a
la comunicacion nivel de
participativa. equipos y
maquinaria.
Se da una
comunicacion
efectiva entre
el planificador
de granja, los
técnicos y los
supervisores.
Fuente: Elaboracién propia.
En conclusion, las entrevistas destacan la importancia

esencial de los procesos organizativos y tecnolégicos.

213




CAPITULO 4. Estudio de casos

En las empresas no se observa la existencia de manuales
de normas y procedimientos pero si existen ciertas directrices
departamentales que se recogen por escrito. Todos los
empresarios conceden importancia al hecho de que los
procedimientos se documenten, ya que es la Unica manera de

preservar y aumentar el valor empresarial.

En particular, respecto a la compra de materia prima y a la
comercializacién del producto final, cada proceso debe poner
especial atencion a la coordinacién y al alineamiento con los
objetivos de la empresa; de otra manera, la calidad y los costes

de produccion se pueden ver seriamente afectados.

Por otro lado, las empresas aplican planes de incentivos
para promover la innovacion o mejora de sus procesos, tales

como primas por cargo y/o bonos de produccion.

La mayoria de los procesos son manuales y la aplicacion de
tecnologias se torna fundamental a nivel de renovacion de
equipos y maquinaria. A este respecto, las empresas del sector
muestran una toma de decisiones centralizadas que ocasiona
retrasos en el proceso productivo y supone, en muchas

ocasiones, un handicap para la innovacion.
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4.3.5. Concepcion de capacidades comerciales y sociales

Al referirse a las capacidades comerciales y sociales, tal
como sefialan los diversos modelos analizados, se observa la
importancia de tener en cuenta las relaciones, tanto externas
como internas de la empresa, asi como la calidad de estas
relaciones y su posicionamiento comercial. En el caso de las
compafias camaroneras, objeto de estudio, las opiniones de los

entrevistados respecto a las mismas se expresan a continuacion.

Caso 1. Esta compafila no ha llevado a cabo alianzas
estratégicas con otras empresas, pero si ha establecido acuerdos
con proveedores para la dotacibn necesaria en las fases de
siembra, alimentacion y cosecha, lo que implica suministros
relativos al transporte, alimentos para las larvas, tales como la

melaza, y productos quimicos.

En cuanto a las politicas de responsabilidad social aplicadas
por la empresa, si bien no se recogen por escrito, se refieren
Gnicamente al aporte de ayudas econdémicas y subvenciones a la
comunidad para el caso en que se solicita y se valora
conveniente. Con ello se observa el incumplimiento de la

legislacion al respecto.
Caso 2. Establecen relaciones comerciales con empresas

organizadas, con el fin de garantizar la fase final del proceso

productivo. Esto les compromete para que el camardn se procese
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en el tiempo establecido. Del mismo modo, la comercializacién se
produce a través de las ventas a plantas procesadoras o a

minoristas, tanto en el ambito nacional como internacional.

Segun la opinibn de este directivo, en el sector, la
comercializacién puede llevarse a cabo de diferentes formas. Por
un lado, la granja camaronera puede tener su propia planta
procesadora y sus propios esquemas de ventas, bien sean
nacionales o internacionales y, por otro lado, la empresa puede
vender el producto internamente a otras empresas procesadoras

o directamente a clientes que compran en la propia granja.

Ademas de lo anteriormente comentado, se afirma que las
alianzas comerciales cobran un papel fundamental respecto a la
logistica de traslado (granja - procesadora - cliente), ya que la
movilizacion de las biomasas, objeto de produccion, requieren de
seguridad, permisos especificos, parametros relativos a insumos,
personal técnico, control de temperatura, trazabilidad de los
productos, etc. Se destaca que la trazabilidad tiene una relevancia

clave, puesto que indica el origen y trayectoria del producto.
Las cuestiones que tienen que ver con la responsabilidad
social se observan de la misma manera que en el caso anterior

(caso 1).

Caso 3. La empresa es consciente de la importancia de la

orientacion al mercado y del establecimiento de alianzas
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estratégicas. Por ello, se dan asociaciones estratégicas entre los
laboratorios, proveedores de larvas de camarén, considerando la
vinculacion de los mismos a la granja como una manera de
garantizar la materia prima, asi como el porcentaje adecuado de
supervivencia de los camarones; en definitiva, la calidad de las

larvas.

Hay que destacar que este laboratorio de larvas se ha
consolidado como el que mas larvas vende en Venezuela,
debiendo llevarse a cabo una ampliacion de la capacidad

productiva de su laboratorio.

La empresa estd comprometida a través de politicas de
responsabilidad social aunque éstas no se recojan por escrito. Se
apoya a la comunidad al darle prioridad en la contratacion de
personal (un 90% del personal que se contrata es local), se
proporcionan ayudas econdémicas para organizacion de eventos,
grupos desfavorecidos, paliar problemas de salud, etc. y, en
aguellos casos eventuales, como construccion, se buscan a
empleados residentes de la zona organizados como consejo
comunal (se llama asi al grupo de personas, con caracter juridico,

gue se asocian para un determinado servicio).

Caso 4. La empresa sefiala que en el aspecto comercial no
se realiza esfuerzo para vender, ya que en el mercado nacional
no hay mucha competencia y para el caso internacional, depende

de la capacidad de la empresa.
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Asimismo, el producto nacional se vende fresco, oscilando
entre diez y doscientos kilogramos, a puerta de granja. En otros
casos, se procesa en planta para su venta posterior (hasta su

congelacion y empaque).

Detalla el entrevistado que, en los casos de exportacion se
procesan, empacan y envian en paquetes de dos kilos y con una
presentacion acorde a la solicitud del cliente. Se sale con un
empaque de Venezuela (empaque exigido por normas
internacionales) y, en el exterior, se desempaca, reprocesa y se
vincula a una marca. Esto ultimo ocurre respecto a paises como
Espafa, Italia, Francia, Inglaterra y Holanda, que son los

principales compradores de camaron.

Los cocederos suelen dar salida a todos sus productos,
consiguiendo empaques que garantizan la calidad, la temperatura
y la trazabilidad, evitando golpearse y deteriorarse. El que
produce camarén lo exporta y las cantidades que exceden el

mercado internacional se venden en el mercado nacional.

Las cuestiones gue tienen que ver con la responsabilidad
social se observan de la misma manera que en los casos 1y 2

expuestos anteriormente.
La sintesis sobre la concepcion de las capacidades

comerciales y sociales que tienen los lideres entrevistados se

expone a continuacion en la tabla 23.
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Tabla 23. Concepcion de capacidades comerciales y sociales

Preferencia
por la
exportacion.

VARIABLES CASO 1 CASO 2 CASO 3 CASO 4
Capacidades | No tiene | Las alianzas | Asociaciones No establecen
Comerciales | establecidas comerciales estratégicas con | alianzas
alianzas resultan los proveedores | estratégicas
estratégicas claves desde | de larvas. especificas,
con otras | el punto de sélo existen
empresas. vista de la | Se relaciones
logistica y, en | comprometen internacionales
Se dan | especial, enla | con la sociedad | con los paises
acuerdos con | fase final del | a través de | compradores de
proveedores. proceso diferentes camaron, ya
Estos se | productivo. politicas de | que este
refieren a las responsabilidad | producto se
fases de | Establece social. exporta en su
siembra, relacion mayoria.
alimentacion y | comercial con | Preferencia por
cosecha. empresas la exportacion. Preferencia por
organizadas la exportacion.
Preferencia por | para el
la exportacion. | traslado al
cliente final.

Fuente: Elaboracion propia.

En sintesis, se destaca que los directivos de las empresas

camaroneras no siempre establecen alianzas estratégicas con

otros agentes del mercado y que, en caso de hacerlas, éstas

tienen que ver principalmente con la fase final del proceso

productivo (distribucion). Si resultan importantes los acuerdos

para el

suministro de materias primas (larvas),

asi otros

concernientes a cuestiones relacionadas con la responsabilidad

social de la empresa.

En cuanto a las ventas, éstas se centran en el ambito

internacional por la alta rentabilidad que permite la exportacion en
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paises como Venezuela, que llevan a cabo control cambiario
(regulacion de compra y venta de divisas). Espafia, Italia, Francia,
Inglaterra y Holanda son los principales paises compradores de

camaron.

4.3.6. Consideracion de las tendencias del pasado

Desde el punto de vista de la gestion empresarial resulta de
interés analizar las tendencias del pasado de las empresas
camaroneras, con especial incidencia en el ambito estratégico, a
fin de orientar la toma de decisiones futuras, del mismo modo que
se concibe en el modelo EFQM (2003) de gestion de la calidad

total.

Las dos facetas mas importantes se refieren a la
planificacion estratégica y al posicionamiento sectorial, los cuales
fueron considerados en las entrevistas realizadas a los cuatro
lideres de las empresas camaroneras de la manera que se

describe a continuacion.

Caso 1. El lider de esta compafiia considera importante la
evaluacion de las tendencias del pasado.

En cuanto al posicionamiento sectorial, nos sefala que la
empresa no lleva a cabo analisis especificos al respecto, sin
embargo, acceden a informes oficiales del Instituto socialista de la
Pesca y la Acuicultura (INSOPESCA), donde aparecen reflejados
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datos de niveles de produccion, tamafio de las instalaciones y

categorias de empresas acuicolas, entre otros.

Por otro lado, se establecen comparativas con el sector a fin
de aplicar acciones correctivas que apunten hacia la mejora
continua. Se analizan estadisticamente las desviaciones

producidas.

Caso 2. La empresa considera la evaluacion de las
tendencias del pasado, asi como la comparacion con otras
empresas del sector, para analizar la gestion realizada desde el
inicio al dia de hoy, con el fin de mejorarla. Esto ha permitido
disefiar planes de acciones orientados a mejorar las condiciones
de los aspectos mas débiles, aquellos que no estan conformes
con las normativas gubernamentales exigidas y la politica

empresarial.

Asimismo, este lider opina que a pesar de los avances
conseguidos, a la empresa le queda mucho camino por recorrer.
Por este motivo, considera importante establecer comparativas
con el sector con el objeto principal de aprender sobre la forma

en que los procesos se llevan a cabo.

Caso 3. La empresa lleva registros que le permiten manejar
datos estadisticos para analizar codmo se ha mantenido en el
tiempo, en qué momentos ha experimentado un crecimiento

sostenido.
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La comparacion con el sector se considera muy importante
desde el punto de vista de la situacion competitiva. Afirma que la
toma de decisiones basada en estas comparaciones les permite
mantener activa la compariia, en contra de lo que ha ocurrido a
otras empresas camaroneras, ya que indica que el 57,89% de las
existentes en el sector han cerrado (Zapata, 2009). Esta
informacion coincide con lo expresado por FAO (2013) en su

informe Vision General del Sector Acuicola Nacional.

En relacibn al establecimiento de las comparativas
sectoriales antes referidas, se indica también que hay cuestiones
que interesaria conocer pero que son imposibles de cotejar dada
la propia naturaleza de las mismas. Estas se refieren a factores

tales como la confianza sectorial o los “secretos tecnologicos”.

Caso 4. EIl lider de la empresa considera que en la
actualidad no cuenta con informacion suficiente del pasado por la
falta de registros propios. Destaca, sin embargo, el interés de su
contabilidad precisa a la hora de establecer los principales puntos

deébiles de la empresa.

La comparacion sectorial se produce a nivel de los
parametros relacionados con la produccidon: lagunas activas,
alimentacion, tasas de supervivencia, etc.), datos que después se

vinculan con los estados financieros de la empresa.
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En el caso particular de Venezuela la produccion de

camarones se lleva a cabo durante todo al afio, pero se da una

disminucién en época de lluvia. Comparado como en otros paises,

como Ecuador o Chile, esta disminucion no resulta tan acentuada.

La observacion del pasado, desde el punto de vista

estratégico, por parte de los lideres entrevistados, se sintetiza de

acuerdo a la tabla 24.

Tabla 24. Consideracion de las tendencias del pasado

comparacién
con el sector

comparacion
con el sector

El
establecimiento

VARIABLES CASO 1 CASO 2 CASO 3 CASO 4
Tendencias Observan las | EI  analisis | Se analizan | No se analiza
del pasado tendencias del | del pasado y | informes de | toda la
pasado. la elaboracion informacion
comparacién | propia a través | necesaria por la
Acceden a | con el sector | de datos | falta de
informacién del | ha resultado | estadisticos. registros
sector a través | clave para propios. Sin
de informes | emprender Estos datos | embargo, se
oficiales de | mejoras a | sirven para | destaca el
INSOPESCA. nivel de | proyectar cifras | interés de ello
gestion. futuras de | cara a la puesta
Se establece crecimiento. en practica de
una La planes futuros.

Se lleva a cabo

en pro de la se establece | de comparativas | una
mejora basicamente | sectoriales comparacion
continua. como forma | posibilita que la | sectorial so6lo a
de empresa se | nivel de
aprendizaje mantenga produccién, que
sobre los | competitiva vy, | se vincula con
procesos. por tanto, activa. | los estados
financieros de la
empresa.

Fuente: Elaboracion propia.

En resumen, los directivos de las empresas camaroneras

coinciden en el interés de evaluar las tendencias del pasado para

detectar implicaciones en el funcionamiento de la empresa y
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establecer planes de accion cara al futuro. Se hace especial
incidencia en la importancia de llevar registros propios de la
actividad. Sin embargo, el atractivo del sector, hace que, las
empresas no siempre se preocupen de analizar el pasado
préximo y de establecer todos los registros necesarios y, si tienen
gue acudir a informacion del sector lo hacen a través del Instituto
Oficial de INSOPESCA.

Los directivos de las compafiias camaroneras sefialan que
realizan comparaciones de su gestién con respecto al sector, en

pro de conseguir la mejora empresarial.

4.3.7. Expectativas futuras estimadas

Para la gestion de cualquier empresa, la concepcion e
implantacion de acciones estratégicas resulta clave desde el
punto de vista del desenvolvimiento en el mercado. A este
respecto y desde el punto de vista de la vision de los lideres, se
ha tenido en cuenta el hecho de que se establezca una
priorizacion de acciones estratégicas, asi como una delimitacion
y analisis de objetivos y resultados de acuerdo al sector. A
continuacion se presenta las opiniones de los entrevistados al

respecto.
Caso 1. La priorizacién de acciones estratégicas, asi como

los objetivos establecidos por la empresa, se centran del modo

gue se explica a continuacion.
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Actualmente se esta valorando la posibilidad de procesar
nuevos productos. A la fecha de la entrevista, esta empresa
contaba ya con los permisos correspondientes para la produccion
de camaron y se estaban tramitando los relacionados con otros

productos acuicolas.

Por otro lado, la compafila se encuentra en proceso de
disefio de las areas recreativas de uso comun de los trabajadores
(cancha de wusos mudltiples, comedor) y mejora de sus
infraestructuras (caminos entre piscinas, recuperacion vy

acondicionamiento de otras areas de la empresa).

Caso 2. La empresa tiene planes a corto plazo, pero no fue
precisa ya que estas decisiones estan a la espera de la situacion
politica del pais (préximas elecciones presidenciales y situacion

de expropiacion).

Caso 3. La compaiiia realiza planificacion estratégica a largo
plazo, se deduce del propio concepto. Ofrece el siguiente ejemplo:
afirma que en 1999 el crecimiento que habia experimentado la
empresa era del 20% respecto al periodo anterior y que, en ese
momento, se planificé crecer en un 60% en el siguiente, o que no
s6lo se consiguid, si no que se obtuvo un resultado del 80% a
finales del afio 2011. Estos porcentajes se refieren basicamente al
namero de animales vivos sembrados en estanque, al grado de
supervivencia, los kilogramos en laguna y a las cifras de

comercializacion.
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Las inversiones en la empresa las planifican a medio y largo
plazo, asi como la recuperacion de la inversion y la medicion de

resultados de procesos de siembra y cosecha.

Las planificaciones a corto plazo estan dirigidas a satisfacer
las necesidades del cliente. La imagen corporativa para la
empresa es muy importante ya que, “cuando eres proveedor de
un alimento, la confianza en el producto y/o proceso resulta

clave”.

Caso 4. Se afirma que no se hace planificacion a largo plazo
por los factores de control cambiario presentes en Venezuela. La
diferencia tan marcada con la divisa y el mercado paralelo, hace
que se oriente la produccion a exportacién por cuestiones de

oportunidad.

No obstante lo anterior, si se llevan a cabo planificaciones a
largo plazo para el caso de créditos bancarios o captacion de
capital de inversionistas. Esto se completa con planes a corto
plazo, teniendo en cuenta que, dado que no existe mucha
competencia, los productores de camaron tienen un alto poder de
negociacion, pudiendo incluso tomar decisiones (vender o no
vender) que promueven de manera acelerada variaciones en el
precio de mercado. Esto se da porque la situacion econémica del
pais provoca muchos cambios en el precio del producto, asi los
productores llegan incluso a paralizar la salida del mercancias al

cliente hasta que los precios se muevan a un nivel mas favorable.
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La empresa

realiza también planificacion a nivel

de

produccion (en la medida en que se va dando salida al producto) y

logistica, teniendo en cuenta previsiones de dos a seis meses.

La consideracion de las expectativas futuras, desde el punto

de vista estratégico, por parte de los lideres entrevistados, se

sintetiza de acuerdo a la tabla 25.

Tabla 25. Expectativas futuras concebidas

VARIABLES CASO 1 CASO 2 CASO 3 CASO 4
Expectativas | Su proceso La planificacion | Se lleva a | La planificacion
futuras estratégico estratégica se | cabo una | a largo plazo
aparece hace muy | planificacién | sélo contempla
enfocado al dependiente  de | estratégica. | la faceta
lanzamiento de | las politicas inversora debido
nuevos gubernamentales. | Las a la inestabilidad
producto y inversiones | cambiaria.
mejora de Se establecen | se planifican
infraestructuras. | planes a corto | a largo vy
plazo. medio Los planes a
plazo. corto plazo se
establecen  en
La produccién,
planificacion | logistica.
a corto
plazo se | Los productores
dirige a | manejan
satisfacer estratégicamente
las su fuerte poder
necesidades | de negociacion
del cliente. en el mercado,
donde la
La imagen | competencia es
corporativa | escasa.
resulta
clave.

Fuente: Elaboracion propia.

La planificacion a largo, medio y corto plazo se produce de

manera dispar en las empresas camaroneras. Las
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basicamente se observan a largo o medio plazo y la produccion,
logistica y satisfaccion del cliente, a corto.

El poder de negociaciéon de los productores es muy alto,
pudiendo influir de manera muy poderosa en el precio del

producto en el mercado.

Asimismo, se analiza la situacion de control cambiario del
pais (medidas gubernamentales para el control de la compra y
venta de divisas) por mantener un diferencial cambiario muy alto

entre el precio oficial y el del mercado.

En el sector, la imagen y la confianza (activos intangibles) en
la empresa resultan claves, ya que se trata de un producto

alimenticio que podria repercutir directamente en la salud.

4.3.8. Modelos de gestion

Considerando los diversos modelos que miden el capital
intelectual y la calidad en las empresas, tal como se ha expuesto
en el capitulo dos, en este apartado se da a conocer si las
compafias disponen o no de un modelo que les permita evaluar
su gestion empresarial desde la perspectiva de los intangibles y la

calidad total, asi como el interés de su aplicacion.

A continuacion se presentan las opiniones de los

entrevistados.
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Caso 1. La empresa no posee un modelo para la evaluacion
de su gestion, pero sefiala que realiza mediciones a través de
indicadores aplicados en el area de seguridad y salud laboral,
recursos humanos y medio ambiente. Estos indicadores no estan

integrados.

Asimismo, la empresa esta dispuesta a evaluar algin
modelo integrado y dinamico que le sirva de soporte para su

gestion y promueva el desarrollo de su negocio.

Caso 2. La empresa esta dispuesta a utilizar un sistema que
le permita medir los activos intangibles, ya que en la actualidad
ellos soOlo realizan mediciones con respecto a la produccion
(larvas, crecimiento, supervivencia, produccion final) incluyendo

planes de incentivos para integrar a trabajadores.

Sefiala que han pensado en trabajar con algun manual o
referencia, pero que solo se han utilizado algunos basados en los

procedimientos para la gestion de la granja.

Caso 3. La empresa es consciente de que se le ofrece una
oportunidad para evaluar algin modelo que le permita dar valor a
los activos intangibles, ya que actualmente no posee ningdn
manual o referencia al respecto, a pesar de que existen registros
individuales por departamentos que, por otra parte, no se analizan

convenientemente.
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Se sefiala el interés de valorar los intangibles de manera
conjunta, ya que hoy dia el centro de atencion estd en los

diferentes expertos en las diferentes facetas del negocio.

La forma de proceder antes referida trae como consecuencia
el no aprovechar los conocimientos de las experiencias similares,
con lo que la transferencia de dicho conocimiento resulta
complicada. El entrevistado expone el siguiente ejemplo: en el
caso del Beisbol, muchos de managers no tienen manuales para
evaluar aspectos positivos o errores en el juego, por lo que la

toma de decisiones puede resultar muy subjetiva.

Caso 4. La empresa no dispone de ningin modelo de

medicion de los activos intangibles.

Se considera la utilidad de aplicar un modelo de gestion que
soporte la planificacion a largo plazo y el desarrollo de planes a
medio y corto plazo enfocados con especial incidencia en las
actividades comerciales, la obtencion de créditos bancarios y la

captacion de capital de posibles inversores.

En cuanto a la utilizacibn de un modelo de gestién
empresarial y/o al interés de adoptar nuevos modelos para ello,
las opiniones de los entrevistados se han sintetizado de acuerdo a
la tabla 26.
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Tabla 26. Modelo de gestion

VARIABLES CASO 1 CASO 2 CASO 3 CASO 4
Modelo de No posee | No utilizan | No se aplica | No  dispone
gestion ningiin modelo | ningdn modelo | ningln modelo | de ningdn
de gestién, si | de gestion | concreto  de | modelo de
bien establece | especifico. Se | gestién. gestion.
indicadores en | centran en
las éareas de | parametros de | Se sefiala el | Se considera
seguridad y | produccion. interés de | de interés la
salud laboral, medir e | adopcion de
recursos Si estara | integrar los | un modelo
humanos y | dispuesto a | intangibles de | que soporte
medio utilizar un | la empresa. la
ambiente. sistema que le planificacion
permita  medir largo, medio y
Le seria de | los activos corto plazo.
interés un | intangibles, ya
modelo de | que estan
apoyo a la | centrados en
gestion parametros
integrado y | tangibles
dinamico. basicamente de
produccién.

Fuente: Elaboracién propia.

En conclusion, ninguna de las empresas dispone de modelo

de gestion que utilice como referencia. Sin embargo, se opera

estableciendo

indicadores

de los

factores

basicamente los relacionados con la produccion.

principales,

En este mismo orden, las empresas mostraron interés sobre

utilizar un modelo integrado que le permita dar valor a los

intangibles, facilitando la transferencia de conocimiento de las

experiencias empresariales, asi como la mejora de la calidad.
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4.4. CONCLUSIONES DEL ESTUDIO DE CASOS

En conclusién, se puede sefalar que los directivos de las
empresas entrevistadas estan familiarizados con el concepto de
intangibles. Estos coinciden en que los intangibles no se pueden
facilmente ver ni medir. Aluden a ellos a través de ejemplos tales
como: la cultura, los procesos, las capacidades de las personas y
las herramientas del conocimiento, sin llegar a una delimitacion

exacta de dicho concepto.

Se desprende que el analisis y valoracion de los intangibles
podria resultar positivo para las compafias, por lo que seria
conveniente aprovechar la disponibilidad que éstas presentan
para ilustrarlas sobre su utilidad, si bien dichas empresas son de
tipo familiar, destacando una gerencia y toma de decisiones
centralizada y muy rigida sin grandes directrices de

procedimiento, evaluacidn y renovacion de la gestion.

En lo que concierne a la calidad, los directivos de las
empresas camaroneras coinciden en conocer y manejar este
término, considerando su utilidad para la mejora de los procesos y
el producto final. Sin embargo, sefialan que la calidad se gestiona
basicamente a nivel del proceso de produccién y compras, es
decir, atiende a unidades individuales y no se aplica de manera

integrada.
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Si bien existe la oportunidad de documentar por escrito los
procedimientos, ya que se observan muy metodicos en funcion de
la experiencia adquirida a lo largo de los afios, la poca
competencia existente nos les ha llevado a la valoracién de esta

necesidad.

Si se atiende a las capacidades humanas, los lideres
entrevistados coinciden en los beneficios positivos que representa
dirigir cierta inversidon a la formacion y profesionalizacion del
personal, ya que el disefio e implementacion de la misma permite
impulsar y mejorar la motivacion en los trabajadores y el clima
laboral. No obstante, el conocimiento principal reside en los
operarios, obtenido a través de la practica y la experiencia,

requiriendose de una mayor capacitacion de los directivos.

Es importante destacar que entre las reglamentaciones de
Venezuela en materia de formacion se obliga al empresario a
ofrecer gratuitamente a los trabajadores un adiestramiento de
dieciséis horas trimestrales. No obstante, esto no se cumple y se
constata que la inversion en formacion es baja, a pesar de que los
empresarios son conscientes de los beneficios que ésta puede
representar para los procesos y el producto final. La formacion
trimestral no llega a superar las cuatro horas y media y se refiere
a cuestiones relacionadas con el medioambiente, la seguridad y la

salud ocupacional.
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La colaboracién, el clima laboral, la identificacion con la
empresa Yy la profesionalizacion se alientan a través de incentivos
econdmicos Yy politicas empresariales claras. En este ultimo caso
se destaca la necesidad de su sustancial mejora, no

observandose una comunicacién participativa.

Desde el punto de vista de las capacidades organizativas,
las entrevistas destacan la importancia esencial de los procesos

organizativos y tecnoldgicos.

En las empresas no se observa la existencia de manuales
de normas y procedimientos pero si existen ciertas directrices
departamentales que se recogen por escrito. Todos los
empresarios conceden importancia al hecho de que los
procedimientos se documenten, ya que es la Unica manera de

preservar y aumentar el valor empresarial.

En particular, respecto a la compra de materia prima y a la
comercializacion del producto final, cada proceso debe poner
especial atencion a la coordinacion y al alineamiento con los
objetivos de la empresa; de otra manera, la calidad y los costes

de produccién se pueden ver seriamente afectados.
Por otro lado, las empresas aplican planes de incentivos

para promover la innovacion o mejora de sus procesos, tales

como primas por cargo y/o bonos de produccion.
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La mayoria de los procesos son manuales y la aplicacion de
tecnologias se torna fundamental a nivel de renovacion de
equipos y maquinaria. A este respecto, las empresas del sector
muestran una toma de decisiones centralizadas que ocasiona
retrasos en el proceso productivo y supone un handicap, en

muchas ocasiones, para la innovacion.

Al respecto de las capacidades comerciales y sociales, se
destaca que los directivos de las empresas camaroneras no
siempre establecen alianzas estratégicas con otros agentes del
mercado y que, en caso de hacerlas, éstas tienen que ver
principalmente con la fase final del proceso productivo
(distribucion). Si resultan importantes los acuerdos para el
suministro de materias primas (larvas), asi como otros
concernientes a cuestiones relacionadas con la responsabilidad

social de la empresa.

En cuanto a las ventas, éstas se centran en el ambito
internacional por la alta rentabilidad que permite la exportacion en
paises como Venezuela, que llevan a cabo control cambiario
(regulacién de compra y venta de divisas). Espafia, Italia, Francia,
Inglaterra y Holanda son los principales paises compradores de

camaron.
Desde el punto de vista estratégico, los directivos de las

empresas camaroneras coinciden en el interés de evaluar las

tendencias del pasado para detectar sus implicaciones en el
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funcionamiento de la empresa y establecer planes de accién de
cara al futuro. Se hace especial incidencia en la importancia de
llevar registros propios de la actividad. Sin embargo, el atractivo
del sector, hace que, las empresas no siempre se preocupen de
analizar el pasado proximo y de establecer todos los registros
necesarios y, si tienen que acudir a informacion del sector lo
hacen a través del Instituto Oficial de INSOPESCA.

Los directivos de las compafiias camaroneras sefialan que
realizan comparaciones de su gestién con respecto al sector, en

pro de conseguir la mejora empresarial.

La planificacion a largo, medio y corto plazo se produce de
manera dispar en las empresas camaroneras. Las inversiones
basicamente se observan a largo o medio plazo y la produccion,

logistica y satisfaccion del cliente, a corto.

El poder de negociacién de los productores es muy alto,
pudiendo influir de manera muy poderosa en el precio del

producto en el mercado.

Asimismo, se analiza la situacion de control cambiario del
pais (medidas gubernamentales para el control de la compra y
venta de divisas) por mantener un diferencial cambiario muy alto

entre el precio oficial y el del mercado.
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En el sector, la imagen y la confianza (activos intangibles) en
la empresa resultan claves, ya que se trata de un producto

alimenticio que podria repercutir directamente en la salud.

Ninguna de las empresas dispone de modelo de gestidon que
utilice como referencia, sin embargo, se opera estableciendo
indicadores de los factores principales, basicamente los
relacionados con la produccion.

En este mismo orden, las empresas mostraron interés sobre
utilizar un modelo integrado que le permita dar valor a los
intangibles, facilitando la transferencia de conocimiento de las

experiencias empresariales, asi como la mejora de la calidad.

237






CAPITULO 5
DISENO DEL MODELO



CAPITULO 5. Disefio del modelo

ESQUEMA DEL CAPITULO 5

5.1. INTRODUCCION.
5.2. DISENO DEL MODELO PROPUESTO.
5.2.1. Sintesis de los fundamentos teoricos vinculados.
5.2.2. Sintesis de las proposiciones vinculadas al estudio de
casos.
5.2.3. Representacion del modelo propuesto.
5.3. CONCLUSIONES DEL DISENO MODELO.

240



CAPITULO 5. Disefio del modelo

CAPITULO 5

DISENO DEL MODELO

5.1. INTRODUCCION

En este capitulo, se presenta el disefio de un modelo de
gestion que surge a partir del andlisis realizado sobre los
principales modelos relacionados con los intangibles y la calidad
total de las organizaciones, ademas de las variables claves de
gestion asociadas a un conjunto de empresas que han sido objeto
del estudio de casos expuesto en el capitulo anterior.

La finalidad de este epigrafe apunta a la descripcion de cada
uno de los componentes del modelo propuesto y a la traduccién
de estos a un conjunto de variables e indicadores, que sirven de

soporte para la toma de decisiones sobre la gestion empresarial.

5.2. DISENO DEL MODELO PROPUESTO

En una economia mayoritariamente basada en el
conocimiento, en la que los clientes se tornan cada vez mas
exigentes, los activos intangibles y la calidad total constituyen
piezas estratégicas fundamentales para la direccion de las
organizaciones. Sin embargo, debido a la dificultad de valorar y
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gestionar los factores claves de éxito en este ambito, las
empresas aun tienen un largo camino por recorrer. Actualmente,
se puede observar la practica carencia de datos sobre intangibles
en las memorias empresariales, por lo que se esta trabajando a
nivel internacional en el disefio de un informe estandarizado de
capital intelectual que pueda ser presentando por las compafias

al final de su ejercicio econémico.

Con el objetivo principal planteado en este trabajo, de dotar
a las organizaciones empresariales de un instrumento util a la
hora de canalizar sus decisiones estratégicas, conforme a las

referidas nuevas tendencias del mercado, se aborda este capitulo.

Los pilares tedricos del mismo, por tanto, conciernen a la
calidad y al capital intelectual, tal como se ha explicado en
capitulo dos de este trabajo, si bien el estudio de casos del
capitulo cuatro constituye un complemento de los fundamentos

tedricos para el desarrollo de este modelo.
5.2.1. Sintesis de los fundamentos tedricos vinculados

La sintesis de los fundamentos tedricos mas importantes
descritos en el capitulo dos que constituyen las bases del modelo

propuesto se especifican a continuacion.

Para alcanzar el éxito, las organizaciones,

independientemente del sector donde se ubiquen, tamafo,
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estructura o madurez, necesitan establecer un sistema de gestion
apropiado (EFQM, 2003), considerando que la creaciéon de valor
no solo depende de los activos fisicos, sino cada vez mas de los

intangibles.

En el contexto de los intangibles, el concepto de capital
intelectual se torna protagonista. De hecho, han sido importantes
los intentos por delimitarlo (Trillo y Sanchez, 2006) destacando su
asimilacion a activos intelectuales de la empresa (Guthrie, 2001),
competencias basicas distintivas de caracter intangible (Bueno,
1998), intangibles, conocimientos o capital intelectual (Lev, 2001)
combinacion de recursos humanos, organizativos y relacionales
(Cafibano et al., 2002). Surgen, por tanto, diversos modelos de
mediciébn y gestion del capital intelectual en el ambito
internacional, descritos en CIC (2003), a través de los que se
pueden valorar los intangibles de la empresa, que no se recogen
desde el punto de vista contable y, sin embargo, constituyen una
fuente principal de creacion de valor. En este sentido, algunas
grandes empresas como Microsoft, American Airlines y la
empresa de Seguros Skandia (Edvinsson y Malone, 1997), entre

otras, utilizan modelos propios.

Por otro lado, la consideracion de la calidad en el ambito
empresarial ha tenido varias etapas que abarcan desde la mera
inspeccion de productos a la gestion de la calidad total, pasado
por el control, la planificaciéon y la administracion de la misma
(Romero y Miranda, 2007).
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Se parte de dos modelos que tienen una gran aplicacion
practica en el mundo empresarial actual, ademas de abarcar, a
nuestro entender, el abanico mas amplio de los aspectos claves
de la gestion de la empresa. Estos son: Intellectus, relativo al
capital intelectual, y EFQM, relacionado con la calidad total que,
por otra parte, tienen diversos puntos de conexion entre ellos, asi

COmMo otros aspectos que resultan complementarios (Tabla 27).

Tabla 27. Semejanzas y diferencias entre Intellectus y EFQM

MODELO INTELLECTUS Y MODELO EFQM
" Son modelos integrales, abiertos y flexibles que pueden utilizarse como
< instrumento de autoevaluacion.
E Resultan Utiles para la toma de decisiones estratégicas.
< Tienen en cuenta factores humanos, organizativos y relacionales.
g Ambos dan importancia clave a las relaciones tanto en el ambito interno como
B’J externo de la empresa.
MODELO INTELLECTUS MODELO EFQM
Se centra en el desarrollo y gestion Se centra en la implantacion de los
de activos intelectuales. principios de gestion de la calidad
total.
Su objetivo principal concierne al Su objetivo béasico concierne al
aprovechamiento del capital despliegue, resultados, evaluacion,
o« intelectual de la empresa. revision y perfeccionamiento de lo que
< denomina conceptos fundamentales de
9 la excelencia.
g Estructura formada por los capitales: Estructura que distingue entre agentes
w humano, organizativo, tecnolégico, facilitadores y resultados
% de negocio y social.
EvalGa la estructura organizativa en Evaluaciéon basada en la deteccién de
el momento actual. puntos fuertes y puntos débiles.
Intenta formalizar y sistematizar los Tiene una perspectiva empresarial
procesos de identificacion, estratégica y gerencial con algunas
administracion y control del capital derivaciones tacticas.
intelectual.

Fuente: Elaboracién propia.

Por otro lado, se pone de relevancia el hecho de que las
empresas puedan validar y gestionar la capacidad de su

organizacion para alcanzar las metas propuestas en busca de la
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excelencia, obteniendo la informacion suficiente para, entre otras
cosas, desarrollar nuevos proyectos, realizar innovaciéon de
productos y marcas, clarificar alternativas de inversion en
investigacion y capacitacion técnica, promocionar la cultura
organizacional, sensibilizar respecto a la ética empresarial o

definir actividades de negociacién en el mercado.

Teniendo en cuenta los supuestos comentados
anteriormente, el objetivo principal del modelo que se desarrolla
consiste en proporcionar a las organizaciones un instrumento para
la autoevaluacion y el apoyo a la estrategia que suponga un
avance respecto a los ya establecidos, en el sentido de dotarlo de

las siguientes caracteristicas:

Sencillez y capacidad de autodiagndstico.

Facilidad de utilizacién, tanto por grandes como por
pequefias y medianas empresas.

Dinamicidad, teniendo en cuenta el pasado y el futuro.
Facilidad para establecer ponderaciones y grados de
importancia relativas a los factores claves de éxito,
contribuyendo asi a una mayor exactitud a la hora de
desarrollar y desplegar acciones estratégicas.

Posibilidad de visualizar la relacién que se establece entre
los factores de éxito para, de este modo, facilitar el

despliegue de acciones encaminadas a su potenciacion.

245



CAPITULO 5. Disefio del modelo

Se observa que los elementos fundamentales de la gestion
empresarial versan sobre el capital humano, organizativo y
relacional, al modo en el que se considera por los modelos
tradicionales de gestion de intangibles y que se desarrolla, de
manera mas detallada, en Intellectus. De este modo, y atendiendo
a los principios basicos de gestion de intangibles y calidad total,
en este caso, se alude al concepto mas amplio de capacidad y no
al de capital, ya que con ello se quiere reflejar las competencias
empresariales fruto del conocimiento y la experiencia con una

perspectiva evolutiva.

El modelo propuesto presenta el concepto de capacidades
organizativas como el elemento mas importante en cuanto que,
dependiendo de una adecuada disposicién de los recursos y un
establecimiento procedimental, las capacidades humanas, asi
como las sociales y comerciales tienden a un desarrollo mas agil.
Por otro lado, y tal como propone EFQM (2003, 2010), se estima
necesario dotar al modelo de una dinamicidad que permita
analizar la influencia de las estructuras pasadas en el futuro

proximo y el proceso de feed-back al que se somete este ciclo.

Los principales componentes del modelo propuesto se

justifican teéricamente como sigue a continuacion.
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A. Capacidades humanas

Incluye los activos de conocimientos (tacitos o explicitos) y
habilidades personales puestas al servicio de la organizacion en

la que se trabaja.

La importancia de las capacidades humanas es corroborada
a travées de EFQM (2003:8) con afirmaciones como las que
siguen: ‘“excelencia es maximizar la contribucion de los
empleados a través de su desarrollo e implicacion”, “las
organizaciones excelentes identifican y comprenden las
competencias necesarias para implantar sus politicas, estrategias,
objetivos y planes, tanto en la actualidad como en el futuro”,
“preparan a las personas para superar y adaptarse a cualquier

cambio”.

En la revision del propio modelo EFQM (EFQM, 2010:6) se
sigue realzando el papel de las personas, siendo uno de sus
conceptos fundamentales “alcanzar el éxito mediante las
personas”, lo que se desarrolla “comprendiendo las habilidades y
competencias necesarias para alcanzar la misién, vision y
objetivos estratégicos”, “alineando los objetivos individuales y de
equipo” y “animando a las personas a ser creadoras Yy

embajadoras del éxito continuado de la organizacion”, entre otros.
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En ambas versiones del modelo EFQM, se toman como
agentes facilitadores de los resultados de la empresa tanto a las

personas como al liderazgo.

Por otra parte, el capital humano se presenta como uno de
los principales protagonistas en la mayoria de los modelos
referidos a intangibles. Concretamente, en el modelo Intellectus
(CIC, 2003:35) se define como “el valor de los conocimientos y del

talento que poseen las personas que componen la organizacion”.

Las variables e indicadores que plasman la gran mayoria de
aguellos que resultan esenciales tanto en EFQM como en
Intellectus, se relacionan, en el primer caso, con la motivacion,
satisfaccion, logros y servicios prestados por la empresa a los
empleados y, respecto al modelo Intellectus, con sentido de
pertenencia, satisfaccion, flexibilidad y adaptabilidad, creatividad,

aprendizaje, comunicacion y liderazgo.
B. Capacidades organizativas

Se refieren a las normas, procesos, estandares de calidad,
tecnologias  disponibles, patentes, marcas, métodos y
procedimientos de trabajo, modelos, manuales, sistemas de

direccidn y gestion basicamente.

Respecto a las capacidades organizativas, EFQM (2003:8,9)

afirma que la “excelencia es gestionar la organizacion mediante
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un conjunto de sistemas, procesos y datos interdependientes y
relacionados”, “excelencia es desafiar el status quo y hacer
realidad el cambio aprovechando el aprendizaje para crear
innovacion y oportunidades de mejora”. La idea se refuerza en
EFQM (2010:17) al reiterar que “las organizaciones excelentes
disefian, gestionan y mejoran sus procesos, productos y servicios
para generar cada vez mayor valor para sus clientes y otros
grupos de interés”. Esto se relaciona con el agente facilitador de

los resultados empresariales referido a procesos.

Las capacidades organizativas se incluyen en los modelos
tradicionales de capital intelectual en el denominado capital
estructural, que en Intellectus se desglosa en capital organizativo

y capital tecnolégico.

En sintesis, las mediciones de las capacidades organizativas
de una empresa deberian de atender a la filosofia propuesta en
EFQM (2003:19) en la que se habla de valorar la “introduccién de
las mejoras necesarias en los procesos mediante la innovacion”,
asi como de los disefios y gestiones de los mismos mas
adecuados para la generacion de valor (EFQM, 2010). Del mismo
modo, se ponen de manifiesto la mayoria de las variables claves
de Intellectus (CIC, 2003) tales como: pautas organizativas,
creacion y desarrollo de conocimiento, procesos dirigidos a
grupos de interés, gastos en I+D+i, dotacion de tecnologia de
produccion, de informacion y de comunicaciones e innovacion de

procesos o de gestion.

249



CAPITULO 5. Disefio del modelo

C. Capacidades comerciales y sociales

Son todas aquellas relaciones de la organizacion con los

agentes de su micro y macroentorno.

Respecto a este elemento, EFQM (2003, 2010) computa
como agentes facilitadores a la estrategia de la empresa, asi
como a las alianzas y a los recursos, que trascienden en

resultados respecto a los clientes y a la sociedad.

En los modelos tradicionales relativos a intangibles se habla
de capital relacional, que el modelo Intellectus divide en capital de
negocio y capital social, para discernir entre las relaciones que
tienen que ver con los agentes asociados al negocio basico y las

gue se mantienen con otros agentes del entorno.

Se considera, en resumen, que la medicibn de las
capacidades comerciales y sociales deberia de asumir la esencia
de los protocolos de relacion y gestion del EFQM (2003, 2010)
que se relacionan con clientes, proveedores y sociedad general,
asi como las principales variables de Intellectus asociadas a este
bloque de capacidades, que se pueden ejemplificar en (CIC, 2003
en adelante): base de clientes relevantes, lealtad de los clientes,
satisfaccion de los clientes, procesos de relacion con clientes, red
de distribucion, formalizacion de la relacion con proveedores y

capacidad de respuesta de proveedores, entre otros.
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D. Tendencias del pasado y expectativas futuras

En todo proceso de analisis de las capacidades de una
empresa se deberia tener en cuenta el caracter dinamico del
entorno, observandose cémo se produce un proceso de
retroalimentacion entre las estrategias desplegadas en el pasado
y las propuestas para el futuro. Resulta esencial realizar una
planificacion estratégica que tenga muy en cuenta el
posicionamiento sectorial y la jerarquizacién de las acciones a
emprender, conceptos estos dos ultimos que son de esencial

consideracion en el modelo EFQM de calidad total.

5.2.2. Sintesis de las proporciones vinculadas al estudio de
casos

Analizadas las entrevistas a directores de empresas
camaroneras de acuerdo al estudio de casos planteado en el
capitulo cuatro de éste trabajo, se presentan las semejanzas y
diferencias entre ellas de acuerdo a los resultados obtenidos
(Tabla 28).
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Tabla 28. Semejanzas y diferencias vinculadas al estudio de casos

ELEMENTOS

SEMEJANZAS

DIFERENCIAS

Capacidades
humanas

- No cuentan con un plan de

formacion especifico.

- Si se ofrece formacion puntual en

areas claves de la empresa.

- La formacién técnica se dirige a

los lideres y supervisores.

- Se observa la necesidad de

aumentar la formaciéon de los
trabajadores en las areas
técnicas.

- No estqd definido el perfil de

competencias.

- Se da especial relevancia a la

motivacién del trabajador.

- La comunicacion

- Los planes de profesionalizacién

se aplican de manera dispar.

- Se observan diferentes grados

de compromiso y responsabilidad
ética con las empresas por parte
de los trabajadores.

- Solo algunas empresas aplican

incentivos para aumentar el
compromiso, la integraciéon y la
colaboracion.

puede
posibilitar la participacion o no.

Capacidades
Organizativas

- La toma de

- No tienen manuales donde se

recojan por escrito las normas y
procedimientos de la empresa.

decisiones es
centralizada.

- Carencia de politicas claras de

innovacion.

- No se evalla el desempefio.

- Sélo algunas

- No todos observan la necesidad

de implementar un manual de
normas y procedimientos.

- Algunos de ellos especifican

directrices de procedimiento por
escrito.

empresas
incentivan la innovacién pero lo
hacen de manera puntual.

Capacidades

- Presentan

- Presentan orientacion al mercado

internacional.

facilidad en la
comercializacién de productos en
el mercado nacional e
internacional.

- No todas establecen alianzas

estratégicas.

- Se dan diferencias sustanciales

en el disefio de politicas para
establecer relaciones
comerciales en cada eslabon de

Comerciales . Eormalizan acuerdos con la cadena:l_aprowsmnamlento -
terceros, en especial con los proceso — cliente.
proveedores. - La aplicacion de politicas de
- Las acciones de responsabilidad reszonsaé)llldad socwél_ se
social que se llevan a cabo no se produce de manera muy dispar.
recogen por escrito.
- Existe coincidencia en considerar | - No todas las empresas evaltan
Tendencias de interés la evaluacion de la la informacion del pasado sobre
del pasado informaciéon  alusiva a las tendencias.
P tendencias del pasado. . Algunas  empresas llevan
registros propios y otras no.
- Las previsiones a medio y largo | - El desarrollo de planes concretos
plazo las realizan de acuerdo a a largo, medio y corto plazo se
. inversiones y recuperacion de produce de manera dispar entre
Expectativas capital. las empresas.
futuras - La planificacion a corto plazo se

relaciona con la produccion.

- Alto poder de negociacion de los

productores.

Fuente: Elaboracién propia.
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5.2.3. Representacion del modelo propuesto

Atendiendo a los principios basicos de gestion de intangibles
y calidad total, asi como a los modelos que han servido de
referencia principal y a las proposiciones vinculadas con el estudio
de caso que se ha llevado a cabo, se presenta el modelo
GESINCA (gestion-intangibles-calidad) (Figura 36). Se observa
que los elementos fundamentales de la gestion empresarial
versan sobre el capital humano, organizativo y relacional, al
modo, tal como se ha expuesto, en el que se considera por los
modelos tradicionales de gestibn de intangibles y que se

desarrolla, de manera mas detallada, en Intellectus.

En este caso, el modelo se refiere al concepto mas amplio
de capacidad y no al de capital, ya que con ello se quiere reflejar
las competencias empresariales fruto del conocimiento y la
experiencia con una perspectiva evolutiva. De todas las
capacidades consideradas, las organizativas se presumen como
las mas importantes en cuanto que potencian un desarrollo mas

agil de resto de capacidades.

Por otro lado, y tal como propone EFQM (2003, 2010), se
dota a GESINCA de una dinamicidad que permite analizar la
influencia de las estructuras pasadas en el futuro proximo y el

proceso de feed-back al que se somete este ciclo.
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Figura 36. Modelo GESINCA

ACTIVOS l
TANGIBLES

CAPACIDADES .

ACIDADE S

-' . 1#4 ES:Y
r

o INTANGIBLE
s CALIDAD /

Fuente: Elaboracion propia.

GESINCA puede explicarse a través del detalle de sus
principales componentes principales. Se describen a continuacion
en la tabla 29 atendiendo a las conclusiones de los epigrafes

5.2.1.y5.2.2.
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Tabla 29. Componentes del modelo GESINCA

ELEMENTOS

VARIABLES

INDICADORES

CAPACIDADES
HUMANAS

Ejemplaridad del

liderazgo (directivos)

y clima laboral

Incentivos a la profesionalizacion.
Comunicacion directivos-empleados.
Confianza directivos-empleados.
Equilibrio objetivos individuales-empresa.
Ambiente de trabajo.

Capacitacion
estratégica de los
recursos humanos

Definicion perfil de competencias.
Formacion adaptada.
Decisiones estratégicas.

CAPACIDADES
ORGANIZATIVAS

Gestion de la Atencién a las sugerencias/reclamaciones.
integracion de los Programas de integracion.
trabajadores
Definicion de procesos claves.
Integracion estratégica de procesos.
Gestion de Eficiencia de los procesos.
procesos Establecimiento de mejores practicas.

Inversiones en equipos y métodos.
Automatizacioén de procesos.

Gestion de la
innovacion

Existencia de manuales de procedimiento.
Software para la gestion del conocimiento.
Incentivos a la innovacion.

Trabajo en equipo.

CAPACIDADES

Posicionamiento
comercial y social

Redefinicion del posicionamiento de mercado.
Programas de actuacion frente a la comunidad y
al gobierno.

Gestion de las reclamaciones de clientes.
Capacidad de respuesta ante los pedidos.

COMERCIALES Gestion de compras Al d
Y SOCIALES y ventas ianzas con proveedores. ) _
Acuerdos para compra de tecnologia o mejora de
procesos.
Atencion al cliente Programas de actuacién en beneficio de clientes y
interno y externo empleados.
O Procedimientos para identificar fortalezas y
Planificacion debilidades.
estratégica Planificacion de acciones de mejora por areas.
TENDENCIAS 0 ! ne: jora p
- Adecuacion de los objetivos planificados.
DEL PASADO - —
. . - Tendencia positiva de los resultados clave.
Posicionamiento i . .
sectorial O Comparacion de resultados con el lider sectorial.
O Comparacién de resultados con otros del sector.
Priorizgcién de Ponderacion de fortalezas y debilidades.
acciones Priorizacion de acciones de mejora.
estratégicas
EXPECTATIVAS Resultadgs clave ien'evolucmn positiva.
. Adecuacion de objetivos.
FUTURAS Objetivos y Ad L Itad lacion al lid |
resultados etcuamon resultados en relacién al lider en e
sectoriales sector.

Adecuacion resultados en relacién a otros del
sector.

Fuente: Elaboracién propia.
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5.3. CONCLUSIONES DEL DISENO DEL MODELO

Se ha descrito el modelo GESINCA (gestion-intangibles-
calidad) de gestién basado en los conceptos de capital intelectual
y calidad total, asi como en las proposiciones vinculadas a un
estudio de casos de empresas venezolanas ubicadas en el sector

camaronero.

El modelo propuesto estd compuesto por cinco elementos
(capacidades humanas, organizativas, comerciales y sociales,
tendencias de pasado y expectativas futura) que acogen doce
variables y treinta y nueve indicadores, constituyendo un
instrumento procedimental para la toma de decisiones
estratégicas, que supone un avance sobre los ya existentes en
funcién en funcidn de su sencillez, su caracter dinamico y la
posibilidad de visualizacion de los resultados obtenidos a partir de
movimientos estratégicos relativos a los factores clave de éxito

empresarial.

256



CAPITULO 6
ANALISIS ESTADISTICO



CAPITULO 6. Analisis estadistico

ESQUEMA DEL CAPITULO 6
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CAPITULO 6

ANALISIS ESTADISTICO

6.1. INTRODUCCION

En este capitulo, para medir los aspectos considerados en el
modelo propuesto en el apartado anterior, se han desarrollado y
administrado a las empresas camaroneras del estado Zulia
(Venezuela) cinco escalas Likert mediante un cuestionario unico.
La primera consta de diez indicadores con catorce preguntas
relativas a las capacidades humanas (HC); la segunda, con diez
indicadores y otras catorce cuestiones también, trata de medir las
capacidades organizativas (OC); una tercera escala, de nueve
indicadores y dieciocho preguntas, hace referencia a las
capacidades comerciales y sociales (CSC) vy, finalmente, otras
dos con seis indicadores y ocho preguntas cada una, enfocadas a
la recogida de informacion relativa a tendencias surgidas en los
altimos cinco afos de actividad empresarial (PT), asi como a las
expectativas esperadas para el proximo periodo anual (FE).

Por tanto, el modelo de cuestionario suministrado a cada
organizacion estudiada consta de cuarenta y nueve preguntas
relativas a las distintas capacidades, asi como a la informacién

relevante sobre el pasado y las predicciones para el futuro
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proximo. Cada una de las cinco escalas construidas esta formada
por preguntas cerradas en las que sélo puede seleccionarse una
opcion, correspondiéndose con: 1 totalmente en desacuerdo, 2 en
desacuerdo, 3 ligeramente en desacuerdo, 4 ligeramente de

acuerdo, 5 de acuerdo y 6 totalmente de acuerdo.

La decision sobre el numero par de respuestas ha sido
tomada en base a obligar al encuestado a posicionarse y elegir el
sentido de la respuesta, evitando, de este modo, una posicién
neutra ante la cuestion planteada.

Hay que sefalar que el cuestionario aplicado se ha
desarrollado tras llevar a cabo una prueba piloto en la que han
participado dos empresas, que ha supuesto la ampliacion
sustancial del cuestionario definitivo, tal como se muestra en los

anexos 2y 3.

Una vez desarrollado el cuestionario, en primer lugar, se ha

verificado la fiabilidad de cada una de las escalas desarrolladas.

En segundo lugar, se ha procedido a la realizacién de un
analisis descriptivo, por medio del estudio de frecuencias, que ha
permitido caracterizar al sector desde el punto de vista de las

variables del modelo propuesto.

Por ultimo, se ha llevado a cabo un andlisis de las relaciones

entre los elementos del modelo de referencia, asi como la

260



CAPITULO 6. Analisis estadistico

construccion de un indice de medicion de intangibles y calidad a
fin de determinar acciones estratégicas apropiadas para la gestion

de las empresas del sector.

Conviene resaltar también que el interés de la metodologia
expuesta radica en su potencialidad para aplicarse a cualquier

otro tipo de organizaciones.

6.2. ANALISIS DE DATOS

A continuacion se presenta el analisis estadistico de los
datos recogidos a las empresas objeto de estudio, asi como las

caracteristicas bajo las que se lleva a cabo el mismo.

6.2.1. Seleccion de la muestra

La muestra analizada se corresponde con las doce
empresas procesadoras de camaron que se encuentran activas a
la fecha de realizacion del analisis empirico en el Municipio San
Francisco del Estado Zulia, Venezuela. Por tanto, al tratarse de la
poblacion total, el error muestral del estudio es del 0% para el
Estado e inferior al 1% si se considera todo el pais. El trabajo de
campo se ha llevado a cabo durante el periodo que abarca los

meses de noviembre de 2009 a Febrero de 2010.

Una vez seleccionada la poblacién objeto de analisis para la

realizaciéon del estudio empirico las empresas camaroneras del
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estado Zulia de Venezuela, se elaboré un listado de las empresas
activas a septiembre de 2009 (Anexo 1). Los mencionados
directorios comprenden los registros del Instituto Socialista de
Pesca y Acuicultura (INSOPESCA). Hay que destacar que, al
suministrar el cuestionario a las empresas que conforman el
estudio, éstas han tenido una muy buena disposicion para

colaborar.

A fin de evaluar la comprensién relativa al lenguaje utilizado
en las escalas consideradas se aplico, en primer lugar, el
cuestionario a dos de las empresas consideradas. Para ello, se
usaron entrevistas de tipo cualitativo, solicitando expresamente a
los entrevistados que indicasen, por ejemplo, qué términos o
cuestiones no eran comprensibles o faciles de entender, si habia
preguntas que no fuesen oportunas o si pensaban que faltaba
algo mas que deberia afiadirse en el cuestionario. Se obtuvo una
lista de palabras y frases que debian ser modificadas para su total
comprension, cambiandose la palabra original por sinénimos de

uso frecuente en Venezuela.

6.2.2. Fiabilidad y validez de la escala

Se ha verificado la fiabilidad de cada una de las escalas
desarrolladas. Para ello, se ha evaluado la consistencia interna de
cada elemento del modelo mediante el célculo del coeficiente alfa
de Cronbach. Este coeficiente se ha utlizado para evaluar la
homogeneidad de los distintos items de una misma escala. El
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propdsito dltimo de la utilizacion de este coeficiente es confirmar
gue todos los items de una escala miden lo mismo, el mismo
concepto (elementos del modelo). Para ello, se ha teniendo en
cuenta a Nunnally y Bernstein (1994), que consideran como
aceptables los valores del alfa de Cronbach iguales o mayores a

0,70 como indicativos de una buena consistencia interna.

A través del programa SPSS para Windows V. 17.0., se ha
analizado la consistencia interna de las diferentes escalas que se
han construido, y el analisis factorial para verificar la asignaciéon
de los items (preguntas del cuestionario) a las variables del
modelo propuesto. Se puede afirmar que las escalas establecidas

son consistentes internamente (Tabla 30).

Tabla 30. Consistencia Interna

Dimensioén Alfa de Cronbach
Capacidades humanas (HC) 0,832
Capacidades organizativas (OC) 0,926
Capacidades comerciales y sociales (CSC) 0,853
Tendencias del pasado -5 Ultimos afios- (PT) 0,780
Expectativas futuras -préximo afio- (FE) 0,702

Fuente: Elaboracién propia.

Para determinar la validez de cada escala se ha procedido a
la realizacién de un analisis factorial para cada una de ellas. El fin
de este analisis es comprobar la idoneidad de la clasificacion de
las variables consideradas (Morales et al., 2003). El método de
extraccion de factores usado se corresponde con el de
componentes principales y se ha considerado una rotacion

ortogonal a través del método varimax para facilitar su
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interpretacion. Las tablas 31 y 32 muestran la adecuacion del uso
del analisis factorial mediante el test de esfericidad de Bartlett que
contrasta la hipodtesis nula de que la matriz de correlaciones es
una matriz identidad, en cuyo caso no existirian correlaciones
significativas entre las variables, y en cuyo caso, el modelo
factorial no seria pertinente (en nuestro andlisis, al ser Sig. < 0,05
se rechaza la hipétesis nula). También se detalla la varianza total
explicada para cada capacidad.

Tabla 31. Prueba de esfericidad de Bartlett para cada elemento
HC ocC CsC PT FE

Chi-cuadrado aproximado 77,313 98,199 96,527 51,735 57,101
gl 45 45 36 15 15

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

El porcentaje medio de la varianza explicada por las
variables en cada elemento del modelo es del 84,15% para las
capacidades HC, OC y CSC, y del 79,32% para PT y FE (Tabla
32). Este hecho pone de manifiesto la adecuada clasificacion de

las variables consideradas para medir los elementos del modelo.
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Tabla 32. Varianza total explicada para cada elemento

Elemento Variable Autovalores iniciales Suma de las saturaciones
al cuadrado de la rotaciéon
Total % de la % Total % de la %
varianza acumulado varianza acumulado
1 4,598 45,976 45,976 3,355 33,549 33,549
HC 2 1,912 19,121 65,097 2,640 26,404 59,952
3 1,162 11,615 76,712 1,676 16,760 76,712
1 6,196 61,956 61,956 3,834 38,340 38,340
ocC 2 1,305 13,054 75010 2,909 29,086 67,425
1 4,672 51,907 51,907 3,284 36,485 36,485
CSC 2 2,304 25603 77,510 2,680 29,781 66,266
3 1,213 13,472 90,982 2,224 24,716 90,982
PT 1 3,061 51,011 51,011 2,820 46,997 46,997
2 1,917 31,958 82,969 2,158 35,972 82,969
FE 1 2,400 40,005 40,005 2,281 38,024 38,024

2 2,140 35,662 75,667 2,259 37,643 75,667

Fuente: Elaboracién propia.

Finalmente, las saturaciones o cargas factoriales de cada
item (pregunta) en las variables consideradas coinciden
claramente con las planteadas inicialmente en cada una de las

escalas construidas (Tablas 33 y 34).
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Tabla 33. Cargas factoriales para HC y CSC
(Matriz de componentes rotada)

HC
Componente
1 2 3

item 10 | 0,894

ftem 9 0,800

ftem 1 0,815

item 7 0,734

ftem 5 0,714

item 12 | 0,664

ftem 8 0.660

item 13 | 0,617

ftem 3 0,889

ftem 4 0,866

item 6 0,803

ftem 2 0,839
item 14 0,789
ftem 11 0,692

Fuente: Elaboracién propia.
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CSsC
Componente
1 2 3

ftem 34 0,903

item 41B 0,975
ftem 41F 0,886
ftem 41E | 0,824

item 35 0,773

ftem 33 0,692

item 39 0,949

ftem 37 0,810

ftem 32 0,733

ftem 30 0,651

ftem 31 0,646

item 29 0,527

ftem 38 0,511

item 40 0,504

ftem 41A 0,820
ftem 41D 0,772
ftem 41C 0,651
ftem 41F 0,526
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Tabla 34. Cargas factoriales para OC, PTy FE
(Matriz de componentes rotada)

ocC PT FE
Componente Componente Componente
1 2 1 2 1 2

ftem 18 | 0,932 item 42A 0,712 item 42B | 0,599
ftem22 | 0,911 item 43A 0,974 item 43B 0,961
ftem 27 | 0,862 item 44A 0,960 item 44B 0,967
ftem 16 | 0,777 item 45A 0,906 item 45B | 0,660
iftem 15 | 0,705 ftem 46A 0,725 i{tem 47B | 0,946
ftem 21 | 0,660 item 47A 0,962 item 488 | 0,759
item19 | 0,576 item 48A 0,814 ftem 49B 0,814
ftem 25 | 0,556 item 49A 0,737 item 46B 0,727
item 28 | 0,492
ftem 20 0,891
ftem 23 0,841
item 24 0,779
ftem 17 0,643
item 26 0,596

Fuente: Elaboracién propia.

6.2.3. Andlisis descriptivo

El andlisis descriptivo que se presenta se lleva a cabo
después de aplicar los cuestionarios a los directivos de las

empresas camaroneras objeto de este estudio.

En el presente andlisis se muestran las opiniones de los
directivos respecto a las variables del modelo GESINCA que dan
respuesta a los treinta y nueve indicadores establecidos de

acuerdo a dichas variables.
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A. Capacidades humanas

A continuacidon se presentan los resultados del andlisis
descriptivo correspondiente a las variables que abarcan las
capacidades humanas estudiadas y los indicadores que
conciernen a cada una de estas variables. Dichas variables son:
ejemplaridad del liderazgo y clima laboral, capacitacion
estratégica de los recursos humanos y gestion de la integracion

de los trabajadores (Tabla 29).

A.1. Ejemplaridad del liderazgo (directivos) y clima laboral

En cuanto a la variable ejemplaridad del liderazgo y clima
laboral se analizan a continuacion los cinco indicadores

descriptivos de la misma:

Incentivos a la profesionalizacion. El 83,34% de las
empresas no esta de acuerdo en la concesion de incentivos
para promover la profesionalizacion de los trabajadores,
mientras que el 16,66% estuvo de acuerdo en otorgarlos
(Grafico 01).
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Grafico 01. Incentivos a la profesionalizacion
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Fuente: Elaboracién propia.

A pesar de que la profesionalizacion genera beneficios
para la empresa e influye en el perfil del trabajador, en el
clima laboral de la empresa y en la calidad de su proceso
productivo, ademas de ser preceptivo legalmente, se
observa que tan solo el 16,66% lo otorgan. Asimismo, es de
destacar los resultados de ligeramente en acuerdo y
desacuerdo, el 33,33%, que permite interpretar que estos

beneficios se aplican de manera dispar.

Comunicacion directivos - empleados. En el 100% de las
empresas camaroneras se mantiene la comunicacion fluida
entre los directivos y empleados. Por otro lado, el 50% de
estas empresas mantienen reuniones periddicas con los
subordinados a fin de recabar informacion sobre las
necesidades, expectativas y problemas, mientras que el 50%

estan en desacuerdo (Gréafico 02).
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Grafico 02. Comunicacion directivos-empleados
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Fuente: Elaboracién propia.

@ Fluidez de la comunicacion.
@ Mantenimiento de reuniones con los subordinados.

Como se ha comentado, las empresas camaroneras
mantienen una comunicacion fluida entre los directivos y los
empleados. Del mismo modo, se visualiza que el 50%
mantienen reuniones con los subordinados. Estos resultados
incitan a una reflexion y proporcionan una oportunidad para
los directivos, ya que el promover e incrementar estas
reuniones les permitira orientar la comunicacion a los
objetivos de la empresa, asi como conocer las expectativas

y necesidades.

Confianza directivos - empleados. La confianza entre
directivos y empleados esta presente en el 83,34% de las
empresas evaluadas, mientras que el 16,36% reflejo que el
liderazgo no permite la confianza entre las partes. Por otro
lado, al evaluarse el desconocimiento de la estrategia de la
organizaciéon se observa que el 75% de las empresas

camaroneras afirman que los empleados no conocen la
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estrategia, mientras que el 25% restante sefialan que los
trabajadores si la conocen (Grafico 03).

Grafico 03. Confianza directivos-empleados
25,00 25,00
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Fuente: Elaboracién propia.

@ Confianza.
@ Desconocimiento de la estrategia por los trabajadores.

Este resultado permite inferir que los directivos deben
esmerarse mas a la hora de divulgar de forma clara y
sencilla las estrategias de la empresa. Esta tarea se vera
reflejada positivamente en recuperar la confianza de los
empleados que se mantienen algo escépticos al respecto y

de los que no confian.

Equilibrio objetivos individuales - empresa. Un 58,34%
de las empresas consideran que los directivos intentan
buscar el equilibrio entre los objetivos individuales de los
trabajadores y los de la empresa, pero un 41,66% no estan
de acuerdo en que se hayan equilibrados estos objetivos, de
este resultado el 8,32% esta ligeramente en desacuerdo
(Grafico 04).
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Gréfico 04. Equilibrio objetivos individuales — empresa
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Fuente: Elaboracién propia.

Esta situacion esta en consonancia con la descrita en
el indicador anterior, reflejando que en las empresas
camaroneras hay que trabajar en pro de la consecucion de
un equilibrio entre objetivos empresariales y personales. Por
lo tanto, se abre una oportunidad de analisis y redisefio de

estrategias para lograr objetivos compartidos.

Ambiente de trabajo. Un 66,67% de las empresas estan de
acuerdo en que los empleados valoran positivamente el
ambiente de trabajo, mientras que en el 33,33% de la
poblacién no lo valoran. Por otro lado, en el 83,33% de las
empresas camaroneras los empleados muestran un alto
grado de satisfaccion con las tareas realizadas y un 16,67%

no esta de acuerdo (Grafico 05).

272



CAPITULO 6. Andlisis estadistico

Gréfico 05. Ambiente de trabajo
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Fuente: Elaboracién propia.

@ Valoracion positiva del ambiente de trabajo.

L Satisfaccion con las labores realizadas.

A raiz de lo anterior, es posible concluir que el
ambiente de trabajo en las empresas camaroneras es en
buena parte positivo pero, de mismo modo, resulta necesario
introducir una serie de estrategias encaminadas a incentivar
a aquellos trabajadores que no estan total o parcialmente
satisfechos. La oportunidad de esta medida se torna
esencial, ya que permitira influir en el 50% de la poblacion

gue se mantuvo neutral a la hora de valorar este aspecto.
A.2. Capacitacion estratégica de los recursos humanos
En cuanto a la variable capacitacion estratégica de los

recursos humanos, se analizan a continuacion los tres indicadores

descriptivos de la misma:

Definicion del perfil de competencias. El 83,34% de las

empresas evalla los perfiles de sus trabajadores para
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identificar las habilidades y destrezas mas adecuadas de los
diferentes puestos de trabajo, mientras que el 16,66% no
estd de acuerdo en la aplicacion de este tipo de

evaluaciones de perfiles (Grafico 06).

Gréfico 06. Definicién perfil de competencias
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Fuente: Elaboracién propia.

Por tanto, puede destacarse que la mayoria de los
encuestados estdn de acuerdo en que las empresas
camaroneras evaltan los perfiles de los trabajadores para
identificar sus habilidades y destrezas, sin embargo, aun se
observa un porcentaje significativo de ellas que no lo
consideran y, por tanto, podrian ver peligrar seriamente su

marcha en el mercado.

Formacion adaptada. ElI 58,33% de las empresas
encuestadas afirman que no mantienen un programa de
capacitacion y formacién para incrementar la eficacia de las

labores, mientras que el 41,67% de la poblacion esta de
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acuerdo en mantener estos programas en las empresas
(Grafico 07).

Grafico 07. Formacion adaptada
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Fuente: Elaboracién propia.

Como conclusion, resaltar la importancia de que las
empresas evalien y/o mantengan un programa de
capacitacion y formacion para lograr una mayor participacion
de sus trabajadores. Esta estrategia se reflejard en la
eficacia de las labores, ademas de evitar el riesgo de incurrir
en infraccion por incumplimiento normativo gubernamental
gue obliga a llevar a cabo un plan formativo, tal como se

expuso en el capitulo cuatro.

Decisiones estratégicas. En el 91,67% de las empresas
camaroneras, las decisiones de los lideres (directivos) se
adecuan a las politicas establecidas influyendo en la buena
marcha, sin embargo, un 8,33% esta en ligero desacuerdo
(Grafico 08).
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Grafico 08. Decisiones estratégicas
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Fuente: Elaboracién propia.

A pesar del alto porcentaje de la poblacion que cree que las
decisiones de los lideres se adecuan a las politicas de la empresa
influyendo en su buena marcha, también se presenta un ligero
porcentaje de compafiias que no observan esto con tanta
claridad. Una posible explicacion puede estar en consonancia con
los indicadores anteriores apuntando a problemas de
comunicaciéon en general y de difusion de la informacién

estratégica.

A.3. Gestion de la integracion de los trabajadores

Con respecto a la variable gestion de la integracion de los
trabajadores, fue necesario evaluar dos consideraciones,

obteniéndose los resultados siguientes:
Atencion a las sugerencias / reclamaciones. En el 50%

de las empresas afirma contar con un buzén de sugerencias

y/o reclamaciones, mientras que el otro 50% no estuvo de
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acuerdo. Por otro lado, en el 100% de las empresas
evaluadas se establece una comunicacion fluida entre los
trabajadores, posibilitando la ayuda mutua en el desempefio

de las tareas cotidianas (Grafico 09).

Gréfico 09. Atencidn a las sugerencias / reclamaciones
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Fuente: Elaboracién propia.

@ Tienen buzon de sugerencias
Comunicacion fluida entre trabajadores

El hecho de que la mitad de las empresas tengan
buzén de sugerencias/reclamaciones, se puede explicar
debido a que la comunicacion para la ayuda mutua fluye de
tal manera que los problemas se resuelven sobre la marcha

entre ellos, haciendo innecesario un mecanismo de este tipo.

Programas de integracion. En el 91,67% de las empresas
camaroneras no se promueven los programas culturales y/o
deportivos, mientras que en el 8,33% de la poblacion estan
de acuerdo en la promocion de estos programas para

fomentar la integracion (Gréfico 10).

277



CAPITULO 6. Andlisis estadistico

Gréfico 10. Programas de integracion
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Fuente: Elaboracién propia.

Es clara la oportunidad que tiene la empresa para promover
e implementar programas culturales y deportivos, considerando
que éstos permiten influir en la salud fisica y mental de los
trabajadores y lideres, pero no se considera en absoluto esencial

para su buena marcha.
B. Capacidades organizativas

En este apartado se muestra el andlisis descriptivo
correspondiente a las variables que abarcan las capacidades
organizativas estudiadas y los indicadores que conciernen a cada
una de éstas: gestion de procesos y gestion de innovacion (Tabla
29).

B.1. Gestion de procesos

A continuacion se analizan los seis indicadores establecidos

en relacion a la variable gestion de procesos.
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Definicion de procesos claves. Las cifras obtenidas
muestran unos resultados divididos, ya que el 50% de las
empresas tienen sistematizados sus procesos claves
mientras que el otro 50% de la poblacion no los tienen
(Grafico 11).

Grafico 11. Definicion de procesos claves
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Fuente: Elaboracién propia.

El resultado obtenido corrobora las conclusiones
extraidas de los dos capitulos anteriores, ya que las
empresas camaroneras cuyos casos se analizan, no
observan siempre la necesidad de recoger por escrito las
normas y procedimientos de funcionamiento. Hay que
destacar que esta situacion refleja la conveniencia de
sistematizacion de los procesos claves, lo que contribuiria en

maximizar la eficiencia de los recursos y costos.
Integracion estratégica de procesos. El 83,34% de las

empresas camaroneras estdn de acuerdo en mantener

integrados los procesos con el fin de facilitar la gestion total
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de la empresa, mientras que el 16,66% de la poblacién estan
en desacuerdo (Grafico 12).

Grafico 12. Integracion estratégica de procesos
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Fuente: Elaboracion propia.

A pesar de que los procesos estan integrados para un
amplio grupo de empresas, hay un porcentaje de ellas que
deberian trabajar en este aspecto, ya que toda organizacion
se constituye como un sistema donde todas las partes estan
relacionadas y, cualquier decision o accion en una de ellas

afecta al resto.

Eficiencia de los procesos. En el 83,34% de las empresas
camaroneras mide periédicamente la eficiencia de los
procesos, mientras que el 16,66% sefalan que no llevan a
cabo ninguna medicion (Grafico 13).
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Grafico 13. Eficiencia de los procesos
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Fuente: Elaboracién propia.

La mayoria de las empresas camaroneras realizan
mediciones de los procesos, lo que garantiza el
conocimiento sobre la eficiencia de los mismos. Para el
resto de las empresas, este hecho podria constituir una

referencia que incitara la motivacion para trabajar la eficacia.

Establecimiento de mejores practicas. Para dar respuesta
a este indicador se evallan dos facetas, obteniendo los
siguientes resultados. EI 100% de las empresas
camaroneras estan de acuerdo en establecer buenas
practicas de actuacion en las diferentes areas. Asimismo, un
66,67% de la poblacion esta de acuerdo en reaccionar a
tiempo cada vez que se produce un cambio en los gustos de
los clientes, mientras que un 33,33 % afirma no tener esta

reaccion (Gréfico 14).
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Grafico 14. Establecimiento de mejores practicas
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Fuente: Elaboracién propia.

@ Mejores practicas de actuacion
@ Reaccion ante cambios en los gustos de los clientes

Mayoritariamente, las empresas camaroneras tienen
buenas practicas de actuacion en diferentes areas, lo que
estd en consonancia con el gran porcentaje de ellas que
reaccionan a tiempo ante algun cambio en las preferencias
del cliente; no obstante, poco mas del 20% de las que
asumen sus mejores practicas, deberian de ahondar mas en

este aspecto.

Inversiones en equipos y meétodos. Este indicador es
respondido en base a tres facetas, obteniéndose los
siguientes resultados. El 66,67% de las empresas se
encuentran en cierto grado pioneras a la hora de realizar
inversiones para la adquisicién y mejora de nuevos equipos
y métodos, mientras que el 33,33% manifiesta la opinién
contraria. Por otra parte, el 58,33% afirma que no protege el
conocimiento a través de patentes o asimilados y el 41,67%

si lo hace. Finalmente, el 58,34% no posee ninguna
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certificacion de calidad, mientras que el 41,66% si se ha
certificado de alguna manera (Gréfico 15).

Gréfico 15. Inversiones en equipos y métodos
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Fuente: Elaboracién propia.

@ Empresa pionera en adquisicién de equipos y métodos
@ Registro de patentes o asimilados
@ Posesion de certificaciones de calidad

En general, puede decirse que una escasa mayoria de
las empresas se siente pionera a la hora de invertir en
nuevos equipos y métodos, protege el conocimiento y posee

algun tipo de certificacion en calidad.

Automatizacién de procesos. En este caso, el 91,67% de
las empresas camaroneras estan de acuerdo en que
siempre que sea posible se automatiza las tareas o
procesos, mientras que el 8,33% no estuvo de acuerdo
(Grafico 16).
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Grafico 16. Automatizacion de procesos
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Fuente: Elaboracién propia.

La mayoria de las empresas camaroneras tienen
automatizados todos sus procesos, lo que sin duda pone de
manifiesto una buena optimizacion de los recursos,
considerando que la actividad desarrollada por éstas es de
tipo agroindustrial, por lo cual algunas tareas continuaran

siendo manuales pero orientadas a la optimizacion.

B.2. Gestion de innovacion

En cuanto a la variable gestion de innovacion se analizan a

continuacion los cuatro indicadores descriptivos de la misma:

Existencia de manuales de procedimiento. El 66,67% de
las empresas camaroneras cuenta con manuales de
procedimientos, lo que facilita tanto la ejecucion de las
acciones rutinarias como la incorporacion de nuevos
procedimientos, mientras que el 33,33% afirma que no tiene

desarrollado estos manuales (Grafico 17).
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Grafico 17. Existencia de manuales de procedimiento
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Fuente: Elaboracién propia.

Como ya se esbozaba en el estudio de casos
analizado, s6lo una minoria de empresas posee manuales
de procedimientos, lo que supone una oportunidad para
estos empresarios para evaluar la implementacion, ya que
su uso Yy disponibilidad para los trabajadores orientara la

eficiencia de los procesos y el desarrollo de la innovacion.

Software para la gestion del conocimiento. El 58,33% de
las empresas camaroneras es consciente que la inversion
realizada en software no resulta suficiente para los
desarrollos que se llevan a cabo en la empresa, mientras

que el 41,67% estuvo en desacuerdo (Grafico 18).
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Gréfico 18. Software para la gestion del conocimiento
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Fuente: Elaboracién propia.

Estos resultados permiten inferir que so6lo en un
58,33% de las empresas se esta dispuesto a realizar
inversiones en software para la gestion del conocimiento, lo
gue claramente indica un desconocimiento sobre la
existencia de este tipo de aplicaciones y sus beneficios
empresariales, considerando los tiempos de crisis y las
diversas estrategias empresariales que deben

redimensionarse para maximizar los recursos.

Incentivos a la innovacion. Para dar respuesta a este
indicador, se evaluaron dos cuestiones, obteniendo los
siguientes resultados. El 50% de las empresas camaroneras
fomenta la innovacion a través de incentivos econémicos a
los trabajadores, mientras que la otra mitad de la poblacion
estuvo en desacuerdo. Por otro lado, el 83,34% de las
empresas evallan trimestralmente las propuestas de
innovacion en reuniones con los jefes de departamento y el

16,67% de la poblacion no lo hace (Grafico 19).
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Grafico 19. Incentivos a la innovaciéon
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Fuente: Elaboracién propia.

@ Fomenta la innovacidn a traves de incentivos economicos
Evalla trimestralmente las propuestas de innovacion

Mientras que una gran mayoria de las empresas
evallan trimestralmente propuestas de innovacién, tan sélo

un 50% de ellas hacen efectivos incentivos al respecto.

Trabajo en equipo. Los resultados muestran que el 83,33%
de las empresas camaroneras estan de acuerdo en
potenciar el trabajo en equipo para fomentar la innovacion,

mientras que el 16,67% estuvo en desacuerdo (Grafico 20).

Grafico 20. Trabajo en equipo

50
40 33,33

30
20
10

e

TED ED LD LA DA TDA

Fuente: Elaboracion propia.
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Que el trabajo en equipo se fomente en la mayoria de
las empresas camaroneras resulta algo muy importante para
el desarrollo de la innovacion. Por lo tanto, seria de interés

que los lideres valoren y desarrollen este tipo de técnicas.

C. Capacidades comerciales y sociales

Seguidamente, se presentan los resultados del analisis
descriptivo correspondiente a las variables que se corresponden
con las capacidades comerciales y sociales estudiadas y los
indicadores respectivos. Estos son: posicionamiento comercial y
social, gestion de compras y ventas, atencion al cliente interno y
externo (Tabla 29).

C.1. Posicionamiento comercial y social

Para el posicionamiento comercial y social, seguidamente se

muestran los valores descriptivos de sus dos indicadores.

Redefinicion del posicionamiento de mercado. En este
caso, el indicador es evaluado de acuerdo a tres aspectos,
obteniéndose los siguientes resultados. EI 100% de las
empresas camaroneras emprenden acciones para redefinir
su posicionamiento en el mercado. Asimismo, el 66,67% de
las empresas establecen estrategias para revisar su imagen
en el mercado mientras 33,33% no lo hace. Por otro lado, el

66,67% revisa estratégicamente el disefio y calidad de la
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marca de sus productos, mientras que el 33,33% manifiesta
no llevarlo a cabo (Grafico 21).

Grafico 21. Redefinicion del posicionamiento de mercado
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Fuente: Elaboracién propia.

® Emprende acciones para el posicionamiento en el mercado
@ Establece estrategia para revisar imagen en el mercado

@ Establece estrategia para revisar disefio y calidad de productos

Estos datos reflejan que todas las empresas
emprenden acciones para el posicionamiento del mercado,
asimismo la gran mayoria de ellas establecen estrategias
para revisar el disefio y la calidad del producto y estrategias
para revisar la imagen. Es importante destacar que so6lo una
pequefia parte de las empresas no revisan la imagen en el
mercado ni revisan el disefio y calidad de los productos. Una
accion favorable en este sentido incidiria positivamente en

los resultados finales de la empresa.
Programas de actuacion frente a la comunidad y al
gobierno. Este indicador se analiza a través de dos

preguntas, obteniendo los siguientes resultados. El 83,34%
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de las empresas camaroneras analizan y seleccionan a los
clientes nacionales e internacionales asignandoles
prioridades, mientras el 16,66% no lo lleva a cabo. Por otro
lado, también el 83,34% de las empresas camaroneras
promueven la comunicacién con terceros como factor clave
para el rendimiento, mientras que el 16,66% no establecen

esta comunicacion (Grafico 22).

Gréfico 22. Programas de actuacion frente a la
comunidad y al gobierno
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Fuente: Elaboracién propia.

@ Analiza clientes nacionales e internacional segun prioridad
@ Promueve la comunicacién con terceros

La mayoria de las empresas camaroneras establecen
estrategias para analizar a los clientes nacionales e
internacionales segun prioridades, lo que garantiza una
respuesta oportuna para los clientes. La comunicaciéon con
terceros supone el apoyo de clientes, proveedores vy

gobierno.
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C.2. Gestion de compras y ventas

Con respecto a la variable gestion de compras y ventas, se

analizan los cuatros indicadores descriptivos de la misma:

Gestion de las reclamaciones de clientes. Este indicador
se responde con dos preguntas obteniendo los siguientes
resultados. En el 91,67% de las empresas camaroneras
manifiesta que evallda y de respuesta a sus clientes de
manera adecuada y, un 8,33% no reconoce llevar a cabo la
gestion de reclamaciones de los clientes. Asimismo, el
66,66% no evalla la frecuencia de clientes perdidos y el
33,34% si lo hace (Gréfico 23).

Grafico 23. Gestion de las reclamaciones de clientes
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Fuente: Elaboracién propia.

@ Evallia y da respuesta a reclamaciones de los clientes.
No evalla la frecuencia de clientes perdidos.

Practicamente todas las empresas evallan y dan
respuesta a las reclamaciones de los clientes mientras que

sélo un 16,67% de éstas evallan la frecuencia de clientes
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perdidos. Resulta obvia la necesidad de disefar politicas

comerciales que asi lo contemplen.

Capacidad de respuesta ante los pedidos. Para dar
respuesta a este indicador se analizaron dos facetas. El
91,67% de las empresas analizan la capacidad de respuesta
para atender los pedidos, mientras un 8,33% no lo hace. Por
otro lado, el 41,67% estan preparadas para los cambios de

preferencias de los clientes (Grafico 24).

Grafico 24. Capacidad de respuesta ante los pedidos
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Fuente: Elaboracién propia.

® Analiza capacidad de respuesta para atender los pedidos

@ Se prepara para los cambios de gustos de los clientes

La gran mayoria de las empresas consideran la
importancia de analizar la capacidad de respuesta para
atender los pedidos y soOlo un 41,67% de éstas estan
preparadas para los cambios de preferencias de los clientes.
Ante una situacion empresarial cada vez mas competitiva,
resulta evidente la necesidad de mejorar esta ultima

situacion.
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Alianzas con proveedores. Este indicador se analiza a
través de la formulacion de dos preguntas obteniéndose los
siguientes resultados. En el 91,67% de las empresas
camaroneras fomentan alianzas con proveedores para
garantizar inventarios optimos, mientras que el 8,33% no se
preocupa de ello. Por otro lado, el 58,34% de la poblacion
potencia la colaboracion con la Administracion Publica
mientras que el 41,66% no muestra interés en ello (Grafico
25).

Grafico 25. Alianzas con proveedores
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Fuente: Elaboracién propia.

@ Fomenta alianzas con proveedores
@ Fomenta la colaboracién con las administraciones publica

Este resultado pone de manifiesto que las empresas
camaroneras fomentan las alianzas con los proveedores con
el fin de garantizar la materia prima y servicios para el
proceso productivo y menos de la mitad de ellas fomentan la
colaboracion con la Administracion Publica, generando
confianza y seguridad en el cumplimiento de los deberes

formales ante el entorno de la empresa.
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Acuerdos para compra de tecnologia o mejora de
procesos. En este caso, el 83,34% de las empresas
camaroneras establece alianzas o acuerdos de cooperacion
con otras organizaciones para la compra de tecnologia o
mejora de sus procesos, mientras que un 16,66% no realiza

acuerdos de este tipo (Grafico 26).

Grafico 26. Acuerdos para compra de
tecnologia o mejora de procesos
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Fuente: Elaboracion propia.

Aun cuando hay un gran numero de empresas que
estan en la vanguardia en los cambios tecnoldgicos, todavia
guedan algunas que tendrian que aumentar sus gatos al
respecto, considerando la importancia de actualizar la
tecnologia que dia a dia cambia aceleradamente, y teniendo
en cuenta, ademas, que cada vez el mercado es mas

competitivo.

C.3. Atencion al cliente interno y externo

Seguidamente, se analiza la variable atencién del cliente
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junto con los indicadores descriptivos de la misma:

Programas de actuacion en beneficio de clientes,
empleados y proveedores. Este indicador ha sido
analizado a través de la formulacion de una pregunta con el
fin de evaluar los programas de actuacion de las empresas
camaroneras, obteniendo los siguientes resultados. Un
81,82% de las empresas establecen programas de actuacion
con los empleados, mientras que el 18,18% afirma no
llevarlos a cabo. Por otro lado, respecto a la aplicacion de
programas de actuacion con los clientes, el 54,55%
manifiesta tenerlos, mientras que al 45,45% le ocurre lo
contrario. Asimismo, se evalla la pertinencia de estos
programas con los proveedores, destacando que el 63,64%
de las empresas los pone en practica, mientras que el
36,36% no los lleva a cabo (Gréfico 27).

Grafico 27. Programas de actuacion en beneficio
de clientes, empleados y proveedores
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Fuente: Elaoracion propia.

® Empleados
@ Clientes
@ Proveedores
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En cuanto a la aplicacion de los programas de
actuaciéon analizados internamente en las empresas
camaroneras, resalta que éstos se dirigen mayoritariamente
a los empleados. Igualmente destaca que el 54,55% no

realiza programas de actuacion para proveedores.

Programas de actuacion en beneficio de inversores,
comunidad gobierno. Un 72,73% de las empresas no
establecen programas de actuacion en beneficio de los
inversores, mientras que el 27,27% si los establece. Por
otro lado, el 75% de las empresas actuan frente a la
comunidad, mientras que el 25% no. Y, respecto al gobierno,
el 63,64% de las empresas se relaciona con él a través de
algun programa, mientras que el 36,36% no lo hace (Grafico
28).

Gréfico 28. Programas de actuacién en beneficio
de inversores, comunidad y gobierno
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Fuente: Elaboracién propia.
@ Inversores
@ Comunidad en general
@ Gobierno
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Destaca que la mayoria de las empresas camaroneras
cumplan las obligaciones de responsabilidad social con la
comunidad en general al aplicar sus programas de
actuacion, no asi con los inversores. Ademas, mas del 50%

participan en programas relacionados con el gobierno.

D. Tendencias del pasado

En este caso, se presenta el andlisis descriptivo
correspondiente a las variables que abarcan las tendencias del
pasado concernientes a los ultimos cinco afos y los indicadores
relativos a cada una de estas variables, que son: planificacion

estratégica y posicionamiento comercial (Tabla 29).

D.1. Planificacion estratégica

En cuanto a la variable planificacion estratégica, se

describen a continuacion los tres indicadores que la abarcan:

Procedimientos para identificar fortalezas y debilidades.
Los resultados arrojan que durante los ultimos cinco afios el
75% de los directivos de las empresas estan de acuerdo en
las estrategias o0 procedimientos establecidas para la
identificacion de fortalezas y debilidades mientras que un

25% no esta de acuerdo (Grafico 29).
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Gréfico 29. Procedimientos para identificar
fortalezas y debilidades
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Fuente: Elaboracién propia.

Muchas de las empresas aplicaron estrategias para
evaluarse internamente a través de procedimientos para
identificar fortalezas y debilidades, lo que les permite disefar
diversas acciones que les permiten trabajar sobre ellas

corrigiendo las debilidades y potenciando las fortalezas.

Planificacion de acciones de mejora por areas. El 66,67%
de los directivos de las empresas camaroneras esta de
acuerdo en que el fruto del aprendizaje durante los ultimos
cinco afos permitid establecer prioridades y planificar las
acciones de mejora en todas sus areas, mientras que el

33,33% no estuvo de acuerdo (Grafico 30).

Grafico 30. Planificacion de acciones de mejora por areas
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Fuente: Elaboracién propia.
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La mayoria de los directivos de las empresas estan de
acuerdo que durante los ultimos cinco afios, la planificacion
de las acciones ha contribuido a la mejora en todas las
areas, teniendo en cuenta la politica de calidad y de mejora

continua.

Adecuacion de los objetivos planificados. Este indicador
ha sido analizado con dos preguntas donde el 75% de las
empresas estd de acuerdo que los objetivos planificados
durante los ultimos cinco afios han sido adecuados, mientras
que el 25% opina que no. Por otro lado, el 58,34% de las
empresas manifiestan encontrar diferencias entre los
objetivos planificados y los ejecutados, pero el 41,66% esta

en desacuerdo (Grafico 31).

Grafico 31. Adecuacién de los objetivos planificados
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Fuente: Elaboracién propia.

@ Objetivos planificados adecuados

@ No suele conseguir los objetivos planificados con los ejecutados
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La mayoria de las empresas camaroneras consideran
gue los objetivos planificados fueron adecuados durante los
altimos cinco afios, pero llama la atencion el hecho de que el
66,67% de las empresas (aquellos que respondieron a las
opciones ligeramente de acuerdo/en desacuerdo) que
opinan en que no existe coincidencia entre los objetivos
planificados y los ejecutados, por lo que los lideres deben
revisar los objetivos planificados con el fin de hacerlos

alcanzables.

D.2. Posicionamiento Sectorial

A continuacidn se muestran los resultados de las variables

posicionamiento sectorial y sus tres indicadores descriptivos.

Tendencia de los resultados clave. El indicador ha sido
analizado con dos preguntas, obteniéndose los siguientes
resultados. En el 75% de las empresas pone de manifiesto
que las cifras presentadas durante los ultimos cinco afios no
muestran una tendencia positiva, mientras que en el 25% de
los casos ocurre lo contrario. De la misma forma, el 83,34%
estd de acuerdo en que los resultados obtenidos son
consecuencia de las estrategias planificadas y las acciones
de actuaciones propuestas durante los ultimos cinco afios,

mientras 16,66% no lo considera asi (Grafico 32).
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Grafico 32. Tendencia de los resultados clave
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Fuente: Elaboracién propia.

@ Cifras claves presentan tendencia positivas
@ Resultados de acuerdo a estrategias y planes de acciones

La mayor parte de las empresas camaroneras no
alcanzaron los resultados planificados durante los ultimos
cinco afos de acuerdo a las estrategias y planes de accion,
lo cual es indicativo de una mala estrategia. Esta situacion
pone de manifiesto que se ha de insistir en la planificacién

de objetivos.

Comparacion de resultados con el lider sectorial. El
91,67% de las empresas camaroneras evaluadas no
consideran que los resultados obtenidos en los ultimos cinco
afos son mejores que los de la empresa lider de su sector,

mientras que el 8,33% opina que si (Grafico 33).
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Grafico 33. Comparacion de resultados con el lider sectorial
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Fuente: Elaboracién propia.

Una gran cantidad de empresas camaroneras deberian
de mejorar sus resultados para acercarse a posiciones
proximas al liderazgo; s6lo una pequefia minoria ha

presentado mejores resultados.

Comparacion de resultados con otros del sector. Los
resultados dan conocer que el 75% de las empresas son
conscientes de que, en los ultimos afios, sus resultados no
son mejores que los de otras empresas del sector y, sélo el
25% manifiesta lo contrario (Gréfico 34).

Grafico 34. Comparacion de resultados con otros del sector
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Fuente: Elaboracién propia.
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Sélo una cuarta parte de las empresas camaroneras
han presentado resultados mejores que la media del sector
en los dltimos cinco afos. Esto lleva a considerar la
importancia de la accesibilidad a la informacion sectorial

desde el punto de vista estratégico.

E. Expectativas futuras

Por altimo, en esta seccidn se muestra el analisis descriptivo
correspondiente a las variables que abarcan las tendencias
futuras y los indicadores relacionados. Estas son: Priorizacion de
acciones estratégicas y objetivos y resultados sectoriales (Tabla
29).

E.1. Priorizacion de acciones estratégicas

En cuanto a la priorizacion de acciones estratégicas futuras,
se analizan a continuacién los dos indicadores descriptivos de la

misma.

Ponderacion de fortalezas y debilidades. Para el primer
afio de prevision, el 83,34% de las empresas estan de
acuerdo en establecer estrategias o procedimientos para la
identificacion de fortalezas y debilidades, mientras que el
16,66% no estuvo de acuerdo (Gréfico 35).
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Gréfico 35. Ponderacién de fortalezas y debilidades
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Fuente: Elaboracién propia.

La gran mayoria de los lideres de las empresas
camaroneras estan de acuerdo en ponderar las fortalezas y
debilidades estableciendo estrategias y/o procedimientos
para, de esta forma, poder adaptar los objetivos en el futuro

préoximo.

Priorizacion de acciones de mejora. Con vistas al ejercicio
econdmico siguiente, el andlisis permite conocer que el
83,33% de las empresas establecen prioridades y planifican
las acciones en pro de la mejora en todas sus areas,

mientras que el 16,67% no lo hace (Gréfico 36).

Grafico 36. Priorizacion de acciones de mejora
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Fuente: Elaboracién propia.
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Mayoritariamente, los lideres de las empresas
camaroneras estan de acuerdo en que establecer
prioridades y acciones de mejora a un afio vista permite
maximizar los recursos y esfuerzos, garantizando resultados

positivos.

E.2. Objetivos y resultados sectoriales

Con respecto a los objetivos y resultados sectoriales y los

cuatro indicadores descriptivos de la misma:

Resultados clave en evolucion positiva. En este indicador
se analiz6 con dos preguntas, donde se conocid, con vistas
en el afio venidero, que el 83,33% de los lideres de las
empresas piensan mejorar sus resultados claves mientras
que el 16,67% no tiene esa expectativa; por otro lado, el
91,67% de los lideres de la poblacién estan de acuerdo en
gue los resultados que se obtendran seran consecuencia de
las estrategias planificadas y las acciones de actuacion
propuestas, mientras que un 8,33% no tiene esa opinion
(Grafico 37).
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Grafico 37. Resultados clave
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Fuente: Elaboracién propia.

@ Cifras claves presentan tendencia positivas

@ Resultados logrados por estrategias y planes de acciones

Casi todas las empresas camaroneras estiman que
lograran resultados satisfactorios debido a las estrategias y
planes de acciones, y la mayoria mejoraran sus cifras claves
el préximo afo, con lo que se deduce que éstas suelen estar
preparadas ante las incertidumbres que se pueden

presentar.

Adecuacion de objetivos. Este indicador fue analizado con
dos cuestiones, arrojando como resultado que todos los
lideres de las empresas camaroneras consideran que los
objetivos planificados seran los adecuados cara el primer
afo. Por otro lado, el 83,34% afirma que, por Ila
incertidumbre econdmica, no se tiene certeza de poder
alcanzar los objetivos planificados, mientras que el 16,66%

afirma lo contrario (Grafico 38).
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Gréfico 38. Adecuacioén de objetivos
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Fuente: Elaboracién propia.

® Objetivos planificados adecuados

@ No suele conseguir los objetivos planificados

Estos resultados permitieron conocer que la totalidad
de las empresas camaroneras estan de acuerdo en que los
objetivos planificados para el primer afio se adecuan a las
necesidades que impone el mercado. Asimismo, solo una
minoria sefala que los resultados seran conseguidos a
través de los objetivos planificados. Llama la atencién y
merece la pena analizar el hecho de que estos objetivos no
seran alcanzados en opinidon de la mayoria de los lideres de
las empresas camaroneras y, por tanto, habria que evaluar
si algin modelo podra ayudarles en conseguir estos
resultados.

Adecuacion resultados en relacion al lider en el sector.
El 58,34% de las empresas camaroneras no esta de acuerdo
en que los resultados esperados para el proximo afio vayan
a ser mejores que los del lider del sector, mientras que el

41,66% de la poblacién opina lo contrario (Grafico 39).
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Grafico 39. Adecuacion de resultados
en relacion al lider en el sector
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Fuente: Elaboracién propia.

SOlo una pequefia mayoria de las empresas
camaroneras adecuaran los resultados en relacion al lider
del sector. Este hecho permitira mantener una direccion de
los procesos productivos en relacion con el mercado para

poder mantenerse en la vanguardia de los competidores.

Adecuacion resultados en relacion a otros del sector. El
58,33% de las empresas no estan de acuerdo en que para el
préximo afo los resultados esperados sean mejores que los
de la mayoria de las empresas de su sector, mientras que el

41,67% opina lo contrario (Gréafico 40).
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Grafico 40. Adecuacion de resultados en
relacion a otros del sector
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Fuente: Elaboracién propia.

Menos de la mitad de los directivos de las empresas
afirman que presentaran mejores resultados en relacién a
otros del sector, mientras que la poblacion restante tiene las

expectativas contrarias al respecto.

6.2.4. Analisis de relaciones e indices de GESINCA

Una vez concluida la recogida de informacion y el andlisis
pormenorizado desde el punto de vista descriptivo, interesa
observar las relaciones que se establecen entre los elementos del
modelo propuesto a fin de establecer las directrices necesarias
que faciliten la gestion estratégica del sector. Para ello, se ha
hecho uso del coeficiente de correlacion lineal de Pearson.

Ademas, se han construido lo que se ha convenido en llamar
indices GESINCA, que suponen la adaptacibn al modelo
GESINCA de la metodologia para el calculo de indices definida

por Trillo y Espejo (2008) donde se establecen indices de cultura
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empresarial. A través de ésta metodologia se posibilita en este
trabajo:

El calculo de un indice a partir de informacion cualitativa.

El que las empresas o consultoras dispongan de la base de
disefio de un software, que permita tener actualizada la
informacion estratégica necesaria para la toma de
decisiones de gestion.

El establecimiento de comparaciones entre empresas que se
ubiquen en un mismo sector.

El control de la eficiencia de los procesos de gestién del

conocimiento.

Respecto al analisis de correlaciones bivariadas, éste se ha
aplicado a los totales de cada capacidad mediante el coeficiente
de correlacion lineal de Pearson. Los resultados obtenidos se
describen en la tabla 35, mostrando correlaciones claramente
significativas entre algunas de ellas (Sig. < 0,05). Destaca la
correlacion existente del OC con HC, CSCy PT Yy, a su vez, la que
se da entre PT y FE. Respecto a la correlacién entre OC y CSC,
conviene sefalar que aunque aparece como no significativa al
nivel del 5%, sin embargo, si que lo es al 8,3%. En este punto hay
que comentar que, el hecho de considerar el 5% de significacion
es una regla estandar y que la eleccion del nivel de significacion
depende de la naturaleza e interpretacion de cada estudio. En

este caso, al disponer de pocas empresas, se puede considerar
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como significativa la correlacién existente entre OC y CSC (Tabla
35).

Tabla 35. Correlaciones bivariadas en elementos

HC ocC CSscC PT FT
C. Pearson 1 0,710(**) 0,312 0,393 0,233
HC  Sig. (bilateral) : 0,010 0,350 0,206 0,465
C. Pearson 0,710(**) 1 0,544(#) 0,704(*) 0,533
OC  sig. (bilateral) 0,010 . 0,083 0,011 0,074
C. Pearson 0,312 0,544 1 -0,053 0,272
CSC Sig. (bilateral) 0,350 0,083 . 0,877 0,418
C. Pearson 0,393  0,704(*) -0,053 1 0,726(*)
PT  sig. (bilateral) 0,206 0,011 0,877 : 0,007
C. Pearson 0,233 0,533 0,272 0,726 (**) 1

FT  Sig. (bilateral) 0,465 0,074 0,418 0,007

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

(*) La correlacion es significativa al nivel 0,05 (bilateral).
(#) La correlacion es significativa al nivel 0,08 (bilateral).

Las puntuaciones descriptivas basicas de los totales de cada
capacidad se presentan en la tabla 36. El 47,72 % de las
empresas obtuvo una puntuacién igual o superior a la media en
cada una de las capacidades, mostrando, de esta forma, las

fortalezas de las empresas analizadas.

Tabla 36. Descriptivos basicos de cada elemento
Minimo Méaximo Media Desv. Tip.

HC 27,00 56,00 37,083 9,317
ocC 25,00 59,00 42,667 11,097
CSC 25,00 50,00 39,727 8,149
PT 17,00 32,00 21,583 4,870
FE 18,00 33,00 27,000 4,472

Fuente: Elaboracién propia.
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Finalmente, se ha construido el indice GESINCA como
adaptacion de la metodologia de construccion y clasificacion de
indices de cultura empresarial definida por Trillo y Espejo (2008) a
las empresas analizadas, obteniéndose los resultados que se

muestran en las tablas 37, 38 y 39.

Tabla 37. indices GESINCA para cada empresa

Empresa IHC 10C ICCS indice GESINCA
A 0,97 0,71 0,92 0,87
B 1,11 1,65 1,04 1,27
C 0,88 0,88 0,79 0,85
D 1,60 1,68 1,02 1,43
E 1,45 157 1,52 1,51
F 1,28 1,40 1,58 1,42
G 0,82 1,00 1,26 1,03
H 0,77 0,94 1,26 0,99
| 1,08 1,08 1,30 1,15
J 1,00 1,08 1,23 1,10
K 094 1,28 1,33 1,18
L 0,77 1,31 1,58 1,22

Fuente: Elaboracion propia.

En analogia con Trillo y Espejo (2008) se establece como
criterio de clasificacion de empresas o sectores el siguiente: si el
indice es superior a 1 se considera empresa muy fuerte en la
capacidad, si estd comprendido entre 0,8 y 1 implica que es
fuerte, una capacidad aceptable se da con un indice entre 0,5y

0,8y, por ultimo, si el indice es inferior a 0,5, se considera débil.

Tabla 38. indices GESINCA sectoriales segiin elementos

Capacidades Humanas Organizativas Comercialesy
(IHC) (10C) Sociales (ICSC)
Media 1,06 1,22 1,24
Clasificacién Muy Fuerte Muy Fuerte Muy Fuerte

Fuente: Elaboracién propia.
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Las inversiones realizadas en los ultimos cinco afios por las
empresas venezolanas que se relacionan con las capacidades
humanas y organizativas, se consideran cada vez mas reducidas
debido a la contraccion econdmica que afronta el pais. Asimismo,
el aumento de la inversion en capacidades comerciales se explica
atendiendo a las diversas estrategias que formulan los lideres de
las empresas para mantenerlas activas y evitar pérdidas en los

ejercicios economicos.

En este mismo sentido, la inversibn en las capacidades
sociales se debe a la reglamentacion del gobierno venezolano,
que orienta la aplicacion de sus politicas a la profundizacion de un
sistema socialista, obligando legalmente a las compafiias a dirigir
un porcentaje de sus ganancias a inversion social. Por este
motivo, en la tabla 39 aparece el indice GESINCA del sector en
dos versiones, la que considera todas las capacidades sin
ponderar, y la que pretende aliviar el efecto ejercido por la politica
venezolana sobre las capacidades comerciales y sociales,
ponderando éstas a la mitad respecto al resto de capacidades.
Hay que sefalar también que existe cualquier otra posibilidad de

ponderacion en funcion de la estrategia de la empresa.

Tabla 39. indices GESINCA sectoriales

indice Sin Ponderar Ponderado
Media 1,17 0,96
Clasificacion Muy Fuerte Fuerte

Fuente: Elaboracion propia.
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Puede observarse que la gran mayoria de las empresas
presenta un indice superior a 1 (Tabla 37), lo que demuestra, una
vez mas, las fortalezas de las empresas analizadas. Del mismo
modo, se pueden extraer las siguientes conclusiones (Tablas 36,
37y 38):

E, Fy D son las empresas mas fuertes del sector, mientras

que A, Cy H son las empresas mas débiles.

D sélo tiene que reforzar CSC para ponerse a la cabeza del

mercado.

Si B refuerza CSC estaria también en una de las mejores

posiciones del mercado.

Lo mismo le sucederia a K y L pero reforzando HC y a |,

reforzando OC.

Importante saber que las posiciones que estan por debajo de

los niveles medios (Tabla 35) se encuentran debilitadas

respecto a las que mas sobresalen, ya que incluso éstos
niveles medios distan de las puntuaciones obtenidas por los
gue mas sobresalen.

Pese a la importancia de las capacidades organizativas y

tratarse de empresas del mismo sector, las mayores

disparidades se producen en el OC, después en el HC y, por
ualtimo en el CSC.

El indice GESINCA para el sector nos muestra la fortaleza

del mismo, incluso excluyendo el efecto de las politicas

alentadoras de las capacidades comerciales y sociales.
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Finalmente, la tabla 40 muestra las correlaciones bivariadas
entre los indices construidos y las tendencias del pasado relativas
a los ultimos cinco afios, asi como las expectativas futuras para el
proximo periodo anual, obteniendo las mismas conclusiones que

las alusivas a la tabla 36.

Tabla 40. Correlaciones bivariadas en indices, PT y FE

IHC I0OC ICSC PT FE
IHC C. Pearson 1 0,710(*%) 0,061 0,393 0,233
Sig. (bilateral) . 0,010 0,851 0,206 0,465
IOC C. Pearson 0,710(*) 1 0,341 0,704(*) 0,533
Sig. (bilateral) 0,010 . 0,277 0,011 0,074
Icsc C. Pearson 0,061 0,341 1 -0,188 0,177
Sig. (bilateral) 0,851 0,277 . 0,559 0,582
PT C. Pearson 0,393 0,704(%) -0,188 1 0,726¢+)
Sig. (bilateral) 0,206 0,011 0,559 ) 0,007
FE C. Pearson 0,233 0,533 0,177  0,726(**) 1
Sig. (bilateral) 0,465 0,074 0,582 0,007

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

(*) La correlacion es significativa al nivel 0,05 (bilateral).
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6.3. CONCLUSIONES DEL ANALISIS ESTADISTICO

En este capitulo se ha realizado una aplicacion empirica del
modelo de gestion GESINCA en las empresas procesadoras de
camaron que se encuentran activas en el Municipio San Francisco

del Estado Zulia, Venezuela.

Los resultados muestran que las escalas desarrolladas, a fin
de poder analizar la aplicabilidad del modelo propuesto, son un
instrumento con suficiente validez y fiabilidad para medir el
caracter pretendido. El andlisis factorial confirma la existencia de
tres factores (variables del aspecto a medir) en cada una de las
dimensiones establecidas (capacidades) y que se corresponden
con las variables propuestas en los disefios de las escalas,
demostrando la validez de las mismas. Por otra parte, el
cuestionario global usado ha demostrado tener una buena
consistencia interna en cada una de las escalas, al disponer de un

alfa de Cronbach superior a 0,70 en cada una de ellas.

Del mismo modo, se han detectado correlaciones
significativas entre OC y HC, CSC y PT, asi como entre PT y FE.
De esto se puede extraer que las OC presentan un especial
protagonismo como factor de influencia en el resto de las
capacidades de la empresa incidiendo decisivamente en la
marcha de la misma. Como consecuencia de lo anterior, a mayor
OC mayor HC y CSC y, dado que OC también se correlaciona con

PT y este con FE, puede inferirse que al intervenir sobre las
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capacidades organizativas de la empresa, estamos potenciando el
resto de sus capacidades y, por tanto, influyendo decisivamente

en el futuro.

Las relaciones detectadas y expuestas anteriormente ponen
de manifiesto la adecuacion del modelo GESINCA propuesto en el

marco teorico.

Por otro lado, dentro del sector de las empresas
procesadoras de camarén, se puede observar que las
capacidades comerciales y sociales son las mas valoradas,
siendo las capacidades humanas las que se presentan mas
débiles. Buena parte de la explicacion de este hecho se debe a la
legislacion vigente en Venezuela, que establece que las
compafias deben dirigir un porcentaje de sus ganancias a

inversion social.

Puede observarse que el 75% de las empresas presentan un
indice GESINCA muy fuerte (>1), y el resto, fuerte (> 0,8). Esto
lleva a pensar que en un pais donde impera la crisis y, por tanto,
las preocupaciones de las empresas son meramente financieras,
las organizaciones poseen un conjunto realmente sustancial de
intangibles que merece la pena gestionar para incrementar el
valor de la las mismas. El modelo desarrollado describe un
procedimiento que permite poner de manifiesto aquellas

capacidades empresariales que resultan ser mas débiles cara al
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mercado, a fin de poderlas potenciar desde un punto de vista

competitivo.

Por altimo, las correlaciones bivariadas de las tablas 35y 40
coinciden mostrando la validez del procedimiento respecto a las
relaciones que pone de manifiesto el modelo entre los elementos

del mismo y de éstos con el indice establecido.

318



CAPITULO 7
CONCLUSIONES



CAPITULO 7. Conclusiones

ESQUEMA DEL CAPITULO 7

7.1. CONCLUSIONES DERIVADAS DE LA INVESTIGACION.
7.2. LINEAS FUTURAS DE INVESTIGACION.
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CAPITULO 7

CONCLUSIONES

7.1. CONCLUSIONES DERIVADAS DE LA INVESTIGACION

A lo largo del desarrollo de este trabajo de tesis doctoral se
ha llevado a cabo una exhaustiva exposicion de las principales
conclusiones derivadas de la investigacion. Por esta razon, a
continuacion, se resefian los aspectos considerados mas

importantes o significativos.

Los estudios sobre los intangibles en la empresa son
relativamente recientes, ya que su origen se puede situar bien
entrada la segunda mitad siglo XX. Pero, ha sido en los ultimos
afos cuando han despertado gran interés tanto a nivel cientifico
como profesional. Desde el punto de vista académico se han
desarrollado diversos modelos de gestion y medicion de los
intangibles, sin embargo, muchos empresarios, conscientes de
gue estos activos suponen un porcentaje importante del valor de
Sus organizaciones, se han encontrado con la dificultad de aplicar
dichos modelos a su actividad empresarial y de desarrollar

estrategias de gestion adecuadas.
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En la literatura existe discrepancia sobre qué elementos de
la empresa forman parte de los intangibles de la misma pero, lo
que si se tiene claro es que este concepto esta relacionado con el

de conocimiento y, en concreto, con el de capital intelectual.

Respecto al capital intelectual, la mayoria de los
investigadores coinciden en describirlo a través de tres facetas o
capitales: la humana, la estructural y la relacional. Sin embargo, el
modelo Intellectus (CIC, 2003) considera cinco de ellos,
desglosando los dos ultimos: capital humano, capital organizativo,
capital tecnolégico, capital de negocio y capital social, y aportando
todo un elenco de variables e indicadores susceptibles de ser
adaptados a cualquier sector o ente empresarial. En el 2011, se
revisa el modelo Intellectus y se incorpora un nuevo capital

llamado de emprendimiento e innovacion (CIC, 2011).

Por otra parte, hay que destacar la evolucion de la
consideracion de la calidad en la empresa, que tan solo en el
periodo comprendido entre 1930 y 1990 pasa de considerar
Gnicamente la inspeccion y el control de calidad a la integracion
de ésta en la gestion empresarial a través del concepto de calidad
total. Es decir, que calidad actualmente se asocia a adjetivos
como total o excelente y esta estrechamente vinculada a la idea
de mejora continua orientada hacia la obtencion buenos
resultados para los clientes, empleados, accionistas y para
sociedad en general. En este campo, el modelo EFQM (EFQM
2003, 2010, 2013), miembro del Global Excellence Model Council,
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al igual el modelo Iberoamericano de excelencia, constituye la
versibn mas actual a este respecto, estando vinculado con
compromisos de revision periodica y con un caracter dinamico y
eminentemente estratégico, al establecer como un factor esencial
para las empresas el de compararse con la media del sector o la

empresa lider.

Como conclusion del marco teorico, se puede sefialar que la
revision de la literatura, tanto en el campo de los intangibles como
en el de la calidad total, ha proporcionado nuevas ideas en el area
de la gestibn empresarial que nos sugiere la integracion de los
conceptos referidos en un modelo integral de gestion que se dirija
a la excelencia e incorpore las nuevas tendencias del mercado,
estando dotado de un cardcter dinamico que permita la
adaptacion a los cambios del entorno. De hecho, no se tiene
conocimiento de la existencia de ninguno que auldne estos

conceptos a fin de agilizar la gestion empresarial.

Habida cuenta de lo anteriormente comentado, esta
investigacion, tal como se concluye mas adelante, ha presentado
un modelo de gestion empresarial basado en la de gestion de
intangibles y calidad total. Dicha propuesta ha tenido en cuenta el
estudio de los modelos mas importantes referidos en el marco
tedrico. Después de este analisis, se han tomado como pilares
principales de referencia al modelo Intellectus, en la vertiente de

intangibles, y al modelo EFQM, en la faceta de calidad.
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Por otro lado, y dado que este trabajo de investigacion se
plantea una aplicacion de gestion para las empresas camaroneras
del Estado de Zulia, Venezuela, el marco tedrico se ha reforzado
con un estudio del sector de referencia a fin de obtener la
informacion necesaria a tener en cuenta para la toma de
decisiones estratégicas, que constituye uno de los objetivos de

este trabajo.

Con respecto al analisis del sector camaronero antes
referido, se concluye que, en Venezuela la camaronicultura se
inicié tardiamente con respecto al resto de Latinoamérica, en
concreto, en el afio 1830. Sin embargo, su evolucion, en general,
ha sido muy significativa y, a dia de hoy, aun cuando a lo largo del
tiempo han existido algunas dificultades mayoritariamente de tipo
bioldgico (tuvo especial incidencia el virus Taura en el aifio 2004),
el sector permanece muy activo y a la busqueda de estrategias
financieras y acuerdos gubernamentales para mantenerse
operativo, constituyendo una de las grandes fuentes de riqueza

para el pais.

Se ha constatado que las empresas camaroneras tienen un
gran dinamismo que genera constantemente nuevos campos de
accion. A pesar de ello, la volatilidad del entorno (tiene especial
relevancia el tipo de cambio del dinero) obliga especialmente a
estas empresas a estar siempre revisando y redisefiando sus

estrategias para poder enfrentar las amenazas externas.
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Volviendo al disefio del modelo propuesto, si bien se ha
expuesto que surge a partir de la revision teérica y el analisis
sectorial, éste se apoya también en los resultados obtenidos de
un estudio de caso realizado posteriormente, en el que han
participado cuatro empresas camaroneras venezolanas. Estos
tres pilares de apoyo han aportado informacion de gran calidad
para el establecimiento de los elementos, las variables y los

indicadores del dicho modelo.

Ademas, desde el punto de vista de la sistematica de la
investigacion, se ha determinado una metodologia propia, que
desde el punto de vista cualitativo ha fijado un procedimiento
basado en siete etapas, que es susceptible de aplicarse en otras
investigaciones por su caracter holistico y metddico.

Como conclusion del estudio de casos, se puede sefalar
que los directivos de las empresas entrevistadas estan
familiarizados con el concepto de intangibles. Estos coinciden en
que los intangibles no se pueden facilmente ver ni medir. Aluden a
ellos a través de ejemplos tales como: la cultura, los procesos, las
capacidades de las personas y las herramientas del conocimiento,
sin llegar a una delimitacion exacta de dicho concepto.

Los empresarios manifiestan que el analisis y la valoracion
de los intangibles podrian resultar positivos para las compafias,
por lo que seria conveniente aprovechar la disponibilidad que
estos presentan para ilustrarlos sobre su utilidad. Estas
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organizaciones son de tipo familiar, destacando una gerencia y
toma de decisiones centralizada y muy rigida, sin directrices
generales de procedimiento, evaluacion y renovacion de la

gestion.

En lo que concierne a la calidad, los directivos de las
empresas camaroneras coinciden en conocer y manejar este
término, considerando su utilidad para la mejora de los procesos y
el producto final. Sin embargo, sefialan que la calidad se gestiona
basicamente a nivel del proceso de produccién y compras, es
decir, atiende a unidades funcionales y no se aplica de manera

integrada.

Si bien existe la oportunidad de documentar por escrito los
procedimientos, ya que algunos de ellos se observan muy
metodicos en funcion de la experiencia adquirida a lo largo de los
afios, la poca competencia existente nos les ha llevado a la

valoracion de esta necesidad.

Si se atienden a las capacidades humanas; los lideres
entrevistados coinciden en los beneficios que representa dirigir
cierta inversion a la formacion y profesionalizacion del personal,
ya que el disefio e implementacion de la misma permite impulsar y
mejorar la motivacion en los trabajadores y el clima laboral. No
obstante, el conocimiento principal reside en los operarios,
obtenido a través de la practica y la experiencia, requiriéndose de

una mayor capacitacion de los directivos.
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Es importante destacar que las reglamentaciones de
Venezuela en materia de formacion no se cumplen integramente y
se constata que la inversion en formacion es baja a pesar de que,
ademas, los empresarios son conscientes de los beneficios que
ésta puede representar para la mejora de los procesos y el
producto final, estando referidas bésicamente a cuestiones
relacionadas con el medioambiente, la seguridad y la salud

ocupacional.

Por otro lado, la colaboracion, el clima laboral, la
identificacion con la empresa y la profesionalizacion se alientan a
través de incentivos econdmicos y algunas politicas empresariales
claras. En este ultimo caso, se destaca la necesidad de su
sustancial mejora, no observandose una comunicacion

participativa.

Desde el punto de vista de las capacidades organizativas,
las entrevistas y las observaciones en in situ ponen de manifiesto
la importancia esencial de los procesos organizativos vy

tecnoldgicos.

Se constata que en las empresas no hay manuales de
normas y procedimientos pero si existen ciertas directrices
departamentales que se recogen por escrito. Todos los
empresarios conceden importancia al hecho de que los
procedimientos se documenten, ya que es la Unica manera de

preservar y aumentar el valor empresarial.
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Con respecto a la compra de materia prima y a la
comercializacién del producto final, cada proceso debe poner
especial atencion a la coordinacion y al alineamiento con los
objetivos de la empresa; de otra manera, la calidad y los costes

de produccién se pueden ver seriamente afectados.

Ademas, las empresas aplican planes de incentivos para
promover la innovacidn o mejora de sus procesos, tales como

primas por cargo y/o bonos de produccion.

La mayoria de los procesos son manuales y la aplicacion de
tecnologias se torna fundamental a nivel de renovacion de
equipos y maquinaria. A este respecto, las empresas del sector
muestran una toma de decisiones centralizadas que ocasiona
retrasos en el proceso productivo y supone un handicap, en

muchas ocasiones, para la innovacion.

En lo referente a las capacidades comerciales y sociales, se
destaca que los directivos de las empresas camaroneras no
siempre establecen alianzas estratégicas con otros agentes del
mercado y que, en caso de hacerlas, éstas tienen que ver
principalmente con la fase final del proceso productivo
(distribucion). Si resultan importantes los acuerdos para el
suministro de materias primas (larvas), asi como otros
concernientes a cuestiones relacionadas con la responsabilidad

social de la empresa.
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En cuanto a las ventas, éstas se centran en el ambito
internacional por la alta rentabilidad que permite la exportacion en
paises como Venezuela, que llevan a cabo control cambiario
(regulacién de compra y venta de divisas). Espafia, Italia, Francia,
Inglaterra y Holanda son los principales paises compradores de

camaron.

Desde el punto de vista estratégico, los directivos de las
empresas camaroneras coinciden en el interés de evaluar las
tendencias del pasado para detectar sus implicaciones en el
funcionamiento de la empresa y establecer planes de accion de
cara al futuro. Se hace especial incidencia en la importancia de
llevar registros propios de la actividad. Sin embargo, el atractivo
del sector, hace que las organizaciones no siempre se preocupen
de analizar el pasado préximo y de establecer todos los registros

necesarios

Los directivos de las compafiias camaroneras sefialan que
realizan comparaciones de su gestién con respecto al sector, en

pro de conseguir la mejora empresarial.

La planificacion a largo, medio y corto plazo se produce de
manera dispar en las empresas camaroneras. Las inversiones
basicamente se observan a largo o medio plazo y la produccion,

logistica y satisfaccion del cliente, a corto.
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El poder de negociacién de los productores es muy alto,
pudiendo influir de manera muy poderosa en el precio del

producto en el mercado.

En el sector, la imagen y la confianza en la empresa resultan
claves, ya que se trata de un producto alimenticio que podria

repercutir directamente en la salud.

Ninguna de las empresas dispone de modelo de gestion que
utilice como referencia, sin embargo, se opera estableciendo
indicadores de los factores principales, basicamente los

relacionados con la produccion.

En este mismo orden de cosas, las empresas muestran
mucho interés en utilizar un modelo integrado que les permita dar
valor a sus intangibles, facilitando la transferencia de
conocimiento de las experiencias empresariales, asi como la

mejora de la calidad.

Después de observar las conclusiones concernientes a la
revision de la literatura, el analisis sectorial y el estudio de casos,
se continta con el disefio del modelo propuesto, denominado
GESINCA (gestion-intangibles-calidad). Este estad compuesto por
cinco elementos (capacidades humanas, organizativas,
comerciales y sociales, tendencias de pasado y expectativas
futura) que acogen doce variables y treinta y nueve indicadores,

constituyendo un instrumento procedimental para la toma de
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decisiones estratégicas, que supone un avance sobre los ya
existentes en funcion de su sencillez, su caracter dinamico y la
posibilidad de visualizacion de los resultados obtenidos a partir de
movimientos estratégicos relativos a los factores clave de éxito

empresarial.

En este caso, el modelo se refiere al concepto mas amplio
de capacidad y no al de capital, ya que con ello se quiere reflejar
las competencias empresariales fruto del conocimiento y la

experiencia con una perspectiva evolutiva.

Una vez disefiado el referido modelo, tras la etapa de
investigacion cualitativa, se prosigue con la segunda etapa
metodolégica, la que corresponde a la faceta cuantitativa
correspondiente a la aplicacion del modelo propuesto a la
poblacion total de las empresas camaroneras ubicadas en el
Estado de Zulia, Venezuela. Esto se ha llevado a cabo a través de

un cuestionario vinculado a dicho modelo.

Los resultados empiricos obtenidos en la primera fase de
aplicacion del modelo al conjunto de empresas analizadas
muestran que las escalas desarrolladas son un instrumento con
suficiente validez y fiabilidad para medir el caracter pretendido. El
analisis factorial confirma la existencia de los factores propuestos
(variables del aspecto a medir) en cada una de las dimensiones
establecidas (capacidades) y que se corresponden con las
variables propuestas en los disefios de las escalas, revelando la
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validez de las mismas. Por otra parte, el cuestionario global usado
ha demostrado tener una buena consistencia interna en cada una
de las escalas, al disponer de un alfa de Cronbach superior a 0,70
en cada una de ellas. Por todo ello, puede decirse que se ha
proporcionado un instrumento de medicion valido que puede ser
utilizado para medir los cinco elementos propuestos en el modelo

de una forma sencilla y reproducible.

Del mismo modo, se han detectado correlaciones
significativas entre OC (capacidades organizativas) y HC
(capacidades humanas), CSC (capacidades comerciales vy
sociales) y PT (tendencias del pasado), asi como entre PT y FE
(expectativas futuras). De este analisis se puede extraer que las
OC presentan un especial protagonismo como factor de influencia
en el resto de las capacidades de la empresa, incidiendo
decisivamente en la marcha de la misma. Como consecuencia de
lo anterior, puede inferirse que al intervenir sobre las capacidades
organizativas de la empresa, estamos potenciando el resto de sus

capacidades y, por tanto, influyendo decisivamente en el futuro.

Por otro lado, dentro del sector de las empresas
procesadoras de camarén, se puede observar que las
capacidades comerciales y sociales son las mas valoradas,
siendo las capacidades humanas las que se presentan mas
débiles. Buena parte de la explicacion de este hecho se debe a la

legislacion vigente en Venezuela, que establece que las
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compafias deben dirigir un porcentaje de sus ganancias a

inversion social.

Finalmente, se ha definido y validado, por medio de su
comparacion con los valores de correlacion detectados entre los
distintos componentes del modelo, un indice denominado indice
GESINCA de medicion de intangibles y calidad total. Se observa
que el 75% de las empresas presentan un valor muy fuerte (>1) v,
el resto, fuerte (> 0,8). Esto lleva a pensar que en un pais donde
impera la crisis y, por tanto, las preocupaciones de las empresas
son meramente financieras, las organizaciones poseen un
conjunto realmente sustancial de intangibles que merece la pena

gestionar para incrementar el valor de la las mismas.

El modelo desarrollado describe un procedimiento que pone
de manifiesto aquellas capacidades empresariales que resultan
ser mas débiles cara al mercado a fin de poderlas fortalecer
desde un punto de vista competitivo. Del mismo modo, permite
visualizar las relaciones que se establecen entre los factores clave
de éxito, lo que se torna esencial para el despliegue de acciones
estratégicas. Dicho modelo destaca por su sencillez y capacidad
de autodiagndstico, por su aplicabilidad tanto para grandes como
para pequefias empresas y por su caracter dinamico, al tener en

cuenta el pasado y el futuro.

En sintesis, el disefio metodoldgico aplicado en esta
investigacion estd basado en dos etapas, siendo la primera de
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tipo inductivo, correspondiente a un analisis cualitativo,
exploratorio de tipo no experimental, que ha facilitado los datos
sobre la realidad de la gestion de las empresas camaroneras
objeto de estudio; la segunda etapa, deductiva, corresponde a un
andlisis cuantitativo, aplicandose un cuestionarios asociado al
modelo de gestion propuesto. De este modo, la investigacion se
ha caracterizado por ser de tipo transversal, en el sentido de que
los datos se recolectaron un momento determinado del tiempo
pero con caracter longitudinal, ya que ha solicitado informacién
relativa a cambios temporales, es decir, respecto a las tendencias
del pasado en los ultimos cinco afios y a las expectativas de
futuro a un afo vista. Todo ello, ha verificado la fiabilidad y validez
del modelo propuesto, ademas de la disponibilidad de las
empresas a adoptarlo en un momento econémico donde se torna

muy oportuno.

Todo lo anteriormente expuesto ha empezado a dar su fruto
a través de las publicaciones que se relacionan en los anexos 3y
4 (Trillo et al., 2010, 2012).

7.2. LINEAS FUTURAS DE INVESTIGACION

En lineas futuras de investigacion se pueden establecer dos

facetas bien diferenciadas:

La primera se relaciona con la aplicacion de la metodologia

propuesta y el modelo desarrollado a otros ambitos y sectores
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econdémicos. Es decir, tanto a unidades de negocio dentro de
una empresa como a empresas de servicios externos e,
incluso, a otras industrias.

En el sentido anteriormente expresado, tendria también interés
comparar los resultados obtenidos en el sector analizado en
Venezuela, con el mismo sector tanto en paises del entorno
geografico a Venezuela, como con paises mas alejados
geograficamente. Esta comparacion se podria efectuar a
través del indice establecido en la investigacion que se
presenta. Seria posible también la adaptacion de otros tipos de
indices, como por ejemplo indices de eficiencia, en el sentido
seflalado por Berbel y Arzubi (2002), teniendo en cuenta,
ademas informacidn que no sea meramente intangible.

De acuerdo a los puntos precedentes, habria que validar en
modelo y el indice de referencia en cada uno de los ambitos
de aplicacion.

Por otro lado, y completando ain mas el caracter integral del
modelo, se podrian incluir también en él aspectos especificos
relacionados la normativa de seguridad e higiene en el trabajo
y con la normativa medioambiental de la empresa. Al fin y al
cabo, pensamos que el futuro es oficializar un modelo
internacional donde se integren toda la normativa de calidad,
la de seguridad y salud laboral y la medioambiental, ademas
de los factores claves de éxito empresarial, ya que hoy dia,
esta oficializacion esta muy dispersa.

En la linea anterior, se pondrian integrar también otras

cuestiones como la ley de proteccion de datos personales que,
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en el marco de las gestidon del conocimiento se torna esencial,
tal como explica Cands et al. (2007) o los sistemas de gestion
de competencias (Cands et al., 2008).

Por dltimo, se considera interesante evaluar el impacto
econdémico-financiero que la gestion de intangibles y calidad
total, de acuerdo a la propuesta de esta investigacion, puede

tener sobre las empresas.
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ANEXO 1. Formato de entrevista

A IEE MODELO DE GESTION EMPRE SARIAL SEGUN NUEVAS TENDENCIAS:
it

i INTANGIBLES ¥ CALIDAD TOTAL.
h . Aplicacion al sector camaronero de Venezuela
UNIVERSIDAD B CORDOBA

UNIVERSIDAD DE CORDOBA - ESPANA
DEPARTAMENTO DE ESTADISTICA, ECONOMETRIA,
INVESTIGACION OPERATIVA (1.0.). Y ORGANIZACION DE EMPRESAS

MODELO DE GESTION EMPRESARIAL SEGUN NUEVAS TENDENCIAS:
INTANGIBLES Y CALIDAD TOTAL.
Aplicacién al sector camaronero de Venezuela

GUT4 DE ENTREVISTA

DOCTORANDO:
MSc. Jean Hernandez

POR GRUPO IEE:

Dra. Maria Amalia Trillo.

Profesora Doctora en el area de
Organizacion de Empresas.
Coordinadora de la Investigacion

Dr. Roberto Espejo Mohedano.
Catedrdtico de EU. en el drea de

Estadistica, Econometria e
Investigacion de Operaciones.
Responsable del Grupo de
Investigacion

CORDOBA, SEPTIEMBRE DE 2009

MUGHAS GRAGIAS POR SU TIEMPO ¥ COLABORAGION.
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ANEXO 1 (Continuacion)

v _I[E MODELO DE GESTION EMPRESARIAL SEGUN NUEVAS TENDENCIAS:
__‘ INTANGIELES ¥ CALIDAD TOTAL.
el Aplicacion al sector camaronero de Venezuela

GUIiA DE ENTREVISTA

Reciba un cordial saludo. Esta entrevista que se aplicara forma parte del marco
metodoldgico de 1a tesis doctoral del entrevistador v permitira conocer 1a posicion de su
empresa v directivos en la gestion empresarial segin las nuevas tendencias: intangibles
v calidad total, asimismo se informa que la eleccion de la poblacion para la aplicacién
de la entrevista obedece a la técnica de investigacion “estudio de casos multiples™ al
sector camaronero de Venezuela

Los datos recolectados como resultado de la encuesta seran considerados confidenciales
v permitiran la validacion de la metodologia v la viabilidad del modelo propuesto.

Con el compromiso de aportarle un informe de resultados propios v comparados con el
sector, solicitamos su wvaliosa colaboracion consistente en responder una serie de
preguntas relacionadas con el tema objeto de esmudio, cuyo resultade, ademas,
contribuird al desarrollo de una tesis doctoral con caracter internacional. Se garantiza
total confidencialidad de los datos aportados.

La duracion aproximada de la entrevista seran de 30 minutos v la entrevista constara de
tres etapas:
1. Introduccion, donde se explica que se esta estudiando, cual es el objetivo
profesional v porque se eligio como entrevistado,
2. Inicio de las preguntas.
3. Conclusion de entrevista.

MUCHAS GRACIAS POR SU TIEMPO ¥ COLABORACION,
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ANEXO 1 (Continuacion)

DATOS DEL ENTREVISTADO
Edad: afos. Sexo: Hombre Mujer
Empresa:

ItE MODELO DE GESTION EMPRESARIAL SEGUN NUEVAS TENDENCIAS:
ke INTANGIBLES Y CALIDAD TOTAL.
— Aplicacion al sector camaronero de Venezuela

Puesto que desemperia:

Fecha de creacion de la empresa:

Afios de expertencia en la gestion de empresas:

Correo electronico:

Hora de inicio: Hora final:

MUCHAS GRACIAS POR SUTIEMPO ¥ COLABORACION,
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ANEXO 1 (Continuacion)

I

a

IEE MODELO DE GESTION EMPRESARIAL SEGUN NUEVAS TENDENCIAS:

INTANGIELES Y CALIDAD TOTAL.

%._ﬁ . Aplicacidn al sector camaronero de Venezuela
E

ENTREVISTA

Esta usted familiarizado con el concepto de intangible?,

;Qué entiende usted por intangible?,

(Considera usted gque hay activos en la empresa que no aparecen en
contabilidad y que, sin embargoe, pueden originar para ésta mayores
beneficios gue aqguellos gue se contabilizan?,

. Que es para usted la calidad como directive de la empresa?,

(Queé implicaciones tiene la calidad su organizacion desde el punto de
vista competitivo?

¢ Cuales son las facetas mas importantes a gestionar en su empresa?
Respecto a la faceta humana qué aspectos potencia mas la empresa y qué
implicaciones tienen estos?

Respecto a la faceta organizativa gué aspectos potencia mas la empresa y
qué implicaciones tienen estos?

Respecto a la faceta comercial v social qué aspectos potencia mas la
empresa ¥ qué implicaciones tienen estos?,

. (Considera importante analizar las tendencias de la gestion en el pasado

con el fin de evaluar el crecimiento de la organizacion y asi realizar planes
con proyeccion futura?,

. (Hacen normalmente prondsticos futuros para su organizacion?
. ¢{Cuiles son las previsiones futuras para su empresa? (a seis mesgs 0 un afio

visia)

. (Dispone su empresa de un modelo que le permita evaluar la gestion

empresarial v los planes estrategicos?,

. {Considera necesaria la utilizacion de un modelo de este tipo y, por tanto, si

se le facilitara une adaptade a sus circunstancias estaria dispuesto
asumirlo?,

. Desde el punte de vista esiratégico, ;Establece periddicamente

comparativas con el sector ¥ jerarquiza acciomes encaminadas al
cumplimiento de los objetivos?

El grupo IEE le agradece su estimable colaboracion.
GRUPO DE INVESTIGACION EMPRESARIAL Y ESTADISTICA

UNIVERSIDAD DE CORDOBA, ESPANA

MUCHAS GRACIAS POR SUTIEMPC Y COLABORACION.
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ANEXO 2. Prueba piloto

l[E ANALISIS DE LAS ESTRATEGIAS DE GESTION DE LA EMPRESA PARA OPTIMIZAR 5U
. FUNCIONAMIENTO DE ACUERDO A NUEVAS TENDENCIAS. MEDICION DE INTANGIELES

s
UNIVERSIDAD P CORDOBA

UNIVERSIDAD DE CORDOBA - ESPANA
DEPARTAMENTO DE ESTADISTICA, ECONOMETRIA,
INVESTIGACION OPERATIVA (1.O.). Y ORGANIZACION DE EMPRESAS

MODELO DE GESTION EMPRESARIAL SEGUN NUEVAS TENDENCIAS:
INTANGIBLES Y CALIDAD TOTAL.
APLICACION AL SECTOR CAMARONERO DE VENEZUELA

PRUEBA PILOTO

DOCTORANDO:
MSc. Jean Hernandez

POR GRUPO EE:

Dra. Maria Amalia Trillo.

Profesora Doctora en el area de
COrganizacion de Empresas.
Coordinadora de la Investigacion

Dr. Roberto Espejo Mohedano.
Catedrdtico de E.U. en el drea de

Estadistica, Econometria e
Investigacion de Operaciones.
Responsable del Grupo de

Investigacion

CORDOBA, JULIO DE 2010

MUCHAS GRACIAS POR SU TIEMPO Y COLABORACION.
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ANEXO 2 (Continuacion)

ON DE LA EMPRESA PARA OF

TENDENCIAS. MEDICION DE INT

PRUEBA PILOTO

Fecha:

Datos del Encuestado

Edad: afios Sexo: 1 Hombre 2 Mujer
Empresa:

Puesto que desempefia:

Afios de experiencia en la gestion de empresas:

Afios de experiencia en el cargo actual:

Correo electronico:

CUESTIONARIO

Responda a las preguntas del cuestionario a continuacion de acuerdos a las
indicaciones anteriores.

N® PREGUNTAS 1/2(3|4|5| 6| Observacion

Los mandos mantienen reuniones periddicas con los
1 |subordinados a fin de recabar informacion sobre sus
necesidades, expectativas y problemas.

La empresa evalia a sus trabajadores para identificar
2 llas habilidades y destrezas mas adecuadas a los
diferentes puestos de trabajo.

La empresa incrementar la eficacia de las labores
3 lincentivando econdmicamente a los trabajadores para
que continden con su profesionalizacidn.

Las decisiones de los lideres (directivos) se adecuan a
4 |las politicas (valores, codigo de conducta, etc ) de la|
empresa influyendo en su buena marcha.

Permite el liderazgo (directivos) ganarse la confianza
5 |de los trabajadores y equilibrar los objetivos de estos
con los de la empresa..,

g [La comunicacion entre los trabajadores ayuda en el
desempefio de las tareas cotidianas.

7 |La mayoria de los empleados valoran positivamente el
ambiente de trabajo.

La mavoria de los empleados muestran un alto grado de
satisfaccion con las tareas realizadas.

1: Totalmente en Desscuerdo, 2: En Desac
4: Ligeramente de Acuerdo, 3: De Acusrdo,

o, 3: Ligeramente en Desacuerdo,
6: Totalmente de Acusrdo

MUCHAS GRAGIAS POR SUTIEMPO Y

ABORAGION.
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ANEXO 2 (Continuacion)

N° PREGUNTAS 1(2|3|4[5|6 Observacidn

La empresa promueve programas culturales y deportivos
para fomentar la integracion.

La empresa tiene sistematizados sus procesos claves de

. manera gue se facilite la gestion total de la empresa.

=

La empresa mide periodicamente la eficiencia de los

1 procesos para establece mejores practicas.

=y

Considera gue la empresa es pionera en la realizacion de
12jinversiones para la adquisicion v mejora de equipos
metodos.

13 La empresa fomenta la innovacion v el trabajo en equipol
incentivando econdmicamente a los trabajadores.

14 |La empresa evallaen reunion las innovaciones propuestas.

15|La empresa ha realizado cerificaciones de calidad.

16 Considera gue su empresa estd a la vanguardia de los|
cambios que se producen en los gustos de los clientes.

Laempresa evalla y da respuesta a las reclamaciones dej

1 .
los clientes.

=}

La empresa fomenta alianzas con proveedores para

1 garantizar inventarios dptimos.

oo

La empresa promueve la comunicacién con terceros
(proveedores, clientes, institudones) comofactor clave para)
el rendimiento.

9

w

La empresa establece programas de actuacion en beneficio)
de:

20 a. Empleados
b. Clientes
d. Proveedores

Las cifras de los resultados claves en la empresa

% presentan una tendencia positiva.

o

La empresa establece estrategias 0
procedimientos para la identificacion de fortalezas
v debilidades.

2

(]

o La empresa considera que los objetivos
planificados son adecuados.

La

Considera que los resultados que obtiene l1a

2 : ;
empresa son mejores que el lider de su sector. Pravisiin

=

Los resultados gue obtenidos son consecuencia| Qemess
25|de las estrategias planificadas v las acciones d
actuacion propuestas por su empresa. orédma afla

1: Tetaimente en Desscuerde, 20 En Desacuerdo, 3: Ligeramente en Desacuerdo,
4: Ligeramente de Acuerdo, 5: De Acuerdo, 6: Totalmente de Acuerdo
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ANEXO 3. Formato de cuestionario

IEE AMAL1515 DE LAS ESTRATEGIAS DE GESTION DE LA EMFRESA PARA OPTIMIZAR 5U
- FUNCIOGNAMIENTO DE ACUERDO A NUEVAS TENDENCIAS. MEDICION DE INTANGIELES

e

INSTRUMENTO DE RECOLECCION DE DATOS

UNIVERSIDAD DE CORDOBA - ESPANA
DEPARTAMENTO DE ESTADISTICA, ECONCMETRIA,
INVESTIGACION OPERATIVA (1.0.). Y ORGANIZACION DE EMPRESAS

@

UNIVERSIDAD B (ORDORS

ANALISIS DE LAS ESTRATEGIAS DE GESTION DE LA EMPRESA PARA
OPTIMIZAR SU FUNCIONAMIENTO DE ACUERDO A NUEVAS
TENDENCIAS. MEDICION DE INTANGIBLES

INVESTIGADCR:
MSc. Jean Hernandez

POR GRUPO IEE:

Dra. Maria Amalia Trillo.

Profesora Doctora en el area de
Organizacion de Empresas.
Coordinadora de la Investigacion

Dr. Roberto Espejo Mohedano.
Catedratico de E.U. en el drea de
Estadistica, Econometria e
Investigacion de Operaciones.
Responsable del Grupo de
Investigacion

CORDOBA, JULIO DE 2009

MUCHAS GRACIAS POR SU TIEMPO ¥ COLABORACION
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ANEXO 3 (Continuacion)

IE[ ANALI5IS DE LAS ESTRATEGIAS DE GESTION DE LA EMPRESA PARA OPTIMIZAR 5U
lt FUNCIONAMIENTO DE ACUERDO A NUEVAS TENDENCIAS. MEDICION DE INTANGIELES

T e ity

ENCUESTA

La necesidad de contar con datos fiables para analizar las estrategias de
gestion de las empresas a fin de determinar directrices que posibiliten optimizar
su funcionamiento de acuerdo a las nuevas tendencias del mercado. Esto es, la
consideracion de los intangibles: imagen, marca, patentes, capacidades
humanas, organizativas, etc., elementos gue son valorados hoy mas gue nunca
para determinar la competitividad de las organizaciones.

Con el compromiso de aportarle un informe de resultados propios y
comparados con el sector, solicitamos su valiosa colaboracion consistente en
responder una serie de preguntas relacionadas con el tema objeto de estudio,
cuyo resultado, ademas, contribuira al desarrollo de una tesis doctoral con
caracter internacional. Se garantiza total confidencialidad de los datos
aportados.

Por favor, lea detenidamente las siguientes instrucciones antes de
responder al cuestionario.
a. Lea detenidamente cada planteamiento antes de responder.
b. Conteste claramente y con la mayor sinceridad.
c. La encuesta esta formada por preguntas cerradas en las que solo
puede seleccionar una sola opcion del 1 al 6. siendo:

1: Totalmente en Desacuerdo
2: En Desacuerdo

3: Ligeramente en Desacuerdo
4: Ligeramente de Acuerdo

5: De Acuerdo

6: Totalmente de Acuerdo

d. Identifique claramente la respuesta mas adecuada para su empresa
segln las opciones anteriores.

El grupo IEE le agradece su inestimable colaboracion.

MUCHAS GRACIAS POR SU TIEMPO ¥ COLABORACION.
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ANEXO 3 (Continuacion)

Fecha:

Datos del Encuestado

Edad: afnos Sexo: 1 Hombre 2 Mujer
Empresa:

Puesto que desempefia:
Afios de experiencia en la gestion de empresas:

Arios de experiencia en el cargo actual:
Correo electronico:

Cuestionario
Responda a las preguntas del cuestionario a continuacion de acuerdos a las
indicaciones anteriores.

M= PREGUNTAZ 112|3|4|5|6

Los mandos mantienen reuniones periddicas con  los|
1 |subordinados a fin de recabar informacion sobre sus|
necesidades, expectativas y problemas.

2 |La empresa tiene buzon de sugerencias y/o reclamaciones.

La empresa evalla los perfiles de sus trabajadores parg
3 lidentificar las habilidades y desirezas mas adecuadas a log|
diferentes puestos de trabajo.

La empresa mantiene un programa de capacitacion y formacion
para incrementar la eficacia de las labores.

La empresa incentiva econdmicamente a los trabajadores parg
gue continden con su profesionalizacion.

Las decisiones de los lideres (directivos) se adecuan a las|
& |politicas (valores, codigo de conducta, etc.) de la empresg
influyendo en su buena marcha.

En la empresa hay comunicacion fluida entre directivos v

-
empleados.

. La mayorig de los trabajadores NO conocen la estrategia de |3
organizacion.

g [Permite el liderazgo (directivos) ganarse la confianza de los)

trabajadores.

Los lideres (directivos) intentan equilibrar los objetivos de los|

1 2
trabajadores a los de la empresa.

(=]

1: Totslmente en Desscuwerdo, 2: En Desacuerdo, 3: Ligeramente en Desscuerdo,
4: Ligeramente de Acuerdo, 3 De Acuerdo, 6: Totalmente de Acusrdo
MUCHAS GRACIAS POR SU TIEMPO ¥ COLABORACH
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ANEXO 3 (Continuacion)

Mo

PREGUNTAS

1

oy

La comunicacion entre los trabajadores resulta fluida parg
posibilitar la ayuda mutua en el desempefio de las tareas|
cotidianas.

12

La mayoria de los empleados valoran positivamente el ambiente
de trabajo.

13

La mayoria de los empleados muestran un alto grado de
satisfaccion con las tareas realizadas.

14

La empresa promueve programas culturales y deportivos parg
fomentar la integracion.

1

w

La empresa tiene sistematizados sus procesos claves.

16

Los procesos mas importantes se encuentran integrados def
manera que se facilite la gestion total de la empresa.

hj

=

La empresa NO cuenta con manuales de los procedimientos parg
facilitar la ejecucién de las acciones rutinarias.

1

=51

La empresa mide periddicamente la eficiencia de los procesos.

19

La empresa establece mejores practicas de actuacion en las|
diferentes areas.

20

La inversién realizada en software NO resulta suficiente para los
trabajos que se llevan a cabo en la empresa.

2

=

Considera gue su empresa es de las pioneras en la realizacion|
de inversiones para la adquisicion y mejora de nuevos equipos
métodos.

22

La empresa siempre que resulta posible automatiza las tareas o
procesos.

23

La empresa fomenta la innovacion incentivando econdmicamente
a los trabajadores.

24

La empresa potencia el trabajo en eguipo para fomentar la
innovacion.

2

m

La empresa para proteger su conocimiento utiliza patentes,
modelos de utilidad, licencias o secreto industrial.

28

La empresa evalla trimestraimente en reunion con los jefes de
departamentos las innovaciones propuestas.

2

=l

La empresa reacciona normalmente a tiempo (con el lanzamientol
de nuevos productos) cada vez que se produce un cambio en [o§
gustos de los clientes.

2

o

La empresa NO ha realizado certificaciones de calidad.

2

w

Considera que sU empresa esta a la vanguardia de los cambios|
gue se producen en los gustos de los clientes.

La empresa evalla y da respuesta a las reclamaciones de los|
clientes.

3

atg

La empresa MO evalla la frecuencia de clientes perdidos.

32

La empresa analiza su capacidad de respuesta para atender aj

los pedidos.

: Totalmente en Desacuerdo, 2: En Desacuerdo, 3: Ligeramente en Desacuerdo,

4: Ligeramente de Acuerdo, 5: De Acusrdo, 6: Totslments de Acuerdo
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ANEXO 3 (Continuacion)

PREGUNTAS

La empresa analiza y selecciona los clientes nacionales e
internacionales asignandoles prioridades.

34

La empresa considera importante emprender acciones para
redefinir su posicionamiento en el mercado.

3

o

La empresa establece estrategias para revisar su imagen en el
mercado.

%]
&

La empresa revisa las estrategias de disefio y calidad de las
marca de sus productos.

3

=~

La empresa fomenta alianzas con proveedores para garantizar,
inventarios dptimos.

3

&3

La empresa fomenta el interés por la colaboracién con las
administraciones pablica.

39

La empresa establece alianzas o acuerdos de cooperacion con|
otras organizaciones para la compra de tecnologia o mejora dej
los procesos.

40

La empresa promueve la comunicacidn con terceros
{proveedores, clientes, instituciones) como factor clave para el
rendimiento.

41

La empresa establece programas de actuacién en beneficio de:
a. Empleados
b. Clientes
c. Inversores
d. Proveedores
e, Comunidad en general
f. Gabierno

42

Las cifras de los resultados claves en la empresalummes ssies

presentan una tendencia positiva. Al

43

La empresa establece estrategias o procedimientos|umemes s st

para la identificacion de fortalezas y debilidades. b d

44

La empresa fruto del aprendizaje, establece prioridades| ppmes 5 e

e - ; 5 Prasian
v planifica acciones de mejora en toda sus areas. i

4

o

La empresa considera que los objetivos planificados|ommes s st

son adecuados. ;;ﬁiﬁ,

4

o

La empresa NO suele conseguir los Objetivos|oemes s

ifi Eravian
planificados. Shetle,

&

=

Los resultados obtenidos son mejores gue 1os de |a|umms safe

Pravisian

mayoria de las empresas de su sector. oréodme afia

48

Considera que los resultados que obtiene 1a empresal semes satis

son mejores que el lider de su sector. -l

Pt

L=}

prévdmea afio
Los resultados que obtenidos son consecuencia de las| .
Urnmas 5 afiss

estrategias planificadas y las acciones de actuaciont—ema
propuestas por su empresa. privama ahia

1: Totalmente en Desacuerdo, 2: En Desscuerdo, 3: Ligeramente en Desacuerdo,
4: Ligeramente de Acuerdo, 3: De Acusrdo, 6: Totsiments de Acusrdo

MUCHAS GRACIAS POR SU TIEMPO Y COLABORACIOMN
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Resumen

La melodologia Gestitn —Intangibles— Calidad | GESINCA) aplicada a la industria camaronera
venezolana, se desarrolla con el objetive de dolar a las empresas daun instrumenta til & la hora de
canalizar sus decisiones estratégicas de acuerdo a las caractensicas de la econemia actual, Basan-
dose en los fundamentos tedricos relacionados con el capital intelectual y 12 calidad total, se estable-
@ un modelo de medicidn de intangibles que posibilita la visualizacién de los resultados obtenidos a
partir de los movimienios estratégicos realizados por las emprasas. La validacion de la metodologiaa
partir del modelo construide permite afimar que el pilar basico sabre el que se asienta la gestion em-
presarial esta formado por las capacidades organizativas v, que al intervenir sobre éstas se esta po-
tenciando el resto de capacidades (humanas, comerciales y sociales) y, por tanto, influyendo decisi-
wvamente an al futuro. Del misma modo, se perciba una industria con un alte porcentaje de intangibles
que merece |a pena gestionar en aras a incrementar al valor de la misma.
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GESINCA Methodology as a Managerial
Instrument in the Venezuelan Shrimp Industry

Abstract

The methadotogy Managemant—Intangibles—Quality (GESINCA), applied ta the Vanazualan
shimp industry, devalops with the objective of giving the companies a useful instrument for
channeling their strategic decisions according to cument economic characteristics, Based on
thearetical foundations related to intellectual capital and ftotal quality, a model for measunng
intangibles is established that makes it possible to visualize the resulis cblained from strategic
mavemants carried out by the companies. Validation of the methodology using the constructad madel
made it possible to affirm that the basic pillar on which business management is established consists
of organizational capacities, and when these are intervened, the other capacities (human,
commercial and social) are empowered, thereby decisively influsncing the future. In the same way, an
industry Is parceived with a high percentage of intangibles that merit managemeant affart in order to

increase s value.

Key words:

1. Introduccién

En una economia mayoritariamente
basada en el conocimiento en la que los
clientes se tornan cada vez mas exigentes,
los activos intangibles v la calidad total
constituyen piezas estratégicas fundamen-
tales para la direccion de las organizacio-
nes. Sin embargo, debido a la dificultad de
valorar y gestionar los factores claves de
exito en este ambito, las empresas adn tie-
nen un largo camino por recorrer. Actual-
mente, se puede observar la practica ca-
rencia de datos scbre intangibles en las
memorias empresariales, por lo que se
esla trabajando a nivel internacional en el
disefio de un informe estandarizado de ca-
pital intelectual gue pueda ser presentado
por las compafias a final de su ejercicio
econdmico.

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

Quality, intellectual capltal, business managemaent, intanglbles, management modals.

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

Posteriormente, ze lleva a cabo una
aplicacion empirca del modelo disefiado,
que loma como muestra a las empresas
procesadoras de camardn gue se encuen-
tran activas en el Municipio de San Fran-
cisco del estado Zulia, Venezuela. Para
ello. se aportan cinco escalas fiables y va-
lidas que miden el caracter intangible de
dichas entidades, asi como un indice que
permite establecer comparaciones entre
las empresas que forman el sector, tal
COmo Se expone a continuacian.
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La muestra de empresas conside-
rada esta integrada por doce organizacio-
nes. Al tratarse de la poblacion total, el
ermor muestral del estudio es del 0% para
el Estado de Venezuela & inferior al 1% si
se considera todo el pais. El trabajo de
campo se ha llevado a cabo durante el
periodo que abarca los meses de
MNoviembre de 2009 a Febrero de 2010,

Para medir los aspectos descritos
en el modelo propuesto se han desarro-
llado y administrado a las emprasas del
sector estudiado las referidas cinco esca-
las Likert mediante un cuestionario Gnico.
La primera consta de diez preguntas rela-
tivas a las capacidades humanas (HC); la
segunda, con diez cuestiones también,
trata de medir las capacidades organiza-
tivas (OC); una tercera escala, de nueve
preguntas, hace referencia a las capaci-
dades comerciales y sociales (C3C) y, fi-
nalmente, otras dos con seis preguntas
cada una, enfocadas a la recogida de in-
formacion relativa a tendencias surgidas
en los Ultimos cinco afios de actividad
empresarial (PT), asi como a las expecta-
tivas esperadas para el proximo afo (FE).
Por tanto, el modelo de cuestionario su-
ministrado consta de cuarenta y una pre-
guntas relativas a las distintas capacida-
des, asi como a la recogida de informa-
cion sobre el pasado y las predicciones
para el futuro proximo. Cada una de las
cinco escalas esta formada por pregun-
tas cerradas en las que solo puede selec-
cionarse una opcion, correspondiéndose
con: 1 totaimente en desacuerdo, 2 en
desacuerdo, 3 ligeramente en desacuer-
do. 4 ligeramente de acuerdo, 5 de acuer-
do y 6 totalmente de acuerdo.

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

484

SPES para Windows V. 17.0., aplicando-
se distintas técnicas estadisticas de ana-
lisis, tal como se indica seguidamente.

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

Del mismo modo, se ha llevado a
cabo un andlisis factorial, para verificar
la asignacion de los items (preguntas
del cuestionario) a las variables del mo-
delo propuesto y, por ditimo, se ha he-
cho uso del coeficiente de correlacion li-
neal de Pearson para analizar |as rela-
ciones entre los elementos del modelo
propuesto.

Ademas, se han construido lo que
se ha convenido en llamar indices
GESINCA, que suponen la adaptacion al
modelo GESINCA de la metodologia
para el calculo de indices definida por
Trillo y Espejo {2008), posibilitando, asi,
la realizacion de comparativas entre las
empresas objeto de estudio.

En definitiva, esta metodologia per-
mite: El control de |a eficiencia de los pro-
cesos de gestion del conocimiento; el gque
las empresas o consultoras dispongan de
la base de disefio de un software, que
permita tener actualizada la informacion
estratégica necesaria para la toma de de-
cisiones de gestion: el calculo de un indi-
ce a partir de informacion cualitativa y; el
establecimiento de comparaciones entre
empresas gue se ubiguen en un mismo
sector.

Par dltimo, conviene resaltar que
el interés de la metodologia expuesta
radica en su polencialidad para aplicar-
se a cualquier otro tipo de organizacio-
nes.
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2. Fundamentos teéricos para
el disefio del modelo GESINCA

Para alcanzar el éxito, las organi-
zaciones, independientemente del sector
deonde se ubiquen, tamarno, estructura o
madurez, necesitan establecer un
sisterna de gestion apropiade, tal como
establece la Ewropean Foundation for
Quality Management (EFQM, 2003),
considerando que la creacion de valor no
solo depende de los activos fisicos, sino
cada vez mas de los intangibles.

En el contexto de los intangibles, el
concepto de capital intelectual se torna
protagonista. De hecho, muchos han sido
los intentos por delimitario (Trillo y San-
chez, 2006) destacando su asimilacion a
activos intelectuales de la empresa, tal
como sefala la Inlernacional Manage-
ment Accounting Study (IFAC, 1998),
competencias basicas distintivas de ca-
racter intangible (Bueno, 1998), intangi-
bles, conocimientos o capital intelectual
(Lev, 2001) combinacion de recursos hu-
manos, organizativos y relacionales (Me-
ritum, 2002). Surgen, por tanto, diversos
modelos de medicion y gestion del capital
intelectual en el ambito internacional,
come describe el Centro de Investiga-
ciones sobre la Sociedad del Conoci-
miento (CIC, 2003}, através de los que se
pueden valorar los intangibles de la em-
presa, gue no se recogen desde el punto
de vista contable y gque, sin embargo,
constituyen una fuente clave de creacion
de valor. En este sentido, algunas gran-

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

Por otro lado, la consideracion dela
calidad en el ambito empresarial ha teni-
do varas etapas que abarcan desde la
mera inspeccion de productes a la ges-
tion de la calidad total, pasado por el con-
trol, la planificacion v la administracion de
la misma (Romero y Miranda, 2007).

Se parte de dos modelos que tie-
nen una gran aplicacion practica en el
mundo empresanal actual, ademas de
abarcar, a nuestro entender, el abanico
mas amplic de los aspectos claves de la
geslion de la empresa. Eslos son: Intel-
lectus’, relativa al capital intelectual, y
EFQOM, relacionade con la calidad total
que, por otra parle, tienen diversos pun-
los de conexion entre ellos, asi como
otros aspectos que resultan complemen-
tarios (Cuadro 1)

Se parte de la importancia de tener
en cuenta el hecho de que las empresas
puedan validar y gestionar la capacidad
de su organizacion para alcanzar las me-
las propuestas en busca de la excelencia,
obteniende la informacion  suficiente
para, entre otras cosas, desarrollar nue-
vos proyectos, realizar innovacion de pro-
ductos y marcas, clarificar las allernativas
de inversion en invesligacion y capacila-
cion técnica, promocionar la cultura orga-
nizacional, sensibilizar respecto ala ética
empresanal o definir actividades de ne-
gociacian en el mercado.

1 El modela Intellactus esta actualmente an revision al abjela de incorporar un capital mas rela-

cionade con la iInnovacian.
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Cuadro 1
Semejanzas y diferencias entre Intellectus y EFQM

Modelo Intellectus y Modelo EFQM

» Son madelos integrales, abiertos y flexibles que puaden utilizarse coma instrumento de

E autoavaluacion.
.:'_;. * Resultan Utiles para la toma de decisiones estratégicas.
5 = Tianan en cuenta factores humanos, erganizativos y relaclonales.

= Ambos dan imperiancia clave a las relaciones tanto en gl ambito interno como externo

de la empresa.
Madelo Intellectus Modealo EFQM

= Sa centra en el desarrollo y gestidn de ac- * Se centra an la Implantacién de los princl-
_g tivos intelectuales. pios de gestion de la calidad total.
[+]
E * Su objetiva concierne al aprovaechamiento |+ Su objetivo conciemne al despliegue, resul-
= del capital intelectual de la empresa. tados, evaluacldn, revisidn y perfecclona-
=] mienia de lo gque dencmina conceplos

fundamentales de la excelencia.

* Estructura formada por los capitales: hu- |+ Estructura gue distingue entra agantes
mana, arganizalive, lecneldgice, de nego- | faciltadores y resultados
cla y social.

* La evaluacion se basa en la deteccion de
puntos fueras y puntos débilas.

* Evalla la estructura organizativa en el
mamanta actual,

* Intenta formalizar y sistematizar los proce- » Tiene una perspectiva empresarial estra-
505 de identificacion, administracian y tégica y gerencial con algunas derivacio-
contral del capital intelsctual, nes lacticas,
Fuenle: Elaboracidn prapia

Teniendo en cuenta los supuestos periodica a fin de que la puesta en mar-

comentados anteriormente, el objetivo
principal del modelo que se desarrolla
consiste en proporcionar a las organiza-
ciones un instrumento para la autoeva-
luacion y el apoyo a la estrategia. A través
del mismo se ponen de manifiesto los fac-
tores claves del éxito empresarial y las re-
laciones entre ellos. Del mismo modo, se
proporcionan un namero de indicadores
manejable y representativo de dichos fac-
tores, que adaptados al casoc concreto,
deben ser objeto de medicion (por medio
del cuestionario aplicado) y evaluacion

486

cha de |a estrategia de la empresa se lle-

ve a cabo de una manera mas eficaz,

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

« Sencillez y capacidad de autodiagndsti-
¢, en funcién del numero y la represen-
tatividad de los indicadores propuesios.

+ Facilidad de utilizacidn, tanto por gran-
des como por pequefias y medianas
empresas, debido a su capacidad de
adaptacion al escoger aquellos indica-
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dores gue resulten mas representati-
vos del caso que se estudie.

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

+ Facilidad para establecer ponderacio-
nes y grados de importancia relativas
alos factores claves de éxito, contribu-
yendo asi a una mayor exactitud a la
hora de desarrollar y desplegar accio-
nes estratégicas, Esto es posible atra-
vés del calculo de un indice, tal como
se explica mas adelante, que permite
hacer comparativas entre empresas.

+ Posibilidad de visualizar la relacién
que se establece entre los factores de
éxito para, de este modo, facilitar el
despliegue de acciones encaminadas
a 5u potenciacion.

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

Atendiendo a los principios basicos
de gesfién de intangibles v calidad total,

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

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

GESINCA presenta el concepto de
capacidades organizativas como el
elemento mas importante en cuanto gue,
dependiende de una adecuada dis-
posicion de los recursos y un estableci-
miento procedimental, las capacidades
humanas, asi como las sociales y comer-

Diagrama 1
Modelo GESINCA

Fuente: Elaboracidn propla.
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ciales tienden a un desarrollo mas agil.
Por otro lado, y tal como propone EFQM
(2003,2010), se dota a GESINCA de una
dinamicidad que permite analizar la in-
fluencia de las estructuras pasadas en el
futuro proximo y el proceso de feed-back
al que se somete esle ciclo.

GESINCA puede explicarse a través
del detalle de sus principales compo-
nentes, que se desamollan atendiendo ba-
sicamente a |as teorias subyacentes en In-
tellectus y EFOM gue se han lomado como
referencia. Se describen a continuacion:

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

Laimportancia de las capacidades
humanas es corroborada a través de
EFQM (2003) con afirmaciones como las
gue siguen: “excelencia es maximizar la
contribucion de los empleados a traveés
de su desarrollo e implicacion”, “las orga-
nizaciones excelentes identifican y com-
prenden las compelencias necesarias
para implantar sus politicas, estrategias,
objetivos y planes, tanto en la actualidad
como en el future®, “preparan a las per-
sonas para superar y adaplarse a cual-
quier cambio”.

En la revision del propio modelo
EFQM (EFQM, 2010) se sigue realzando
el papel de las personas, siendo uno de
sus conceptos fundamentales “alcanzar
el éxilo mediante las personas”, lo que se
desarrolla “comprendiendo las habilida-
des y competencias necesarias para al-
canzar la mision, vision y objetivos estra-
tégicos”, “alineando los objetivos indivi-
duales y de equipe” y “animando a las
personas a ser creadaoras y embajadoras
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del éxito continuado de la organizacion”,
entre ofros.

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

Por ofra parte, el capital humano se
presenta como uno de los principales
protagonistas en la mayeria de los mode-
los referidos a intangibles. Concrela-
mente, en el modelo Intellectus (CIC,
2003) se define como "el valor de los cono-
cimientos y del talento que poseen las per-
50Mnas que componen la organizacion”.

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

Capacidades organizativas: se re-
fieren a las normas, procesos, estandares
de calidad, tecnolegias disponibles, pa-
tentes, marcas, métodos y procedimientos
de trabajo, modelos, manuales, sistemas
de direccion y gestion basicamente.

Respecto a las capacidades orga-
nizativas, EFQM (2003:8-9) afirma que la
“excelencia es gestionar la organizacion
mediante un conjunto de sislemas, pro-
cesos y datos interdependientes y rela-
cionados”, “excelencia es desafiar el sta-
tus guo y hacer realidad el cambio apro-
vechando el aprendizaje para crear inno-
vacion y oportunidades de mejora". La
idea se refuerza en EFQM (2010:17) al
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Cuadro 2
Compaonentes del modelo GESINCA
Elementos Variables Indicadaores
) * Incentivos a la profesionalizacion.
Capacidades ~  Ejemplaridaddel . Comunicacién directivos-empleadas.
Humanas liderazgo (directivos) . confianza directivos-empleados

y clima laboral ==.a ~? 5.
+ Equilibrio objetivos individuales-empresa

+ Ambiente de trabajo.
Capacitacion estrategica  « Definicion perfil de competencias.
de los recursos + Formacion adaptada.
humanas + Decisiones estratégicas.

Gestidn de la integracién  « Atencién a las sugerenciasireclamaciones.
de los trabajadares - Programas de integracidn.

+ Definicidn de procesos claves.
Capacidades Gestidn de = Integracion estralégica de procesos.
Organizativas procesos * Eficiencia de los procesos,

+ Establecimiento de mejores practicas,

* Inversiones en equipos y meatodos.

+ Automatizacian de procesos.

* Existencia de manuales de procedimiento,

Gestidn da la * Software para la gesfidn del conocimiento.

innavacidn * Incentivos a la innavacian,
+ Trabajo en equipo.
Capacidades Pasicionamiento + Redefinicidn del posicionamients de mercado.
Comerciales comercial y social * Programas de actuacion frente a la comunidad v al
¥ Sociales gobiemo,

Gestion de compras * Gestion de las reclamaciones de clientes.
y ventas + Capacidad de respuesta ante los pedidas.
+ Allanzas con provesdoras.
+ Acuerdos para compra de tecnologia o mejora de

procesos.
Atencidn al cliente + Programas de actuacidn en benaficio de clientes y
interna y externo empleados.
Tendencias * Procedimientos para identificar fortalezas y debili-
del Pasado Planificacian dades.
estratégica + Planificacién de acciones de mejora por dreas.

+ Adecuacidn de |os objetivos planificados.
+ Tendencla positiva de los resultadaos clave.

Fosicionamiente * Comparacion de resultados con el lider sectorial.
sectorial « Camparacitn de resullades con olras dal sector.
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Cuadro 2. Continuacion

Elementos Variables Indicadores
Expectativas Priorizacion de = Ponderacion de fortalezas v debilidades.
Futuras acrioness estralégicas  « Priorizacion de acciones de mejora.

* Resultados clave en evoluckin positiva.

Objetivos y resultados
sectoriales

Fuenle, Elaoracion propis,

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

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

En el caso del modelo GESINCA, se
recoge la filosofia propuesta en EFQM
(2003} en la gque se habla de valorar la “in-
troduccion de las mejoras necesarias en
los procesoes mediante la innovacion”, asi
como de los disefios y gestiones de los
mismos mas adecuados para la genera-
cidn de valor (EFQM, 2010). Del mismo
maodao, se incluyen la mayoria de las varia-
bles claves de Intellectus (CIC, 2003} tales
como; pautas organizativas, creacion y
desarrollo de conocimiento, procesos diri-
gidos a grupos de interés, gastos an [+D+i,
dotacién de tecnologia de produccion, de
informaciéon vy de comunicacionas e inne-
vacion de procesos o de gestion,
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= Adecuacidn de objetives.
* Adacuacidn resultados en relacidn al lider an el

sattor.
* Adecuacion resullades an relacién a olros dal sactor.

Capacidades comerciales y socia-
les: son todas aquellas relaciones de la
organizacién con los agentes de su micro
¥ macroentornoc.

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

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

GESINCA asume la esencia de los
protocolos de relacion y gestion del
EFQM (2003, 2010) que se relacionan
con clientes, proveedores y sociedad
general, asi como las principales varia-
bles de Intellectus asociadas a este blo-
que de capacidades, gque se puaden
ejemplificar en: base de clientes relevan-
tes, lealtad de los clientes, satisfaccién de
los clientes, procesos de relacion con
clientes, red de distribucian, fermaliza-
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cion de |a relacion con proveedores y ca-
pacidad de respuesla de proveedores,
entre otros (CIC, 2003).

Tendencias del pasado y expectati-
vas fuluras: estos dos elementos son los
que aportan dinamicidad al modelo, ob-
servandose como se produce un proceso
de retroalimentacion entre las estrategias
desplegadas en el pasado y las fuluras.
Sedescribe el desarrollo de una planifica-
cion estratégica que tiene muy en cuenta
el posicionamiento sectorial v la jerarqui-
zacion de las acciones a emprender, con-
ceplos estos dos dltimos gue son de
esencial consideracion en el modelo de
calidad total.

4. Aplicacion empirica del
modelo GESINCA

Con el fin de validar la metodologia
Gestion =Intangibles— Calidad
[GESINCA) aplicada a la industria cama-
ronera venezolana, para que ésla sea util
a la hora de canalizar las decisiones es-
tratégicas de las empresas del sector, tal
como propone este trabajo, en este apar-
tado se lleva a cabo un estudio estadisti-
coque aplica diferentes técnicas de anali-
sis y se procede al calculo de un indice
que permite la comparativa entre las dife-
rentes organizaciones. Esto va a permitir
la reflexion realizada en el apartado pos-
terior relativa a los principales los factores
que determinan la geslion estralégica de
las empresas cbjeto de estudio.

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

Tabla 1
Consistencia interna
Dimensién Alfa de
Cronbach

Capacidades humanas (HC) 0,832
Capacidades organizativas (0C) 0,926
Capacidadas comarcialas y 0,853
socialas (CSC)
Tendencias del pasado -5 0,780
Ultimos afios- (PT)
Expectativas futuras -préximo 0,702

afo-(FE)
Fuanta: Elaboracsin propia.

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

Para determinar la validez de cada
una de las escalas se ha procedido a la
realizacion de un analisis factorial confir-
matorio por medio del método de compo-
nentes principales y rotacién varimax. El
fin de este analisis es comprobar la ido-
neidad de la clasificacion de las variables
consideradas (Morales ef al., 2003). Las
Tablas 2 y 3 muesiran la adecuacion del
método mediante el test de esfericidad de
Bartlett (significativo al ser Sig. = 0,001} y
la varianza total explicada para cada ca-
pacidad.

El porcentaje medio de la varianza
explicada por las variables en cada
elemento del modelo es del 84,15% para
las capacidades HC, OC y CSC, y del
79,32% para PT y FE (Tabla 3). Esie he-
cho pone de manifiesio la adecuada cla-
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Tabla 2
Prueba de esfericidad de Bartlett para la cada elemento
HC oc CsC PT FE
Chi-cuadrade aproximado 77,312 95,199 96,527 51,736 57,101
al 45 45 36 15 15
; Sig. 0,002 0,000 0,000 0,000 0,000
Fuente: Elaboracktn propia.
Tabla 3

Varianza total explicada para cada elemento

Autovalores iniciales

Elemento Variable

Suma de las saturaciones al
cuadrado de la rotacién

Total % dela % Total % de la %
varianza _acumulade varianza __ acumulado

HC 1 4,598 45976 45,978 3,355 33,549 33,549

2 1912 19121 65,097 2,640 26,404 59,952

3 1,182 11,818 76,712 1,676 16,760 76,712

oc 1 6,196 61,958 61,958 3,834 38,340 38,340
2 1,305 13,054 75,010 2,909 29 DBE 67.425

3 Aa7e 9.758 84,769 1,734 17,344 B4.769

CSC 1 4672 51,907 51,807 3,284 36,485 36,485
2 2,304 25603 77.510 2,680 29,781 66,266

3 1,213 13472 90,982 2,224 24,716 90,982

PT 1 3,081 51,011 51,011 2,820 46,997 46,997

2 1,917 31,958 B2 969 2,158 35872 B2,969

FE 1 2400 40,005 40,005 2,281 38,024 38,024

2 2,140 35682 75,667 2,259 37,643 75,667

Fuente: Elaboracidn propia

sificacion de las vanables consideradas
para medir los elementos del modelo.
También se ha realizado un anali-
sis de correlaciones bivariadas entre los
totales de cada capacidad mediante el
coeficiente de comelacion lineal de
Pearson. Los resultados obtenidos se
describen en la Tabla 4, mostrando co-
rrelaciones claramente significativas en-
tre algunas de ellas {Sig. < 0,05). Destaca
la correlacion existente del OC con HC,
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CS8C y PT v, a su vez, la que se da entre
PT y FE. Respecto a la correlacion entre
OC y CSC, conviene sefialar gue aungue
aparece como na significativa al nivel del
5%, sin embarge, si que lo es al 8,3%. En
este punto hay gue comentar que, el he-
cho de considerar el 5% de significacion
es una regla estandar y que la eleccion
del nivel de significacién depende de la
naturaleza e interpretacion de cada estu-
dio. En este caso, al disponer de pocas
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empresas, se considera como significati-
va la comelacion existente entre OC y
CSC (Tabla 4).

Las puntuaciones descriptivas ba-
sicas de los totales de cada capacidad se
presentan enla Tabla 5. El 47,72% de las
empresas obtuva una puntuacion igual o
superior a lamedia en cada una de las ca-
pacidades, mostrando, de esta forma, las
fortalezas de las empresas analizadas.

Finalmente, se ha construido el indi-
ce GESINCA como adaptacion de la
metadologia de construccion y clasifica-
cion de indices de cullura empresanal
definida por Trillo y Espejo (2008) a las em-
presas analizadas, que se calcula prome-
diando, para cada empresa, las respuestas
a las distintas preguntas homogeneizadas
atraveés del criterio del cociente, que divide
dichas respuestas entre los valores medios
obtenidos de todas las respuestas gue en-
globa un elemento. El resultado se dividira
entre el numero de preguntas efectuadas

Tabla 5
Descriptivos basicos de cada
elemento

Minimo Maximo Media Desv. tip.

HC 2700  56.00 37083 9317
QC 2500 59,00 42667 11,087
CSC 2500 5000 39727 8149
PT 1700 3200 21583 4870
FE 1800 3300 27,000 4472

Fuente: Elabaoracidn propia.

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

En analogia con Trillo y Espejo
(2008) se eslablece como criterio de
clasificacion de empresas o sectores el
siguiente: si el indice es superior a 1 se
considera empresa muy fuerte en la ca-
pacidad, si estd comprendido entre 0,8 y
1 implica que es fuerte, una capacidad
aceptable se da con un indice entre 0.5y
0,8 y. por Gltimo, si el indice es inferior a
0,5, se considera débil.

Tabla 4
Correlaciones bivariadas entre elementos
HC oc csC PT FT
HC C. Pearson 1 0,710(™) 0312 0,393 0,233
Sig. (bilateral) 0,010 0.350 0,206 0.465
ac C. Pearsan 0, 710(*") 1 0,544(#) 07041 0,533
Sig. (bilateral) 0,010 . 0,083 0,01 0.074
CSC  C. Pearson 0312 0,544 1 -0,053 0,272
Sig. (bllateral) 0,350 0,083 £ 0,877 0418
PT G, Pearsan 0,393 0,704(%) -0,053 1 0.726("")
Sig. (bilateral) 0,208 0,01 0877 : 0.007
FT C. Pearson 0,233 0,533 0,272 0,726 (**) 1
: Sig. (bilateral) 0.485 0,074 0418 0,007
1**) La cormelacidn es significativa al nival 0,01 (bilateral).
{*} La comedacin es slgnificativa al nhvel 0,05 (bilateral).
{#) La correlacion as significativa al nival 0,08 (bilataral),
Fuente: Elaboracién propia.
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Del modo explicado previamente
se oblienen los resultados que se mues-
tran en las Tablas 6, 7 y 8.

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

Por otro lado, la reglamentacion del
gobierno venezolano, orienta la aplica-
cion de sus politicas a la profundizacion
de un sistema socialista, obligando

social. Por este motivo, enla Tabla & apa-
rece el indice GESINCA del sector en dos
versiones, la que considera lodas las ca-
pacidades sin ponderar, y la que preten-
de aliviar el efecto ejercido por la politica
venezolana sobre las capacidades co-
merciales y sociales, ponderando éstas a
la mitad respecto al resto de capacida-
des. Hay que sefialar también gue existe
cualquier otra posibilidad de ponderacion
en funcién de |a estrategia de la empresa.

legalmente a las companias a dirigir un ; Tabla 8
porcentaje de sus ganancias a inversion Indices GESINCA sectoriales
- indice Sin Ponderar Ponderado
abla .
indices GESINCA para cada Cla:::::iﬁn Mu1:? e
empresa . y ; uarte Fuerta
- = Fuenie: Elaboracidn propia
Empresa IHC 10C ICCS  Indice Finalmente, la Tabla 9 muestra las
GESINCA correlaciones bivariadas entre los indices
A 087 071 092 0A7 construidos y las tendencias del pasado
B 111 165 1.04 127 relativas a los Gltimos cinco afos, asi
c a.88 084 079 0.85 como entre estos y las expectativas fulu-
D 160 168 102 1,43 ras para el proximo ano, obteniendo las
= 145 157 152 1.51 mismas conclusiones que las aludidas en
F 1,28 140 158 1.42 la Tabla 4.
G 082 100 126 1,03 Llegado a este punto se puede afir-
H 077 094 126 0,99 mar que se ha aplicado el modelo
I 108 108 130 1,18 GESINCA de medicion de intangibles ba-
J 1,00 108 1,23 1.10 sado en el concepto de calidad total y capi-
K 094 128 133 1,18 tal intelectual, el cual posibilta un avance
L 077 13 158 1.22 respecio a los ya existentes en funcion de
Fuente: Elaborasian propia, su senciflez, dinamicidad v posibilidad de
Tabla 7
inl:ticas GESINCA sectoriales segin elementos
Capacidades Humanas Organizativas Comerciales y
(IHC) (10C) Sociales (IC5C)
hMedia 1,08 1,22 1,24
Clasificacidn huy Fuerte Muy Fuarte Muy Fuerte

Fuente; Elabaracion progia,
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Tabla 9
Correlaciones bivariadas entre indices, PT y FE
IHC loc Icsc BT FE

IHC C. Pearson 1 0,710(**) 0,061 0,383 0,233

Sig. (bilateral) 0.010 0,851 0,206 0,465
1oc C. Pearson 0,710(**) 1 0,341 0.704(*) 0,533

Sig. (bilateral) 0,010 0,277 0,011 0,074
IC5C C. Paarson 0,061 0,344 1 40,188 0177

Sig. (bilateral) 0,851 0,277 3 0,559 0.582
PT C. Pearson 0,393 0,704(%) -0,188 1 0,728(*)

Sig. (bilateral) 0.206 0,011 0,559 0.007
FE C. Pearson 0,233 0,533 07T 0.726() 1

Sig. (bilateral} 0,465 0,074 0,582 0,007

|**} La corralacidn as significativa al nivel 0,01 (bilataral).
(") La comrelaclon es signiicativa al nlvel 0,05 (bilateral),

Fuente: Elaboracion propia.

visualizacion de los resultados obtenidos
a partir de movimientos estratégicos rela-
tivos a los factores clave de éxito empre-
sarial. Del mismo modo, se ha realizado
una aplicacion empirica en las empresas
procesadoras de camaron gue se en-
cuentran activas en el Municipio de San
Francisco del estado Zulia, Venezuela.
Con esto se ha cubierto el objetivo princi-
pal de este trabajo consistente en dotar a
las referidas empresas de un instrumento
procedimental sencillo a la hora de cana-
lizar la toma de decisiones estratégicas y
que, a su vez, tiene la posibilidad de
aplicacion a otras empresas en diferentes
sectores.

Los resultados muestran que las es-
calas desarrolladas en el presente estudio
son un instrumento con suficiente validez y
fiabilidad para medir el caracter intangible
pretendido. El analisis factonial confirma la
existencia de tres factores (variables del
aspecto a medir) en cada una de las dimen-
siones establecidas (capacidades) y que

se corresponden con las variables pro-
puestas en los disefos de las escalas,
demostrando la validez de las mismas.
Por otra parte, el cuestionario global usa-
do ha demostrado tener una buena con-
sistencia interna en cada una de las esca-
las, al disponer de un alfa de Cronbach
superior a 0,70 en cada una de ellas.
Del mismo modo, se han detectado
correlaciones significativas entre OC y
HC. CSC y PT, asi como entre PT y FE.
De esto se puede extraer gue las OC
presentan un especial protagonismo
come factor de influencia en el resto de
las capacidades de la empresa incidien-
do decisivamente en la marcha de la
misma. Como consecuencia de lo ante-
rior, a mayor OC mayor HC y CSC y, dado
que OC también se correlaciona con PTy
este con FE, puede inferirse gue al inter-
venir sobre las capacidades organizati-
vas de la empresa, estamos potenciando
el resto de sus capacidades y, por tanto,
influyendo decisivamente en el futuro.
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Ademas, las correlaciones bivariadas de
las Tablas 4 y 9 coinciden mostrando la
validez del procedimiento respecto a las
relaciones que se identifican a traves del
modelo.

En definitiva, las relaciones detec-
tadas y expuestas anteriormente ponen
de manifiesto la adecuacion del modelo
GESINCA propuesto coma instrumento
para la gestion estratégica empresarial.

5. Conclusiones

Las inversiones realizadas en los ul-
limos diez anos por las empresas ve-
nezolanas que se relacicnan con las capa-
cidades humanas y organizativas, se con-
sideran cada vez mas reducidas debido a
la contraccion economica que afronta el
pais. Asimismo, el aumento de la inversion
en capacidades comerciales se explica
atendiendo a las diversas estrategias que
formulan los lideres de las empresas para
manteneras activas y evitar pérdidas en
los ejercicios economicos. En este mismo
sentido, la inversion en las capacidades so-
ciales se debe a la reglamentacion del go-
bierno venezolano, que onenta la aplica-
cion de sus politicas a la profundizacion de
un sistemna socialista, obligando legalmen-
te a las compafiias a dirigir un porcentaje
de sus ganancias a inversion social.

En definitiva, se puede afirmar que
dentro del sector de las empresas
procesadoras de camardn, las capacida-
des comerciales y sociales son las mas
valoradas, siendo las capacidades huma-
nas las que se presentan mas débiles.

Puede observarse que la gran ma-
yoria de las empresas presentan indices
GESINCA superiores a 1, de hecho el
75% de las empresas tienen un indice
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GESINCA muy fuerte (=1), y el resto,
fuerte (> 0,8), lo que demuestra las
fortalezas de las empresas analizadas
respecto a sus activos intangibles.

Del mismo modo, se pueden hacer
las siguientes reflexiones estratégicas deri-
vadas de los resultados obtenidos: las em-
presas E, F y D son las mas fuertes del sec-
tar, mientras que A, C y H son las empresas
mas débiles; la empresa D solo tiene que
reforzar las capacidades comerciales y so-
ciales para ponerse a la cabeza del merca-
do; si B refuerza las capacidades comer-
ciales y sociales estaria también en una de
las mejores posiciones del mercado: lo
mismo le sucederia a Ky L pero reforzando
capacidades humanas y a |, reforzando ca-
pacidades organizativas.

Es importante saber que las posi-
ciones empresariales que estan por de-
bajo de los niveles medios del sector se
encuentran en clara desventaja respecto
a las que mas sobresalen, ya que incluso
una posicion alrededor de los niveles me-
dios dista bastante de la de aquellas em-
presas que mas sobresalen.

Pese a la importancia de las capa-
cidades organizativas y al tratarse de
empresas del mismo seclor, las mayores
disparidades se producen en las capaci-
dades organizativas, después en las ca-
pacidades humanas y, por dltimo en las
capacidades comerciales y sociales.

El indice GESINCA para &l sector
muestra la fortaleza del mismo, incluso
excluyendo el efecto de |las politicas alen-
ladoras de las capacidades comerciales
y sociales.

En sintesis, en un pais donde impe-
ra la crisis y, por tanto, las preocupa-
ciones de las empresas son meramente
financieras, las organizaciones poseen
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un conjunto realmente sustancial de in-
tangibles que merece la pena gestionar
para incrementar el valor de la las mis-
mas. El modelo desarrollado describe un
procedimiento que permite poner de ma-
nifiesto aquellas capacidades empresa-
riales que resultan ser mas débiles cara al
mercado, a fin de poderlas potenciar des-
de un punto de vista competitivo.
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Las caracteristicas concretas de la publicacion anterior

son:

Trillo Holgado, Maria Amalia; Espejo Mohedano, Roberto y
Hernandez, Jean (2012). Metodologia GESINCA como
instrumento de gestion empresarial en la industria
camaronera venezolana. Revista venezolana de Gerencia.
Vol. 17, N° 59, pp. 482-497. ISSN 1315 — 9984 (revista que
consta en la base de datos JCR, Ciencias Sociales,

Management).

Hay que sefialar también que, actualmente, se esta
en fase de desarrollo de dos articulos relacionados: uno
con metodologia de investigacion y otro con el estudio de

casos llevado a cabo en la investigacion.
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PROGRAMA TECNICO
VI Simposio de Ingenieria Industrial y Afines
(SIIA 2010)

Dia: Dia 30 de Noviembre de 2010 Sesion: Maifana
Presidente : Ora. Mercedes Delgado Sala: 10
Actividad: Inaugural,

Horario Conferencias Ponentes
10:45 - Inauguracidn del VI Simpasio de Dra. Mercedes
11:00 Ingenieria Industrial Delgado
11:00- La Ingenierfa Industrial en el siglo XXI. Dr., José A.
12:00 Retos v Oportunidades Diaz Batista
Dia: 30 de Noviembre de 2010 Sesién: Tarde
Presidente : Dr. Daniel Alfonso Robaina Sala: 6
Taller: VI Taller de Gestion Empresarial
Horario | Codigo | Titulo del trabajo Ponente Pais
4:00- sSiI- La nueva organizacion Ana Maria Gémez | Cuba
4:30 GE16 precisa de un nuevo Menéndez, Emilu
maodo de dirigir Gonzélez-Abreu
Pacios
siI- Disefo e implermnentacidn Pablo Michel Cuba
GE7 informatica de un cuadre | Marin Ortega,
de mando integral para el | Lourdes Garcia
hotel villa la granjita Avila, Rafael
hostal masscotte, Espin Andrade,
Jorge Marx
) Gomez.
SiI- Cuadro de mando Frank Mede! Cuba
GES sustentable como Gonzalez

herramienta para la
gestion amblental.

4:30- SiI- Procedimiento general de | Daniel Affonso Cuba
5:30 GEG redisefio organizacional Robaina, Alain
para mejorar el enfoque a | Diaz Cruz,
Procesos Argenis Villazdn
Gomez, Pedro
Milanés Amador,
Alexis Rodriguez
Gonzalez
siI- Gestion industrial basada | Maria Amalia Espafia
GES en intangibles y calidad. Trillo Holgado,
Una aplicacién en Roberto Espejo
empresas venezolanas Mohedano y Jean
procesadoras de camaran | Antonio
Hernandez
Escobar
sIr- Un modelo estratégico Roberta Delgado | Cuba
GE2 para la gestidn del Victore.
conocimiento gue generan | Martha Montes de
los proyectos en el Oca Richardson,
perfeccionamienta
empresarial

396



Anexos

ANEXO 5 (Continuacioén)

-
o
>
i '::,;f__,/ del 29 de Noviembre al 3 de Diclembre de 2010
7 CONVIE N CIENTIFICA
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Gestion industrial basada en intangibles y calidad.
Una aplicacion en empresas venezolanas
procesadoras de camaron CCIA 2010

Maria Amalia Trillo Helgado, Roberto Espejo Mohedano y Jean Antonio Hemdndez Escobar

Resumen, El trabajo que se presenta pretende abordar el disefio
de un modelo de medicion de intangibles basado en la calidad
total, a fin de dotar a las empresas de una herramienta il a la
hora de canalizar sus decisiones estratégicas, conforme a las
nuevas dencias de una i izada v basada en el
conocimiento. El modelo  propuesto  aporta  wna  visién
imtegradora de la gestion de una organizacion cuya principal
meta e5 la creacion de valor en un entorne eminentemente
cornpetitiva,

Se ha realizade una aplicacién empirica del models disefiadoe que
toma como muestra a las empresas procesadoras de camaron que
s¢ encuentran activas en ¢l Municipio de San Francisco del
Estado de Zulia, Venezuela, El interés de la muestra seleccionada
radica en que constituye la prictica totalidad de las empresas que
conforman el sector en el pais.

Palabras Claves. Intangibles, capital intelectual, calidad, gestion
empresarial, modelos de gestidn,

1. INTRODUCCION

El inicio del siglo XX1 presenta signos trascendentemente
preccupantes cara a la situacion econdmica futura, Factores de
diferente indole dificultan la perspectiva de una temprana
recuperacion. Esta simacion de incertidumbre hace que las
organizaciones tengan que evolucionar enfrentandose a la
necesidad de desarrollar nuevas formas de gestionar su
creacion de valor.

En una ceconomiz mayortariamente  basada  en el
conocimiento en la que los clientes se tornan cada ver mas
exigentes, los activos intangibles v Ia ealidad total constituyen
herramientas estratégicas fundamentales para la gestion de las
OTZANIZACiones.

El wrabajo que se presenta esta divido en dos partes bien
diferenciadas. En la primera parte, se aborda ¢l disefio de un

modelo de medicion de intangibles basade en la calidad total y
enfocado desde la perspectiva del capital intelectual, a fin de
dotar a las empresas de una herramienta Util a la hora de
canalizar sus decisiones cstrafégicas, conforme a las nucvas
tendencias de una ecconomia globalizada v basada en el
conocimiento.  El modelo  propuesto aporia una  vision
imegradora de la gestion de una organizacion cuya principal
meta es la creacion de valor en un entormo eminentemente
competitivo.

En una segunda parte, se lleva a cabo una aplicacion
cmpirica del modelo disefiado, que toma comoe mucstra a las
empresas procesadoras de camardn gque se encuentran activas
en el Municipic de San Francisco del Estado de Zulia,
Veneczuela, El interés de la muesira seleccionada radica en que
constituye la practica totalidad de las empresas que conforman
el sector en el pais.

Desde hace tres décadas sc han desarrollado diversos
estudios  relativos  al  capital intelectual en el dmbite
organizacional, muchos han sido los intentos por delimitar
este concepto [16], va que en los modelos wradicionales no se
reconocia o, al menos, no con la importancia debida. Por ello,
Tos investigadores, expertos, entidades ¢ instituciones  han
hecho notables esfuerzos en los itimos aflos por conocer
camo se erea, como se mide (indicadores) ¥ cdmo se debe
gestionar el capital intelectual, tanfo en su consideracion
estatica comao dindmica, flujos de conocimiento [14]

En 1969, el economista John Kenneth Galbraith afirma que
¢l capital intelectual es accion intelectual, conocimiento o
pure intelecto, en un concepto donde la importancia de poner
en prictica determinados sistemas de actuacion penmite
mejorar la gestion de las empresas, haciéndolas eficientes ante
un coiomo mas competitive [1]. Por tanto, ¢l capital
intelectual de las empresas se considera, no solo un activo
intangible estitico per ve, sino también un proceso ideolagico
v un medio para lograr un fin.

397



Anexos

ANEXO 5 (Continuacion)

Las caracteristicas concretas de la publicacion

anterior son:

Trillo Holgado, Maria Amalia, Espejo Mohedano, Roberto y
Hernandez Escobar, Jean Antonio (2010). Gestidn
industrial basada en intangibles y calidad. Una aplicacion
en empresas venezolanas procesadoras de camaron. 15
Convencién Cientifica de ingenieria y arquitectura, Palacio
de convenciones de La Habana, Cuba. ISBN 978-959-261-
317-1.
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