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Resumen

Alcanzar mejores niveles de competitividad al interior de las organizaciones es un
proceso complejo ya que implica analizar y evaluar diversas variables como el talento
humano, la innovacién, la aplicacion de tecnologias, entre otras. El estudio tiene por
objeto determinar las estrategias para mejorar la competitividad de las empresas del tercer
sector en el municipio de Arauca a partir de un diagnodstico realizado en torno a la
competitividad de estas organizaciones. Para lo anterior se ha aplicado un cuestionario a
33 organizaciones del tercer sector del municipio de Arauca con la siguiente
estratificacion: 12 asociaciones, 8 cooperativas, 10 fundaciones y 3 corporaciones. El
instrumento aplicado consta de 82 items y fue aplicado al gerente o director de cada
organizacion atendiendo a las variables: las capacidades directivas, el talento humano, el
direccionamiento estratégico, la estructura de la organizaciéon, la innovacién y
conocimiento, las capacidades de marketing, los sistemas de informacion, y los recursos
tecnologicos. Los hallazgos permitieron identificar aspectos sobresalientes pero también
un importante nimero de factores asociados con la baja competitividad de estas

organizaciones.

Palabras clave: Tercer sector, competitividad, productividad, estrategia
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Abstract

Achieving higher levels of competition within organizations is a complex process
as it involves analyzing and evaluating various variables such as human talent,
innovation, application of technologies, among others. The study aims to identify
strategies to improve the competitiveness of companies in the third sector in the
municipality of Arauca from a diagnosis made about the competitiveness of these
organizations. For the above has been applied a questionnaire to 33 nonprofit
organizations in the municipality of Arauca with the following stratification: 12
associations, 8 cooperatives, 10 foundations and 3 corporations. The applied instrument
consists of 82 items and was applied to the manager or director of each organization
attending to the variables: managerial skills, human talent, strategic direction,
organizational structure, innovation and knowledge, marketing skills, information
systems, and technology resources. The findings helped identify but also highlights a

number of important factors associated with low competitiveness of these organizations.

Keywords: Third sector, competitiveness, productivity, strategy



DISENO DE ESTRATEGIAS PARA EL DESARROLLO 16

Introduccion

En las ultimas tres décadas se ha incrustado dentro del discurso administrativo y
gerencial el concepto de competitividad como uno de los temas de mayor impacto para
las organizaciones. Numerosos estudios y teorias se han dispuesto con la finalidad de
ahondar sobre éste, existiendo un consenso en el cual se valora la competitividad en
funcioén del uso efectivo de los recursos con los que cuenta la organizacion para la
generacion de valor para la empresa y los clientes. La importancia que entrafia la
competitividad ha impulsado que tanto en el sector privado como publico se gestionen
acciones para mejorar este aspecto. En el municipio de Arauca el gobierno local ha
dispuesto de una agenda en la que se busca elevar la competitividad en cada uno de sus

sectores econdomicos.

Diversos factores motivan la propuesta implementada en torno al desarrollo de la
competitividad en el municipio, su ubicacion en el ranking de competitividad de los
departamentos, la caida del PIB desde el afio 2007, el reducido margen para el desarrollo
de actividades econdmicas, la baja tasa de educacion superior al igual que los niveles de

investigacion, entre otros.

Todos estos elementos que hacen parte del panorama asociado a la competitividad
en el municipio exigen del disefio e implementacion de estrategias serias y coherentes.
Cada uno de los sectores econdmicos deben ser vinculados y la vision debe
responsabilizar e incluir a cada uno de los actores que hacen parte de la vida econdmica

del municipio. El tercer sector, por lo tanto, estd llamado a integrarse dentro de la gestion,
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ain mas en tiempos donde su actividad y permanencia son esenciales dentro del marco

social.

El tercer sector durante los ultimos afos ha despertado gran interés entre los
investigadores y académicos. Su contribucion al PIB, como muestra la experiencia
colombiana y la de otros paises, obliga a que se piense en este conjunto de organizaciones
dentro de un marco de competitividad. El estudio aqui presentado busca formular
estrategias para la mejora de la competitividad de las empresas del tercer sector del
municipio de Arauca. Por lo tanto, la hipotesis central del estudio es que las empresas del
tercer sector del municipio de Arauca (Arauca) presentan niveles bajos de competitividad

siendo necesaria la formulacion estrategias para su mejora.

Especificamente, el trabajo se centra en evaluar estas organizaciones, analizar sus
ventajas competitivas y, de acuerdo a los resultados, definir estrategias que permitan
mejorar la competitividad en coherencia con los valores y la responsabilidad social de las
organizaciones. El estudio es de tipo cuantitativo y aborda como muestra 12 asociaciones,
8 cooperativas, 10 fundaciones y 3 cooperativas del municipio de Arauca a quienes se les
aplico un cuestionario semiestructurado en 8 variables especificas y relacionadas con la

competitividad.

Se describen primero los antecedentes producto del analisis de la literatura, luego
se expone el problema de la investigacion, los objetivos y la justificacion.

Posteriormente, se presenta el marco tedrico que sustenta las nociones conceptuales de
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competitividad, estrategia y tercer sector. Por ultimo, se presentan los resultados

obtenidos del trabajo de campo y se definen algunas estrategias.

El estudio busca contribuir al andlisis del estado actual de las empresas del tercer
sector y ahondar en las posibles estrategias para la mejora de la competitividad, lo cual
permitiria ampliar el margen de accion y la inclusion del tercer sector en la Agenda de

Competitividad del municipio de Arauca.
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1. Antecedentes

Los trabajos en torno al tema de de competitividad en el tercer sector son muy
escasos, en la medida que poco se ha asociado este topico con las organizaciones que no
persiguen un lucro dentro del mercado. Por tanto, la revision de la literatura genera como
resultados algunos cuantos trabajos que se instalan en el terreno de lo cualitativo y la
descripcion superficial. Por ejemplo, Forni y Leite (2006, p.222) hacen un estudio en el que
analizan la manera como se llevo a cabo el proceso de institucionalizaciéon de las
organizaciones del tercer sector en Argentina en el periodo de los anos 90. Su trabajo se
bas6 en la recopilacion de bibliografia disponible para luego ser analizada con base en la
teoria neoinstitucional, la cual explica que las instituciones son construcciones
intersubjetivas que se forman atendiendo a las caracteristicas del entorno. Asi, el proceso de
estudio de éstos autores tuvo como etapas: (1) la recoleccion de la informacion publicada
en los afos 80 y 90 en 10 bibliotecas de Buenos Aires y Gran Buenos Aires, (2) la
sistematizacion de la informacion en torno a la teoria neoinstitucional, y (3) la adaptacion

de la teoria a la informacion recolectada sobre las organizaciones del tercer sector.

El trabajo de Forni y Leite (2006, p. 227) sefiala que durante los ’90 se
incrementaron las organizaciones del tercer sector a fin de responder a la demanda del
Estado en los servicios y programas que este decidia tercerizar. En este sentido, se
presentaron multiples inconvenientes derivados de la necesidad de recursos externos para

su sostenibilidad. Describen los autores que:
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La dificultad para obtener financiacion efectivamente resultd ser un
problema: las organizaciones sufren una tension entre sentirse parte de una
estrategia de desmembramiento del Estado (...) y el riesgo de mercantilizar
sus actividades e insertarse en el mercado (...) como una forma de sobrevivir

econdmicamente y mantener niveles de autonomia (p. 227)

Uno de los temas de mayor importancia para las organizaciones del tercer sector
es la obtencion de recursos por lo que se incluye el mismo dentro de su estrategia de
competitividad. Para ello, en el caso de las organizaciones en la Argentina, se empezaron
a ejecutar actividades relacionadas con la venta de servicios, la consultoria, entre otras.
Del mismo modo, el crédito de organismos multilaterales (Banco Interamericano de
Desarrollo -BID-, Banco Mundial -BM-, entre otros) ademas del Estado que ha sido el

principal contribuyente para estas organizaciones.

El estudio también muestra como la profesionalizacion de sus miembros
directivos, resulta ser un factor que interfiere en la competitividad de las organizaciones
del tercer sector: “incluso los directivos y ejecutivos de las organizaciones de la sociedad
civil entrevistados tenian un bajo nivel educativo. De hecho, el 37% de ellos solo contaba

con el nivel primario completo” (Forni y Leite, 2006, p. 229).

Por su parte, Morales (2009) analiza el comportamiento innovador en las
organizaciones del tercer sector desde el contexto espafiol, partiendo de las ventajas que
representan las nuevas tecnologias de la informacion y la comunicacién (TICs). El

estudio se divide en cuatro partes: (1) descripcion de la innovacion en el ambito del tercer
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sector; (2) andlisis de los &mbitos de innovacion del tercer sector en los que la innovacion
puede ser desarrollada; (3) anélisis de un modelo de innovacion desarrollado para las
organizaciones del tercer sector, y (4) reflexion sobre la necesidad de incluir en la agenda

de las organizaciones del tercer sector la innovacion como estrategia.

Morales (2009, p. 19) explica que la innovacion es un topico aun no explorado a
profundidad en relacion con las organizaciones del tercer sector, ademds que “dista de
estar en la agenda de las instituciones al nivel que se encuentran otros asuntos como la
transparencia o la calidad”. Pese a ello, si se ha hecho mencion con anterioridad al
caracter innovador de las organizaciones del tercer sector, lo cual se concreta en su
capacidad para: (1) “el desarrollo de una nueva matriz social, fundada en la cooperacion
y en poner en practica los principios basicos de la organizacion econdmica (mercado,
redistribucion y reciprocidad)”; (2) “catalizar la eficiencia del sector publico [...] y el
disefio de un nuevo sistema de administracion publica™; y (3) “poner en valor las
potencialidades territoriales en el ambito local” (Morales, 2009. p. 20). En este mismo
sentido expresa Ulla (2001, p.117) refiriéndose a Gutiérrez Duque, para quien las
organizaciones del tercer sector “delimitan su campo de accion con relacion al del
Estado” y en donde no deben reemplazar la actuacion del Estado sino el fomento de

caminos alternativos para “resolver viejos problemas o anticipar otros”.

En la figura 1 se observa un proceso de complementariedad entre los tres sectores
(Estado, empresa y sociedad civil). Los dos primeros contribuyen desde el punto de vista

financiero al desarrollo de las actividades del tercer sector. Por su parte la figura 2
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muestra la sinergia de la inversion privada en fines ptblicos donde cada una de las partes
(empresa, fundaciones de la empresa y ONGs) obtiene beneficios mutuos en la imagen, la

credibilidad y lo econdmico.

ESTADO
“La cosa publica”
POLITICA-GOBIERNO

SOCIEDAD CIVIL

EMPRESA

“El mercado” “El mercado”
LUCRO-TRABAJO- NO LUCRO - SERVICIO o
PRODUCCION VOLUNTARIO 1er sector: Publico

2do sector: Empresas
3er sector: Social

Fuente: Ulla (2001, p. 119)

Figura 1.  Estado, empresa y sociedad civil: los tres sectores

Ejercicio eficiente de ciudadania

FUNDACION
DE EMPRESA

Recurso / respaldo

« Beneficio de imagen y e  Credibilidad
econémicos ¢ Necesidades
. Provectos

e Recursos

e Apertura

¢  Asistencia comunitaria /
estrategia de marketing

¢ Técnica
e Informacion
s Orientacion

COMUNIDAD
ONG's

Fuente: Ulla (2001, p. 119)

Figura2.  Sinergia de la inversion privada en fines publicos.
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Al reconocer que las organizaciones del tercer sector son también empresas que
tienden a la innovacion, estas pueden hacerla desde las tradicionales formas de
innovacion: productos y procesos (externos e internos): “obviamente las empresas
(organizaciones no lucrativas) [...] también innovan en sus productos o servicios (los que
prestan y ofrecen a sus beneficiarios-usuarios) y en sus procesos (actividades internas y/o

externas que los hacen mas eficientes y eficaces” (Morales, 2009. p. 21).

Los ambitos de desarrollo de la innovacion para las empresas del tercer sector de
acuerdo al estudio de Morales (2009) son: (1) en prestaciones y servicios existentes; (2) en
el ambito tecnologico; (3) organizacionales y procesos internos; y (4) conceptuales. Un
ejemplo de este tipo de innovaciones son los mercados electronicos de solidaridad (on line
giving markets) y sus plataformas de internet (peer to peer charities), ya que demuestran

una innovacion en el proceso, tecnoldgica y organizativa (Morales, 2009. p. 26).

En este mismo sentido se encuentra el trabajo de Conti y Herran (2006) quienes
estudian el tema de la innovacidn social en las empresas del tercer sector desde el caso de
las empresas sociales en la pesqueria del camardn en Sinaloa en los tltimos quince afios

(1991-2006). Como parte importante del trabajo, los autores especifican que los

[...] nuevos enfoques sobre los problemas del desarrollo que ponen
el acento en la inclusion, el fortalecimiento ciudadano, el otorgar voz a los
desprotegidos, la construccion de activos sociales, de capital social, etc.,
han abierto una gran discusion a partir de las mas variadas experiencias

surgidas en diversas latitudes del globo terraqueo. (Conti y Herran, 2006)
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Una de estas nuevas discusiones son las que estan relacionadas con las formacion
de profesionales que logren incorporarse en los asuntos sociales, de tal manera que su
escolarizacidon sea un potencial para las empresas del tercer sector, lo cual tiene una

relacion directa con la generacion de competitividad. Por tanto, es necesario la

[...] apertura de programas universitarios orientados a la formacion
de cuadros capacitados en las distintas éareas del desarrollo social,
fomentando las posibilidades reales de empleo y el aprovechamiento de
recursos humanos en términos de tercer sector. Si hay un problema de
empleo para los pocos jovenes que alcanzan niveles altos de escolaridad,
particularmente para los egresados de las universidades publicas, valdria la
pena incentivar el desarrollo de capacidades de innovacion, solidaridad y
compromiso junto con los técnicos, cientificos y humanistas que requiere

la diversidad de los problemas y retos de lo social. (Conti y Herran, 2006)

Por su parte Pérez (2008) hace una actividad prospectiva en torno al tercer sector

en Espafia y Europa y menciona varios aspectos que son importantes de resaltar:

Primero. Un contexto de precariedad institucional implica la necesidad que las
empresas del tercer sector creen alianzas y frentes sociales amplios a fin de “reforzar una

debilidad o al menos una sensacion extendida de debilidad” (Pérez, 2008. p. 197).

Segundo. La politizacion de las organizaciones sociales en donde estas empresas

serviran para la reivindicacion de los partidos politicos, para lo cual los dirigentes
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politicos buscardn de organizaciones del tercer sector para su apoyo. Menciona Pérez
(2008. p. 197) que habra “un transito de lo social a lo politico, que puede resultar

reciprocamente beneficioso para ambas instancias”.

Tercero. El tercer sector tendrd una “pérdida de valor percibido por parte de la
sociedad”, por lo que serd necesario “echar mano de las creatividad para fraguar nuevas
formas de organizacion que estén a la altura de los tiempos y de sus ingentes desafios”

(Pérez, 2008. p. 197).

Cuarto. Creacion de competencia exacerbada dentro del tercer sector y sus propias
organizaciones, las cuales “tendran que operar en esferas crecientemente mas exiguas”

(Pérez, 2008. p. 196).

Quinto. Convergencia de actores dentro de las organizaciones en una esfera de la
llamada Responsabilidad Social Empresarial, pues las empresas pasan de “ser un enfoque
multifocal, en el que los grupos de interés se revelan como contrapartes y se erigen en

coparticipes” (Pérez, 2008. p. 196).
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2. Planteamiento del Problema

Desde el afio 2005 en el municipio de Arauca se ha impulsado un proceso hacia la
mejora de la competitividad en cada uno de los sectores econdmicos, a través de la

gestion y desarrollo de proyectos productivos.

La Agenda de Competitividad para Arauca 2012-2015 disefiada por el Comité
Regional de Competitividad (CRC), incluye como proceso transversal la mejora en la
seguridad y la paz, y dentro de los procesos misionales incluye el desarrollo de cadenas
productivas, la promocion del comercio exterior y la inversion, y el fortalecimiento del
sector petrolero para su bonanza. De igual manera, se designa la mejora de la

infraestructura y el impulso de la educacion, la ciencia, la tecnologia y la innovacion.

La estrategia dentro de este contexto estd puesta en la produccion del cacao, la
ganaderia bovina, el platano, el comercio forestal y el turismo. De la misma forma, la
Agenda de Competitividad para Arauca 2012-2015, hace un acercamiento al perfil

competitivo del Departamento, en donde se destaca que:

a. Arauca se ubica en el puesto 21 con un producto interno bruto (PIB) de
1.709,44 millones de dodlares. En primer lugar se encuentra Bogota ($54.953,61), seguido

de Antioquia ($24.206,68), el Valle ($18.046,71) y Santander ($11.975,64).

b. E1 PIB de Arauca ha decrecido paulatinamente desde el afio 2007.
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c. Las ramas de actividades econdomicas con mayor énfasis son la explotacion de
minas y canteras (61%), la agricultura, ganaderia, caza, silvicultura, pesca (19%),
actividades de servicios sociales, comunales y personales (8%), comercio, reparacion,
restaurantes y hoteles (3%), establecimientos financieros, seguros, actividades
inmobiliarias y servicios a las empresas (2%), construccion (2%), industrias de la

manufactura (2%), electricidad, gas y agua (1%).

d. El porcentaje de la poblacion con educacion superior es solo del 12,5%,

ubicandose en el puesto 17.

e. Los productos exportados en Arauca se concentran en un 99,98% en los aceites

crudos de petroleo. El principal destino es Estados Unidos (99,99%).

f. El nimero de investigadores activos al 2009 por cada 100.000 habitantes es de 5,3.

g. El nivel de violencia es muy alto y ello impulsa fenémenos como el secuestro,

el desplazamiento forzado y otro tipo de delitos que menoscaban la seguridad.

h. El departamento se ubica en el puesto 23 en el ranking de competitividad en

Colombia al afio 2009.

Los datos suministrados por la CRC de Arauca permiten inferir, por un lado, la
dificil situacion en tema de competitividad del departamento, y por otro, los retos que
implican para los actores involucrados, el disefio y puesta en marcha de un plan para la

mejora de la competitividad. En este escenario se puede evidenciar la ausencia del tercer
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sector en el tema de competitividad, razén por la cual es necesario realizar estudios que
permitan identificar su situaciéon actual ademds de identificar las oportunidades y
posibilidades de mejorar su nivel competitivo. Explica sobre el asunto Lorendahl (1999,
p. 11) que términos como gestion, posicion en el mercado o competitividad “suenan poco
o resultan escasamente utilizados tanto en la investigacion como en el habla cotidiana en

relacidn con el tercer sector”.

El fendmeno presentado en torno a las organizaciones del tercer sector, las cuales
no persiguen el lucro, sino que por su naturaleza esta asociada al bienestar general y a la
gestion de acciones y actividades relacionadas con propositos benefactores, es motivo
para analizarse desde la categoria tedrica de la competitividad, tan de moda en estos
tiempos de globalizacion. Asi mismo, se encuentra en auge el “discurso de la solidaridad,
del altruismo y del trabajo voluntario en el imaginario colectivo [lo que] es reflejo
mediaticamente reinterpretado de los esfuerzos que la sociedad realiza en las actuales

coordenadas de crisis de un mundo globalizado” (Jerez y Revilla, 2012. p. 4).

La importancia del tercer sector radica en su contribucién a la formacion del
ingreso nacional y el PIB. Entonces, no s6lo desde el campo social adquieren una
especial trascendencia sino ademas en el sentido econémico y politico de la nacion.

Bonamusa y Villar (1998) explican que

El andlisis del Tercer Sector bajo una perspectiva que involucre los
factores politicos y valorativos propios de sus organizaciones y que tenga

en cuenta la estructura de oportunidades politicas en que se desenvuelven,
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permite, desde nuestro punto de vista, no s6lo una mejor comprension de
la dinamica del sector, sino también dar mejores luces para entender el
papel de estas organizaciones en un tema de gran trascendencia para
América Latina, la consolidacion de la democracia, la reconstruccion del

espacio de lo publico y la redefinicion del quehacer politico.

En el municipio de Arauca aparecen registradas en la Camara de Comercio al
2012, el niimero de 41 empresas sin &nimo de lucro, divididas en 16 asociaciones (39%),
15 fundaciones (37%), 7 cooperativas (17%) y 3 que no figuran dentro de las categorias
anteriores. El 98% de las empresas sin 4nimo de lucro inscritas en la Cémara de
Comercio, ejercen sus actividades en el municipio de Arauca y so6lo dos empresas de las

41 realizan sus actividades en otros municipios.

El 5% de las empresas sin &nimo de lucro se encuentran en el sector primario de la
economia, especialmente en actividades agropecuarias; el 10% en el sector secundario, en
industrias manufactureras y actividades de construccion, mientras que el 85% de las
empresas ocupan el sector terciario en actividades de comercio, transporte, inmobiliarias,
educativas y servicios comunitarios sociales y personales, siendo estas ultimas las de

mayor participacion al interior del sector.

El estudio que se aborda, parte de la premisa que el tercer sector al igual que las
empresas productivas o con animo de lucro requieren del uso de estrategias para el
mejoramiento de la competitividad, siguiendo la linea de Novick (2001, p. 25), las

organizaciones del tercer sector enfrentan situaciones que exigen el aumento de la
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competitividad en el marco de economias abiertas. De este modo, la pregunta del
problema es: ;Cudles estrategias podrian elevar la competitividad de las empresas del

tercer sector en el municipio de Arauca?
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3. Justificacion

Es fundamental enfatizar la ausencia de las empresas del tercer sector dentro los
objetivos estratégicos del Plan de Competitividad 2012-2015 en el departamento de
Arauca. Lo cual llama la atencidn, si se retoma la importancia que revisten las empresas

del tercer sector en su generacion de bienestar social y contribucion al PIB.

Como se explica en el Plan de Desarrollo Municipal 2012-2015 del municipio de
Arauca, el tema de competitividad se encuentra rezagado y junto a la innovacion estan
“llamados a redimir y apalancar la economia del municipio y el Departamento de Arauca
[...]”. Parte de las debilidades que se presentan respecto del desarrollo de la
competitividad son: poca vision y gestion empresarial, bajo nivel de emprendimiento,
incubacién y fortalecimiento empresarial, informalidad en el sector micro empresarial,
entre otras. Sin embargo, estas debilidades sefialadas por el Plan de Desarrollo Municipal
son generales y poco especificas. Hace falta un verdadero diagnostico que se centre en las
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de las empresas, especialmente en las
del tercer sector que se encuentran excluidas de la reflexion sobre competitividad y de los

planes estratégicos del municipio y la region.

Las organizaciones del tercer sector, si bien no se encuentran inmersas dentro de
la l6gica de la competencia econdémica y el mercado como lo estan las empresas que
persiguen el lucro, muestran un importante crecimiento y desarrollo de estrategias

tendientes a la mejora de su competitividad. Aspectos como innovacion, talento humano
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o responsabilidad social son elementos fundamentales de estas organizaciones para

mantenerse dentro de la linea de mejoramiento.

Otro aspecto de resaltar es su importancia dentro de la sociedad, toda vez que las
organizaciones del tercer sector si bien no sustituyen las funciones del Estado,
contribuyen a la mejora social, al bienestar de las comunidades y al desarrollo de

alternativas que posibilitan una mayor equidad.
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4. Objetivos

4.1 General

Determinar las estrategias para mejorar la competitividad de las empresas del

tercer sector en el municipio de Arauca.

4.2 Especificos

- Evaluar las organizaciones del tercer sector del municipio de Arauca.

- Analizar las ventajas competitivas creadas por las empresas del tercer sector del

municipio de Arauca.

- Definir estrategias que permitan mejorar la competitividad en coherencia con los

valores y la responsabilidad social de la organizacion.
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5. Alcances y Limitaciones

5.1 Alcances

El estudio esta centrado en el municipio de Arauca (Arauca-Colombia) y desde la
esfera conceptual evalta el nivel de competitividad de las empresas del tercer sector, a fin

de definir algunas estrategias para mejorar su desempefio.

5.2 Limitaciones

El estudio ha estado limitado por la colaboracién y disponibilidades de los

propietarios o gerentes de empresas del tercer sector a suministrar informacion.
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6. Marco Teorico

6.1 El Tercer Sector

Para el Institut d> Analisi Social 1 Politiques Publiques (2000, p. 5) el tercer sector
en su definicion resulta muy complejo y ello se debe a su reciente inclusion dentro del
campo econdmico y administrativo. La definicion de determinado concepto implica una
revision de los elementos caracteristicos que le son atribuibles y, en el caso del tercer
sector como unidad conceptual confluyen elementos de tipo cultural, econémico, social y
juridico, razon por la que se dificulta su definicion y un acuerdo entre los expertos dentro
de la literatura: “[...] esta diversa naturaleza de concepto “tercer sector” provoca que los
resultados varien significativamente segin las variables que se escojan al definir los
criterios que deben cumplir las organizaciones para ser consideradas como tales” (Institut

d’ Analisi Social 1 PolitiquesPubliques, 2000, p. 5).

Hablar del tercer sector es referirse a un “érgano libre y autonomo sin dnimo de
lucro que formula politicas y ejecuta planes de desarrollo” y que esta conformada por
agrupaciones de personas naturales o juridicas para cooperar de forma conjunta en el
“bienestar bio-psico-social de la poblacion en general” (Pérez, 2004, p. 136). Se tratan de
organizaciones libres y autonomas en el sentido que se encuentran al margen del Estado y
sin &nimo de lucro debido a que no persiguen utilidades para los socios o personas que las
conforman. El bienestar perseguido puede ser de cualquier tipo pero enmarcado dentro de

la generalidad o colectividad. Asi, se puede actuar para alcanzar un beneficio en el campo
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del medio ambiente, la satisfacciéon de una necesidad social de un grupo poblacional

vulnerable desde lo econdomico o psicoldgico.

De acuerdo a Baca et. al. (2000) las organizaciones del tercer sector esta
orientado, como se mencionara, hacia “fines publicos, que tiene como fin complementar
las acciones del gobierno y del mercado en la atencion de necesidades sociales”.
Entonces, el bien comin es parte de las caracteristicas necesarias para estas
organizaciones, concretdndose en la satisfaccion de necesidades humanas a través de la
participacion dinamica de la sociedad “en los espacios desatendidos por la dindmica del
mercado y la politica estatal” (Garcia, 1995, p. 23, 24 citado por Baca et. al. (2000, p.

494)

Estas organizaciones han tenido, como se explicara con anterioridad, una especial
importancia y un relevante auge (Benet, 2003. p. 7) pues representan una propuesta
contraria a los efectos producidos por el neoliberalismo como ideologia imperante del
actual mercado. Menciona Alonso (1999, p. 9) que el “fendmeno del asociacionismo
voluntario y el tercer sector es uno de los que con mas fuerza ha entrado en los discursos

mediaticos” y explica Arditi (2005, p. 60) que

Uno de los factores que explican este proceso de expansion del
tercer sector es la crisis del Estado vivida en las dos ultimas décadas [...}.
Otro factor determinante de la Illamada <<revolucién asociativa
mundial>> es el crecimiento de la tecnologia en el procesamiento y

manejo de informacion, pues ella ha potenciado las posibilidades
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comunicativas entre sectores. El tercer sector (...) es el cuestionamiento

cada vez mas enérgico al consenso neoliberal.

Explica Ascoli (1987, p. 124) que el tercer sector reune las organizaciones
voluntarias y que no tienen por fin ganancias mercantiles, pretenden “excluir, con cierto
énfasis, las organizaciones comerciales que operan en el mercado”. En esta esfera se
agrupan las (1) organizaciones religiosas, (2) sindicatos u organizaciones profesionales,
(3) escuelas e instituciones de investigacion, (4) fundaciones, (5) organizaciones
culturales, (6) organizaciones de servicios, (7) organizaciones sociales, (8)

organizaciones politicas, entre otras.

Alonso (1999, p. 10) describe que el tercer sector es un ejemplo del complejo
estado de lo social en donde se “crea un espacio relativamente novedoso en el que se
articulan expresiones grupales de identidad, participacion politica, bienestar social e
incluso acciones colectivas y movimientos sociales”. En el tercer sector se incluyen
elementos culturales, sociales y politicos que une a los individuos mas alla del beneficio

economico.

Atendiendo a la alta diversificacion que tiene el tercer sector, describe Ascoli
(1987, p. 124) que se trata de un sector “carente de todo valor tedrico y practico y que
solo sirve para designar globalmente una enorme area de sujetos no incluidos ni en el
business ni en el government, un area de gran complejidad y absolutamente heterogénea”.

Arditi (2005, p. 60) sefiala las caracteristicas que ostentan las empresas del tercer sector:
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a. Se trata de organizaciones con una estructura institucional que llena los

requisitos formales organizativos.

b. Son de orden privadas, por lo que se encuentran fuera de la esfera del Estado.

c. No tienen animo de lucro en la medida que no generan utilidades para los

gestores.

d. Son organizaciones auténomas que controlan y gestionan sus propias

actividades.

e. Cuenta con la participacion de personas voluntarias que se unen en la causa

social y politica que concentra su propia naturaleza.

Ademas de las anteriores caracteristicas, Vidal (2010, p. 123) les otorga las
cualidades de organizaciones con una mision “orientada a la inclusion social de
colectivos vulnerables” y al desarrollo de acciones sociales con base en los “principios de

proximidad al territorio o el entorno”

Para su funcionamiento, estas empresas deben contar con personalidad juridica y
debida inscripcion de registro publico. Su objeto no es otro que la “promocién de la
persona y la inclusion de los colectivos vulnerables” (Vidal, 2010. p. 121) ademas de la
asociacion de personas con fines sociales especificos. Estas organizaciones, ademas de

cumplir con requisitos de tipo legal y formalidades, para su supervivencia y
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sostenibilidad deben aplicar estrategias que le permitan ser mas competitivas pues estas

también tienen una participacion dentro del mercado:

También en el terreno del tercer sector ha aparecido la
competitividad por obtener recursos, fundamentalmente desde que se ha
podido comprobar que hay un margen de mercado para la solidaridad y

esto se refleja en el uso que hace de la comunicacion. (Benet, 2003. p. 8)

6.2 Estrategia

La Real Academia Espafiola (RAE) sefiala que el término estrategia proviene del
latin strategiay lo define como arte, traza para dirigir un asunto y como proceso regulable,
conjunto de las reglas que aseguran una decision Optima en cada momento. Asi, la
estrategia tiene un significado mas allad de las simples acciones y planes que se llevan a
cabo. Tiene una relacién directa con la mision y vision de la empresa, es decir, su
direccionamiento estratégico. Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999, p. 23, 30, 31, 32)
definen la estrategia como un “patrén, es decir, coherencia de conducta en el tiempo™ la
cual se caracteriza por (1) establecer una direccidn, (2) concentrar un esfuerzo, (3) definir

la organizacion y (4) proporcionar consistencia.

Otros acercamientos conceptuales en torno al término estrategia la puede ofrecer
Hax y Majluf (2004, p. 24) explican que la estrategia es un concepto “multidimensional
que abarca todas las actividades fundamentales de la firma, otorgandole un sentido de

unidad, orientacion y proposito, y facilitando al mismo tiempo las modificaciones



DISENO DE ESTRATEGIAS PARA EL DESARROLLO 40

incluidas por su medio”. Estos mismos autores hacen un desarrollo del concepto desde

sus diferentes nociones lo cual resulta justo en términos de sintetizar su definicion.

La primera nocion conceptual de estrategia es la de considerarse como un “medio
de establecer el proposito de la organizacion en términos de sus objetivos a largo plazo,
sus programas de accion y sus prioridades en materia de asignacion de recursos” (Hax y
Majluf, 2004, p. 24). Aqui se puede observar la estrategia como una funcién de cohesion
entre la mision de la organizacion, sus planes y acciones en funcidon de alcanzar objetivos

establecidos.

La segunda perspectiva conceptual de la estrategia es la de una “definicion del
campo competitivo de la empresa” (Hax y Majluf, 2004, p. 25). En este sentido, la
estrategia se convierte en el elemento potenciador para que la organizacion crezca y se

diversifique atendiendo al mercado potencial en el que puede participar.

Una tercera acepcion es la de la estrategia como “respuesta a las oportunidades y
amenazas externas y a los puntos débiles y fuertes internos, a fin de alcanzar una ventaja
competitiva sostenible” (Hax y Majluf, 2004, p. 27). Con ello se comprende la estrategia
como una herramienta para alcanzar una ventaja frente a los otros competidores lo cual
solo es posible a través del conocimiento profundo de las fuerzas internas y externas de la

organizacion que logran impactarla.

La cuarta forma es en la que se entiende la estrategia como una “manera de definir

tareas de gestion con perspectivas corporativas, de negocios y funcionales” (Hax y
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Majluf, 2004, p. 29). La perspectiva corporativa encierra la definicion de la organizacion
y su vision, la priorizacion de unidades y la asignacion de recursos. La gestion de
negocios incluye las actividades para alcanzar ventajas competitivas por parte de la
organizacion. Finalmente, la gestion funcional estd enfocada en el desarrollo de
competencias funcionales como los recursos humanos, la tecnologia, la infraestructura, la

logistica, la produccion, etc.

La quinta conceptualizacion de estrategia es la que se inclina a interpretarse como
un “modelo de decisiones coherentes, unificador e integrador” (Hax y Majluf, 2004, p.
30). En este espectro la estrategia se asume como una fuerza que integra la organizacion
en su totalidad y complejidad, permitiendo que se definan objetivos que involucran a

todas las partes y actores.

Una sexta aproximacion es la que define la estrategia en el campo de la
“contribucion econdémica y no econémica que la firma pretende hacer a sus stakeholders”
(Hax y Majluf, 2004, p. 31) o grupos de interés. En este ambito se reconoce que la
organizacion tiene una responsabilidad social mas alld de los accionistas y que sus
acciones deben ser responsables con todas aquellas personas que posiblemente pueden

afectarse con la actividad de la organizacion.

El séptimo acercamiento conceptual identifica la estrategia como una “expresion
del proposito estratégico exigir la organizacion” (Hax y Majluf, 2004, p. 31). En esta

perspectiva se hace énfasis en el disefio de metas ambiciosas y alcanzables, que exijan a
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la organizacion una mejora para obtener beneficios. La estrategia, en este sentido,

propende por la elaboracion de grandes retos y el alcance de los mismos.

La estrategia también puede considerarse como un “medio para desarrollar las
competencias centrales de la organizacion” (Hax y Majluf, 2004, p. 33). Esto significa
que toda organizacion reconociendo las competencias que deben ser desarrolladas, y estas
competencias se caracterizan porque permite el acceso a los mercados, contribuye a los
beneficios percibidos por el cliente y son de dificil imitacion por parte de la competencia.
Estas competencias centrales se hallan en la gestion del conocimiento y el aprendizaje

colectivo.

En noveno lugar, la estrategia puede ser abordada como medio de invertir en
recursos tangibles e intangibles para desarrollar las capacidades que garantizan una
ventaja sostenible” (Hax y Majluf, 2004, p. 34). Los autores definen la estrategia como
un medio que permite que los recursos y capacidades se enfoquen en el desarrollo de la

ventaja competitiva, es decir, en competencias unicas.

Hax y Majluf (2004, p. 39) una vez analizados cada una de las formas en que se
puede interpretar la estrategia como concepto, retoman dichas perspectivas para intentar
unificar una definicion: “[...] la estrategia se convierte en un marco fundamental a través
del cual una organizacién puede simultdneamente afirmar su continuidad vital y facilitar

su adaptacion a un medio cambiante”.
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6.3 El Disefio de la Estrategia

Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999) hacen importantes aportes en torno al
disefio de estrategias para las organizaciones, de acuerdo a las necesidades y
caracteristicas de las mismas. La creacién de la estrategia como un proceso de
concepcidn estd basado en la posicion de la organizacion dentro del entorno, aspecto que
es esencial y fundamental si se trata de organizaciones que pertenecen al tercer sector. De
este modo, atendiendo a la coherencia entre la estrategia como proceso de concepcion
con el tipo de empresas del tercer sector, este modelo permite generar las bases para la

construccion de las estrategias en funcion de mejorar la competitividad.
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Figura3.  Proceso para la creacion de la estrategia
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En el esquema 3 los autores definen el método para la creacion de una estrategia

cuando esta es considerada como un proceso de concepcion. En el modelo se presta

especial atencion a la evaluacion de las situaciones externas (amenazas y oportunidades

del entorno) e internas (virtudes y flaquezas de la organizacion). En el primer caso se
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deben abordar los factores tecnologicos, econdmicos, sociales y politicos del entorno de
la organizacion los cuales definiran los factores claves del éxito. En el segundo caso se

examina el talento humano, su dindmica, organizacion, capacidades y competencias.

Una vez evaluadas las dimensiones internas y externas de la organizacion, se
define la estrategia la cual debe estar sustentada en la responsabilidad social de la
organizacion y los valores directivos. Las caracteristicas que deben presentar la estrategia
construida son definidas por Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1999, p. 44, 45) del

siguiente modo:

Coherencia: la estrategia no debe presentar objetivos y politicas
mutuamente contradictorias. Consonancia: la estrategia debe representar
una respuesta adaptada al ambiente externo y a los principales cambios
que ocurren dentro de ¢l. Ventaja: la estrategia debe suministrar la
posibilidad de crear y/o mantener una ventaja competitiva en el area de
actividad escogida. Viabilidad: la estrategia no debe agotar los recursos

disponibles ni crear problemas insolubles.

6.4 Competitividad y Productividad

Porter (2005) explica que Colombia pese a todas sus dificultades y problemas de
compleja naturaleza, proyecta una imagen ‘“satisfactoria, especialmente en comparacion
con el resto de paises latinoamericanos” y por tanto tiene una alta posibilidad para tener

¢xito en el proceso. Y si bien el panorama parece ser alentador para mejorar la
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competitividad en el pais, dicho esfuerzo so6lo es posible con la participacion de multiples
actores (gobierno, empresa, universidad, etc.). Por tanto, al interior de cada empresa
existe una responsabilidad social por apoyar el proceso hacia una Colombia mas

competitiva.

Para Porter (2005) la competitividad es la “capacidad de usar la fuerza laboral, la
tierra, los recursos naturales y el capital para producir bienes y servicios productivos” y la
productividad se puede definir como el “valor de la produccion de un dia de trabajo, o un

dolar de retorno por el capital invertido™.

En este orden, la competitividad se resume en la facultad de la organizacion para
disponer eficientemente de los diversos recursos en la generacion de bienes o servicios,
pero la produccidon debe proporcionar a su vez, a manera de retribucion, el mas alto valor
posible por la inversion dispuesta por la organizacién. De la misma manera lo consideran
Hitt, Ireland y Hoskisson (2007) quienes argumentan que la competitividad se refleja en
la creacion de valor, es decir, cuando “sus utilidades representan un rendimiento superior

al promedio”.

Desde este enfoque tedrico planteado, factores como innovacién, investigacion,
oferta, inversion, formacion, liderazgo, entre otros, son vitales en funcion de asegurar el
binomio competitividad y productividad. En el marco propuesto de introduccion se ha
querido resaltar que la competitividad y la productividad son dimensiones de especial
preocupacion para las organizaciones actuales, sin importar sector, objeto o tamaiio de la

misma.
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La competitividad en el actual escenario globalizado adopta una importante
trascendencia (Miiller, 1995; BID, 2001) y en el campo de la administracion de las
organizaciones atraviesa todas las reflexiones y actividades. Por esta razon dentro de la
literatura es posible encontrar un sinfin de definiciones y conceptos en torno a la

competitividad:

La literatura sobre competitividad entrega un abanico de
definiciones, que van desde las centradas en los aspectos econdomicos
hasta las que intentan articular los aspectos tecnoecondmicos,
sociopoliticos y culturales del proceso competitivo. Las diferencias surgen
de la manera de examinar las relaciones entre desarrollo y competitividad.

(Miiller, 1995. P. 137)

Hernandez (2000, p. 23) estima que la competitividad es una capacidad de la
organizacion para vender mas, pero no incluye el elemento de productividad, excluyendo

el valor adquirido como producto de la actividad de la organizacion.

El factor valor si es retomado por Ramirez (2009) para quien la competitividad es
el nivel de productividad, la cual es definida por el valor. En esta misma linea lo

determina Barahona y Monge (2006)

[...] las empresas buscan desarrollar su capacidad para ofrecer
productos comparables a los de su competencia, con un costo mas bajo;

por otro, se dedican a desarrollar su capacidad para ofrecer a sus
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consumidores productos que por su calidad, sus caracteristicas
particulares, su disefio, o hasta su imagen, son percibidos como un mejor
valor que los productos de la competencia, aun si no son mas baratos. (p.

44)

Ahora bien, en relacién con el término productividad, Ledn (2004, p. 10) sefala
que la “productividad determina la competitividad” y siguiendo el pensamiento de Porter
(1990) conceptualiza la competitividad como una capacidad para “sostener e incrementar
la participacion en los mercados internacionales, con una elevacion paralela del nivel de
vida de la poblacion”. En cuanto a algunos requisitos necesarios para alcanzar la
competitividad y la productividad, Leén (2004) menciona que es fundamental una
economia en perfeccion permanente, elevacion en la calidad de los productos, mejora de

la tecnologia, eficiencia en la produccion, entre otras.

Anaya (2007, p. 87) al definir la productividad indica el proceso que permite
determinar cuando se es o no productivo. Sefiala que la productividad es la “relacion
entre el output de productos o servicios obtenidos con relacion a los recursos empleados
para la consecucion de los mismo; pudiéndose, por lo tanto, hablar de la productividad de

instalaciones, equipos, asi como la relativa al factor humano, mano de obra directa”.

Algunos estudios y trabajos se han centrado en la identificacion de los factores
asociados a la competitividad de las organizaciones. Bafion y Sanchez (2002, p. 52) a
través de la localizacion y sistematizacion de la bibliografia en torno a la competitividad

han podido determinar que una empresa es muy competitiva en la medida que gestiona
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en: (1) los recursos humanos y la capacitacion personal, (2) las capacidades directivas,
(3) las capacidades de marketing, (4) la calidad, (5) la innovacién, (6) los recursos
tecnologicos, (7) los sistemas de informacién, (8) el nivel financiero, (9) los valores

culturales, (10) la estructura organizativa y (11) el know how.

El capital humano es el recurso intangible de mayor importancia para las empresas
exitosas, de este modo, el conocimiento, habilidades y aptitudes de los trabajadores
influyen de forma decisiva en la competitividad de las empresas. Por lo tanto, los
programas, planes y acciones que se implementen para la mejora de los conocimientos y

de las habilidades de los empleados debe ser una prioridad al interior de la organizacion.

Las capacidades directivas entendidas como la experiencia, el conocimiento y el
manejo de la organizacion por parte del gerente o el director son esenciales para marcar

ventajas competitivas.

El tercer factor son las capacidades de marketing las cuales constituyen la forma
en que la empresa dirige sus acciones dentro de segmentos de mercado especificos y de

clientes.

La gestion de calidad enfoca las acciones de la organizacion en procurar servicios

y productos que satisfagan las necesidades de los clientes o usuarios.

La innovacion se puede dar en el campo de los productos o los procesos, y ello

tiene relacion con la mejora de los mismos a través de la gestion del capital humano y la
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gestion tecnologica. Este ultimo es otro factor asociado a la competitividad y se
manifiesta en la inversion y uso de harwares y softwares para la mejora de los procesos.
Del mismo modo, son esenciales los sistemas de informacién que permita el tratamiento

adecuado de los datos la sistematizacion de los mismos para la toma de decisiones.

La gestion financiera corresponde al manejo adecuado del capital de la
organizacion de tal manera que pueda generar valor para los actores vinculados a la

organizacion.

Los valores dentro de un esquema de direccionamiento estratégico coherente con
el contexto y las posibilidades de la organizacion, ademas de ser compartidos por los

integrantes de la organizacion es un factor esencial de las empresas competitivas.

En cuanto a la estructura organizativa en la actualidad se propende por un modelo
descentralizado de tipo horizontal que rompe con la estructura cldsica vertical y

centralizada.

6.5 Andlisis de la Competitividad en las Organizaciones del Tercer Sector

La poblacién del estudio estd determinada por las empresas del tercer sector o sin
animo de lucro que se encuentran en funcionamiento e inscritas en la Camara de
Comercio del municipio de Arauca. El nimero total de entidades sin animo de lucro
vigentes en el municipio de Arauca son 72 y se encuentran distribuidas de la siguiente

mancra:
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Asociaciones 24
Cooperativas 16
Fundaciones 21
Corporaciones 5
Otras 6

De esta poblacion, se tom6 una muestra representativa del 50% por cada tipo de la

siguiente forma para un total de 33:

Asociaciones 12
Cooperativas 8
Fundaciones 10
Corporaciones 3

6.6 Instrumento

El instrumento para la recoleccion de la informacion estd centrado en un
cuestionario (encuesta) que permite evidenciar el estado de la organizacién en cada uno
de los aspectos y variables de la metodologia. De este modo, se aplico un instrumento

con las siguientes caracteristicas:
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Encuesta (Anexo A): Aplicada al director o gerente de cada organizacién a fin de
evidenciar (i) las capacidades directivas, (ii) talento humano, (iii) direccionamiento
estratégico, (iv) estructura de la organizacidn, (v) innovaciéon y conocimiento, (vi) las
capacidades de marketing, (vii) los sistemas de informacién, y (viii) los recursos

tecnologicos. Este instrumento consta de 82 items.
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7. Resultados y Analisis de las Dimensiones y Variables

Las variables analizadas a través de los cuestionarios aplicados abarcaron una
identificacion de los sujetos, las capacidades directivas, el talento humano, la adopcion
del direccionamiento estratégico, la estructura de la organizacion, la gestion de la
innovacion y la comunicacion, las capacidades de marketing y la gestion de los recursos
tecnologicos. Para una mejor interpretacion de los datos, se hace a continuacién un

analisis atendiendo a cada una de estas variables.

7.1 La identificacién de las organizaciones del tercer sector

Este espacio dedicado dentro del cuestionario buscaba destacar aquellos elementos
que permitian dar una validez a los datos a partir de la experiencia, la labor, el tiempo
dedicado a la organizacion y la formacion de los directivos y gerentes de las empresas del

tercer sector del municipio de Arauca.

En total fueron encuestadas 33 personas las cuales ostentan diversos cargos. La
mayoria de ellos correspondian a gerentes y representantes legales (cerca de un 76%).
Los demas correspondian a cargos de administradores, directores ejecutivos, contadores,
presidentes, entre otros. Asi mismo, estas personas tienen un tiempo en promedio de 2 a 8
afnos con vinculacion dentro de la organizacion. Solo 3 personas afirmaron estar en la
organizacion en un periodo inferior a un afio, pero cerca del 82% ya tienen una

experiencia superior a un afio y en su mayoria entre 3 y 5 afios, lo cual les permite tener
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un conocimiento amplio de la organizacidon que sumado a su posicion generan una mayor

veracidad de los datos recolectados.

Otros aspectos valiosos encontrados en la recoleccion de la informacion estan
sustentados en las horas invertidas a diario y los dias de la semana dedicados al ejercicio
del cargo. El 67% labora en un horario de 8 a 10 horas diarias de trabajo y un 85% labora
de lunes a viernes y de lunes a sdbado. Otro porcentaje cerca al 12% labora media
jornada y seis horas. De alli que los contratos con los que se encuentran vinculados son
en su mayoria a término fijo y a término indefinido (cerca del 58%). Otros se encuentran

vinculados con contratos de prestacion de servicios y labor realizada (cerca del 22%).

Resulta un factor importante el nivel académico de las personas encuestadas. Por
un lado, el 70% tiene estudios profesionales y solo el 18% tiene estudios de postgrados.
Cerca del 10% tienen estudios basicos. Este es un aspecto de resaltar toda vez que la
competitividad exige un mayo entrenamiento y formacién de los dirigentes de las
organizaciones. De igual manera, s6lo el 6% de los entrevistados tiene dominio del

inglés.

La edad de los encuestados en su mayoria se encuentra en un rango de edad de 30
y 50 afos. Otro porcentaje menor corresponde a directivos en edad superior a los 50 afios.
De este modo resulta mas dificil impulsar procesos que propicien la formacion de

postgrado, en idiomas y de otro tipo.
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7.2 Las capacidades directivas

Los directivos de las organizaciones del tercer sector en el municipio de Arauca
manifiestan tener un conocimiento total de la organizacion (procesos, procedimientos y
trabajadores) aunque so6lo algunos manifiestan tener un conocimiento relativo. Esto
resulta coherente con la atenciébn que prestan sobre las recomendaciones de los
trabajadores o clientes (83%). S6lo un 6% manifesté toma muy poco en consideracion las

recomendaciones o sugerencias de los trabajadores.

Por tanto, la comunicacion con los diferentes actores relacionados con la
organizacion es permanente, en su gran mayoria, sobre todo en aspectos que tienen
relacion con las problematicas de la organizacion, el desarrollo de nuevas ideas, los

logros y limitaciones de las actividades, los procesos y los procedimientos.

La autoevaluacion de la gestion de los resultados evidencia algunas deficiencias.
Un 54% de los entrevistados admite no realizar de forma periodica una autoevaluacion de
la gestion, mientras que un 42% sefialo que siempre realizaba una autoevaluacion de la
gestion. Cerca de un 90% lleva una agenda organizada en donde prioriza las acciones a
realizar. Los directivos respecto al direccionamiento estratégico de la organizacioén
admiten que sus acciones estan relacionadas con la mision, vision, valores y principios

establecidos por las empresas.
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En cuanto a los problemas de la organizacion identificados por los dirigentes,
estos son expuestos a los trabajadores de forma general pero un 30% no dispone de

modelos o metodologias para abordarlos.

La gerencia o direccion respecto a su disposicion para la mejora de las
capacidades y competencias de sus trabajadores, manifiesta que se diseflan y desarrollan
acciones para este fin (cerca de un 75%). Sé6lo un 18% afirma hacerlo de forma casual.
En general, el 91% de las organizaciones consideran que la capacitacion y formacion de

sus trabajadores son un factor critico de éxito; y el

85% de ellas, han ejecutado acciones en procura de descentralizar el poder y
distribuirlo. De este modo, el dialogo ha sido implementado como una herramienta para
impulsar el cumplimiento de las funciones y las tareas, sin recurrir al ejercicio efectivo
del poder que puede manifestarse en acciones de hostigamiento y presion. En el caso de
la resolucion de conflictos, se ha propiciado el uso de medios alternativos para procurar
un ambiente laboral justo, ademds de la comprension hacia la situaciéon de los

trabajadores (97%).

7.3 La gestion del talento humano

Las organizaciones emplean diferentes acciones y herramientas de seleccion de los
trabajadores al momento de su ingreso. De este modo, se emplea, en su orden: el analisis
de la hoja de vida, los procesos de entrevistas y la ejecucion de pruebas. Sin embargo, la

entrevista aplica en el 33% de las empresas y la valoracion de pruebas en un 18%. Una
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vez seleccionada la persona para el cargo, es incorporada en un proceso completo de

induccion por parte del 67% de las instituciones.

Respecto al desarrollo efectivo de programas de formacion y capacitacion, cerca
de un 54% disefia y ejecuta programas de capacitacion de forma periddica, lo cual
evidencia una debilidad. En efecto, parece que hay un consenso entre los directivos de las
organizaciones del tercer sector en que la capacitacion y formacion es un elemento critico
y de importancia, pero al momento de ejecutar acciones especificas existen dificultades

para el logro de este objetivo.

Asi mismo, un 58% de las organizaciones no realiza un seguimiento a los
resultados de los programas de formacion y capacitacion implementados, la gran mayoria
reconocen las habilidades, conocimientos y aptitudes de los trabajadores para mejorar los

procesos y procedimientos.

En cuanto a la seguridad social de los trabajadores, el 85% especifica que se hacen
los aportes de ley para garantizar la salud, pension y riesgos profesionales de los
trabajadores. Solo un 12% manifiesta hacerlo ocasionalmente y un 3% afirma no hacer
los pagos respectivos. Este 15% de empresas que incumplen con el pago de los derechos
laborales en lo relacionado con la seguridad social impulsan a ambientes laborales y a
condiciones no adecuadas para el trabajo. Este es un aspecto que tiene gran impacto para

elevar los niveles de la competitividad.
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El salario corresponde a otro factor determinante en la satisfaccion del trabajador.
En este escenario las organizaciones en un 50% admiten que los salarios de los
trabajadores satisfacen sus expectativas. En cuanto a otro tipo de derechos como la
recreacion y el esparcimiento, las organizaciones poco gestionan este tipo de programas
de forma permanente, solo el 54%; y el 45% elabora programas permanentes de
recreacion. Otro tipo de derechos corresponden a los consignados en los tratados
internacionales y la Constitucion Politica de Colombia de 1991 (derechos humanos y
derechos fundamentales), sobre los cuales los directivos consideran, en un porcentaje
superior al 90%, que hay una garantia y respeto de estos derechos. Cerca de un 10%
considera que rara vez se les vulnera, lo cual implica de igual forma una debilidad de no

se puede excluir de la estrategia de competitividad.

Los sistemas de informacién que disponen las organizaciones son fundamentales
en la ejecucion de los procesos, procedimientos y las actividades. Ello permite una mayor
eficiencia, participacion y una retroalimentacion permanente. En cuanto al uso de éstos
sistemas de informacion para la atencion de las necesidades e inquietudes de los
trabajadores, un 85% aproximadamente, describe que si se ha utilizado pero de estos un

45% sefiala que no es efectivo.

La exaltacion de los logros y avances alcanzados por los trabajadores es poco
reconocido dentro de las organizaciones. Un 54% lo hace de forma esporadica, mientras
que un 46% afirma exaltar éstos. En cuanto a distinciones y premios por estos logros, un

79% sefiala que se ejecutan acciones encaminadas a este fin.
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7.4 La Adopcién del Direccionamiento Estratégico (Misién, Vision, Valores y

Principios Organizacionales)

Un porcentaje aceptable del 76% ha definido el marco de direccion estratégica de
la organizacioén y un porcentaje menor ha mencionado que so6lo se ha definido de forma
parcial, 24%. Se trata de un aspecto esencial para incorporar dentro del conjunto de
estrategias que tengan por objeto mejorar la competitividad. Pero en cuanto al
conocimiento del direccionamiento estratégico por parte de trabajadores y clientes, el
porcentaje tiende a disminuir: el 48% afirma que si hay un conocimiento pleno y un 49%
manifiesta que so6lo en algo es conocida. So6lo una organizacidon expresdé que no hay
conocimiento del mismo entre los trabajadores y clientes. Esto se debe a las acciones
encaminadas a guiar a los trabajadores hacia la aplicaciéon del direccionamiento
estratégico, solo el 57% afirma que se hace un proceso de guia, y el resto manifiesta
hacerlo de forma parcial. La participacion que han tenido los trabajadores en la definicion
del direccionamiento estratégico, solo el 51% admite vincular a los trabajadores, un 24%
sefala hacerlo de forma parcial y otro 24% sefala no vincular la participacion de los

trabajadores en este proceso.

7.5 La estructura de la Organizacion

Las organizaciones del tercer sector se encuentran divididas en cuanto al uso de
modelos organizacionales de tipo horizontal y vertical. Por un lado, un 42% sefiala que la
organizacion es de tipo horizontal con una amplia participacion de los trabajadores,

mientras que un porcentaje del 58% sefiala que hay una aplicacion vaga del modelo
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organizacional. Esto admite una contradiccion en cuanto a la descentralizacion del poder
que mencionan los directivos, toda vez que en modelos de tipo vertical el poder y las
decisiones se concentran en la jerarquia superior de la organizacion. Esto es admitido por
los directivos que sefialan que el cumplimiento de 6rdenes se da desde la direccion
central (67%). S6lo un 27% afirma que las 6rdenes no estan enfocadas del todo desde la
direccion central. Sin embargo, se evidencia una tendencia hacia la posibilidad de cambio
sobre la estructura organizacional. En este sentido, las acciones y actividades procuran
que se realicen bajo un esquema de proyectos y de trabajo en equipo (90%

aproximadamente).

7.6 Gestion de la Innovacion y del Conocimiento en las Organizaciones

Este es un aspecto critico de las organizaciones. En la practica son pocas las
organizaciones que gestionan programas con participacion de expertos en el tema de
innovacion e [+D. Solo un 27% afirma que se ha gestionado actividades con participacion
de expertos, un 30% menciona que algo se ha hecho frente a este tema y cerca de un 40%
afirma la ausencia de este tipo de acciones. Este tipo de estrategias y acciones estan
destinadas a la mejora de procesos, productos o servicios con el objetivo de satisfacer
necesidades de clientes y usuarios. Por tanto, un elemento fundamental es identificar las
expectativas y las necesidades ocultas de los clientes. Frente a esto, las organizaciones en
un 60% atienden de en su totalidad las expectativas de los clientes, un 27% lo hace de

forma parcial y un 9% no realiza avances en este tipo.
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Un aspecto esencial y muy importante en términos de innovacion y gestion de
conocimiento es la participacion de los trabajadores, entendidos estos como el talento
humano y un recurso intangible de alto valor. Multiples aportes teoéricos referidos al valor
que tienen los trabajadores en las organizaciones, demuestran que sus ideas y proyectos
pueden convertirse en grandes oportunidades competitivas. En las organizaciones objeto
de estudio, la participacion de los trabajadores en el desarrollo de nuevas ideas y
proyectos es parcialmente promovida, un 60%, mientras que un 30% busca impulsar en

algo este enfoque.

La inversion en nuevas tecnologias y maquinarias en las organizaciones se
gestiona de forma parcial. Un 42% admite que hay inversiones importantes en este
campo, mientras que un 36% solo ha hecho algunas inversiones y un 15% no realiza
gestiones de este tipo. De este modo, se trata de un d&mbito en el que se ha fallado y que

debe ser mejorado atendiendo al tipo de organizacion y objeto social.

Por tultimo, se indagd por la identificacion de las necesidades del entorno con
potencial de ser convertidas en oportunidades de negocio. Las organizaciones evaluadas
sefalan en un 48%, que siempre se busca identificar estas necesidades, mientas que un

40% menciona hacer algo en este sentido.

7.7 Las Capacidades de Marketing de las Organizaciones

En este ambito hay deficiencias mas profundas. Las organizaciones escasamente

disefian estrategias de marketing, s6lo un 21% especifica que hay planes y estrategias
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estructuradas en relacion con este tema. Esto constituye una importante dificultad ya que
las estrategias de marketing le permiten a las organizaciones comprender el
comportamiento del cliente/usuario lo cual es vital en la conquista de nuevos segmentos
de mercado. Debido a esto, la marca/imagen tampoco es transmitida, por lo que el

posicionamiento es una realidad lejana para estas organizaciones.

Hay una baja participacion en este campo de los trabajadores. Las organizaciones
no han reflexionado en el impacto que puede tener sobre la competitividad un disefo
estratégico pertinente de marketing, reflexionado por los trabajadores y pensado para los
clientes y usuarios; asi como la posibilidad de transmitir los valores y principios

organizacionales.

Por ultimo, es logico que no existiendo planes de marketing ni acciones
especificas, las actividades en esta drea tampoco sean evaluadas para medir el impacto

sobre la organizacion en términos de mejora de la competitividad.

7.8 Los Sistemas de Informacion de las Organizaciones

Solo el 54% de las organizaciones sistematizan los datos y la informacion que
producen. El resto de empresas lo hace casi siempre, ocasionalmente o nunca lo hacen.
Las primeras, comunican al resto de la organizacion para que se conozca y se emplee en
la toma de decisiones. Solo el 45% de las organizaciones hacen uso de sistemas de
informacion automatizados y en el mismo porcentaje las organizaciones implementan

medios electronicos para la distribucion de la informacion.
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La informacidon que es originada y distribuida al interior de la organizacién no
atiende de forma vital la calidad de la informacién, como lo es la sintaxis y semantica de
los escritos y/o documentos. S6lo un 33% busca una exigencia en este sentido y el resto
lo hace ocasionalmente. En efecto, las organizaciones manifiestan que a veces o rara vez
examina de forma pormenorizada la informaciéon que se transmite al interior de la
organizacion, por lo que es posible que la informacion no sea veraz o no contenga en su
totalidad lo que se quiere transmitir. De igual manera, esta informacion sirve de forma

parcial para la toma de decisiones.

En cuanto a uso de medios electronicos, el 84% de las organizaciones cuentan con
una pagina web y un 9% de éstas manifiesta que es poco efectiva. En cuanto a la
presencia de las organizaciones en las redes sociales, solo el 33% gestiona su presencia
en estos medios de forma efectiva, otro 33% lo hace aunque sin resultados efectivos y

otro 33% no cuenta con presencia en las redes sociales.

7.9 Recursos Tecnoldgicos de las Organizaciones

En esta variable las organizaciones demuestran pocos avances al igual que en la
implementacion de sistemas de informacion. Solo un 27% invierte permanentemente en
recursos tecnoldgicos como software o hardware, un 42% procura hacerlo con
regularidad y otro 30% aproximadamente, lo hace rara vez o no lo hace. De la misma
forma, poco se mide el impacto de los recursos tecnoldgicos, un 9% lo realiza de forma
permanente, un 30% casi siempre y un 41% lo realiza ocasional o nunca lo hace. Como

aspecto positivo se encuentra la inversion en computadoras, un 42% siempre y un 27%
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casi siempre. Otro aspecto positivo, estd sustentado en el acceso a internet de alta
velocidad, un 91% de organizaciones cuenta con estos servicios y un 76% usa

dispositivos mdviles para la comunicacion.

7.10 Estrategias para el Fortalecimiento de la Competitividad

De acuerdo con el anélisis anterior, se sugiere la implementacion de las siguientes

estrategias:
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Tabla 1

Estrategias sugeridas

65

Estrategias Meta Acciones Indicador
Desarrollo de un Establecer un -Evaluar el sistema de El direccionamiento
proceso de direccionamiento  finalidades. estratégico de la
planeacion que estratégico que -Diagnéstico. organizacion ha sido
incluya el identifique los -Determinar los construido con la
direccionamiento factores criticos ~ puntos criticos. participacion de los
estratégico, los de éxito, los -Priorizar y establecer grupos de interés y
objetivos objetivos y los objetivos. en coherencia con

estratégicos, las
acciones, actividades,
planes de accion,
responsables y
recursos.

planes para su
desarrollo.

las necesidades y
oportunidades del
entorno.

Desarrollo de
proyectos de
capacitacion, con el
objetivo de mejorar
las capacidades

Mejorar las
capacidades,
habilidades y
conocimientos de
los directivos y

-Determinar
fortalezas y
debilidades

-Priorizar temas y
areas de capacitacion.

La organizacioén
cuenta con un
programa de
formaciéon y
capacitacion para los

profesionales de los  trabajadores de la -Establecer planesy  trabajadores y sus
directivos y organizacion. cooperadores. resultados son
trabajadores. evaluados en
términos de
competitividad.
Crear espacios Ampliar los -Establecer jornadas ~ La organizaciéon ha

especificos de
participacion en la
toma de decisiones y
brindar la
oportunidad de una
comunicacion abierta
al didlogo, en donde
se traten los
problemas e
inquietudes de los
trabajadores, los
factores que afectan a
la empresa y los
planes de accion de
acuerdo a las

canales de
comunicacion,
los espacios de
participacion y
las oportunidades
para la toma de
decisiones de los
trabajadores.

de reuniones.
-Disefar actividades
de trabajo en equipo
que evaluen los
procesos,
procedimientos y
actividades de la
organizacion.
-Disefio y ejecucion
de planes de
mejoramiento.
-Evaluacion de las
acciones.

dispuesto de
espacios y
mecanismos para la
participacion de los
trabajadores en
asuntos relacionados
con la
competitividad de la
organizacion.
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Estrategias Meta Acciones Indicador
prioridades.
Disefar y emplear Evaluar -Definir funciones, La organizacion

formatos que permita
la evaluacion de la
gestion de la
direccion, los
departamentos y los
trabajadores.

periodicamente la
gestion de los
diferentes niveles
de la

organizacion.

responsabilidades y
compromisos de los
diferentes
trabajadores por
cargos y nivel.
-Crear instrumentos
flexibles que permita
la evaluacion
periodica de acuerdo
a las funciones,
responsabilidades y
COmMpromisos.
-Establecer acciones
de mejora de acuerdo
a los resultados.

cuenta con
instrumentos para la
evaluacion de la
direccion, los
departamentos y los
trabajadores, y estos
son usados de forma
periddica para la
toma de decisiones.

Disefar programas
de seleccion e
induccion de
trabajadores.

Aumentar el nivel
de capacidades,
conocimientos y
habilidades de los
trabajadores a
partir de los
procesos de
seleccion e
induccioén de los
trabajadores.

-Establecer perfiles
para el ingreso de
trabajadores.

-Definir criterios para
la seleccion,
entrevista e
incorporacion de
trabajadores.
-Generar programas
de entrenamiento
inicial que aumente la
seguridad de los
trabajadores y su
desempefio en la
organizacion.

La organizacion
tiene establecido un
proceso efectivo
para la seleccion e
induccion de
trabajadores en
coherencia con el
sistema de
finalidades y las
necesidades de la
organizacion.

Disenar estrategias
de marketing que
proyecten la empresa
en el sector, impulsen
cambios en el
comportamiento del
consumidor objetivo,
y permitan posicionar
la marca en término
de valores y
principios

Llegar a nuevos
segmentos de
mercado a partir
de estrategias
publicitarias
efectivas que
impacten en el
comportamiento
del consumidor y
posicione la
marca.

-Identificar los
objetivos estratégicos
de la organizacion.
-Identificar nuevos
segmentos de
clientes.

-Definir los medios,
canales y conceptos
para el disefio del
marketing.

-Definir planes de

Se ha dispuesto de
un plan o programa
de marketing a partir
del sistema de
finalidades, las
necesidades de la
organizacion y los
segmentos de
clientes objetivo, y
el cual es evaluado
de forma periodica.
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Estrategias

Meta

Acciones

Indicador

organizacionales.

accion para el
desarrollo de las
estrategias de
marketing.
-Evaluar el impacto
del marketing
desarrollado.

Implementar sistemas
de informacion que
permitan un manejo
adecuado de los datos
al interior de la
organizacion para
una eficaz toma de
decisiones.

Sistematizar la
informacion de la
organizacion para
un manejo
adecuado y
oportuno de la
misma.

-Identificar los tipos
de informacion que
maneja la
organizacion.
-Definir los sistemas
mas apropiados para
el manejo de la
informacion.
-Evaluar el impacto
del uso de los
sistemas de

La direccidn, los
departamentos y los
trabajadores
implementan
sistemas de
informacion que
mejoran los
procesos y la toma
de decisiones.

informacion

implementados.
Crear programas de Mejorar los -A partir del andlisis ~ La organizacion
inversion en procesos de la DOFA de la implementa nuevas
tecnologias para la organizacion a organizacion tecnologias para la

mejora de los
procesos y
procedimientos de la
organizacion.

partir del uso de
nuevas
tecnologias.

identificar los
factores que pueden
mejorarse a partir de
nuevas tecnologias.
-Evaluar el impacto
de las nuevas
tecnologias sobre la
competitividad de la
organizacion.

mejora de la
competitividad
midiendo el impacto
de su uso.
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8. Conclusiones

El estudio permitié abordar un buen grupo de variables relacionadas con las
empresas del tercer sector del municipio de Arauca en relacion con la competitividad.
Ello permitié evidenciar multiples aspectos relacionados con el estado actual de las
organizaciones desde diferentes enfoques. Los hallazgos permitieron identificar aspectos
sobresalientes pero también un importante nimero de factores asociados con la baja

competitividad de estas organizaciones.

De este modo, aspectos de necesaria revision a profundidad es el direccionamiento
estratégico en términos de apropiacion y funcionalidad dentro de la organizacion. Esto se
debe a que si bien se ha definido una mision, una vision, un conjunto de principios y
valores, su funcionalidad e impacto pierde sentido al no ser comunicada entre los
miembros de la organizacion. Asi mismo, se espera que la definicion del
direccionamiento estratégico se formule con la participaciéon dindmica de todos sus
miembros. El andlisis en este campo permite identificar los factores significativos sobre

los cuales debera formularse objetivos y estrategias.

También es necesario que las organizaciones se concentren en el disefio de
esquemas organizacionales mas abiertos y de tipo horizontal, donde se estimule la
participacion de todos los miembros de la organizacion. Esto se debe a que la
centralizacion del poder cohibe el desarrollo y el crecimiento profesional y humano de
los trabajadores. Cerca del 40% de los directivos encuestados de las organizaciones del

tercer sector en Arauca afirmaron no existir practicas para la descentralizacion del poder
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y la toma de decisiones. Las organizaciones del siglo XXI procuran por esquemas
organizacionales abiertos y flexibles, brindando un mayor campo de accién a los
trabajadores, beneficiando la innovacion, la generacion de ideas, la creacion de redes de

conocimiento y el trabajo en equipo.

La implementacion y uso de tecnologias apropiadas constituye un factor esencial
para las organizaciones. Se trata de medios que permite la mejora de la productividad y
de la competitividad. Pero esto solo es posible en la medida que se gestiona el talento
humano y los procesos de comunicacion, potenciando los conocimientos, las habilidades

y el desempefio.

Existe una necesidad urgente de mejorar las capacidades para el disefio de
estrategias de marketing, con el propdsito de posicionar las marcas, conquistar nuevos
nichos de mercado y un mayor impacto desde el punto de vista social. Los principios y
lineamientos planteados en torno a la Responsabilidad Social Corporativa pueden servir

como elementos claves para la gestion del marketing.

Finalmente, es oportuno un cambio de enfoque que abra la puerta hacia la
reflexion y las acciones que contribuyan a la innovacion y a la gestion del conocimiento.
Las organizaciones del siglo XXI, aquellas que han logrado mantenerse y diferenciarse,
han encontrado en el paradigma de la innovacion nuevas y valiosas claves para

mantenerse en la linea de la competitividad.
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ANEXO A. Entrevista Aplicada a Directores y/o Gerentes de Entidades

del Tercer Sector del Municipio de Arauca, departamento de Arauca
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4 A ‘Tu” NACIONAL
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e

ENTREVISTA APLICADA A DIRECTORES Y/O GERENTES DE

ENTIDADES DEL TERCER SECTOR DEL MUNICIPIO DE ARAUCA

Universidad: Universidad Nacional de Colombia.

Titulo del trabajo de grado: DISENO DE ESTRATEGIAS PARA EL
DESARROLLO DE LA COMPETITIVIDAD EN LAS EMPRESAS DEL TERCER

SECTOR DEL MUNICIPIO DE ARAUCA

Objetivo: Determinar las estrategias para mejorar la competitividad de las

empresas del tercer sector en el municipio de Arauca.

Estudiante: GISELA ZULEIMA GARCES VALDES
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1. Indique el cargo que desempeiia al interior de la organizaciéon. -

2. Indique el tiempo por el cual ha estado
vinculado a la organizacion.

3. Indique su jornada de trabajo diario y los dias
en que labora

4. Senale la forma de vinculacion que tiene con
la organizacion

5. Indique su formacién académica

6. Indique los idiomas que domina

7. Indique su edad

Menos de un afio
De 1-3 afios

De 4-5 atos

De 6-10 afios
Mas de 10 afos
4 horas diarias
6 horas diarias

8 horas diarias
10 horas diarias
Lunes — Viernes
Lunes — Sabado
Otro

Contrato a término fijo

Contrato a término indefinido

Contrato de prestacion de
servicios

Contrato por labor realizada
Otra

Profesional
Especialista
Magister
Otros estudios

Inglés
Francés
Portugués
Aleman
Otro

Ooo0od oood oooodo ocoooooooooono
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8. Considera que tiene conocimientos completos y
adecuados sobre la organizacion y sus trabajadores

9. Atiende a la recomendaciones y sugerencias que le ofrece
los trabajadores, jefes o directores de departamentos, o
clientes

10. Autoevalua su gestion periodicamente y considera los
resultados en la toma de decisiones y cambios a realizar

11. Mantiene organizada la agenda y prioriza los asuntos
para direccionar su actuacion

12. Sus acciones y decisiones se ajustan al direccionamiento
estratégico de la organizacion

13. Es abierto a las personas que lo rodean en la
organizacion por lo que mantiene una comunicacion
permanente con cada uno de ellos

14. Logra definir e identificar los problemas que afectan a la
organizacion y los socializa con sus trabajadores a fin de
encontrar soluciones

Si, totalmente
Si, en algo
No, en absoluto
Siempre
Casi siempre
A veces
Rara vez
Nunca
Siempre
Casi siempre
A veces
Rara vez
Nunca
Siempre
Casi siempre
A veces
Rara vez
Nunca
Siempre
Casi siempre
A veces
Rara vez
Nunca
Siempre
Casi siempre
A veces
Rara vez
Nunca
Siempre
Casi siempre
A veces
Rara vez

Nunca

OOdooodoooooooooooooooooooooooodn
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15. Plantea modelos y metodologias para abordar los
problemas y evalua el resultado de esas implementaciones

16. Busca fomentar las competencias, capacidades y
habilidades de los trabajadores a través de estrategias y
programas definidos y que son conocidos por la
organizacion

17. Busca y propicia la generacion y el desarrollo de nuevas
ideas al interior de la organizacion a partir del trabajo de los
empleados

18. Establece mecanismos para mantener un ambiente
laboral positivo y en dptimas condiciones para el desarrollo
de las actividades

19. Descentraliza el poder de la organizacion y procura
compartirlo a fin de mejorar los procesos

20. Considera que la instruccion y formacion son factores
criticos del éxito por lo que promueve la capacitacion propia
y la de los demas

21. Busca siempre un didlogo para lograr el cumplimiento
de las funciones sin acudir a las amenazas o intimidacion

22. Media efectivamente en los conflictos sin necesidad de

Siempre
Casi siempre
A veces
Rara vez
Nunca
Siempre
Casi siempre
A veces
Rara vez
Nunca
Siempre
Casi siempre
A veces
Rara vez
Nunca
Siempre
Casi siempre
A veces
Rara vez
Nunca
Siempre
Casi siempre
A veces
Rara vez
Nunca
Siempre
Casi siempre
A veces
Rara vez
Nunca
Siempre
Casi siempre
A veces
Rara vez
Nunca
Siempre

OOo00o00oooooooooooooooodooooooooooodn
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llegar a medidas drasticas como la suspension o el despido Casi siempre

23. Disena y ejecuta reuniones permanentes con los

A veces
Rara vez
Nunca
Siempre

Casi siempre

trabajadores a fin de discutir y reflexionar sobre los logrosy A veces

las limitaciones de la organizacion

24. Propicia el trabajo en equipo de acuerdo a los programas

y proyectos facilitando los resultados esperados

25. Expresa compasion y comprension por la situacion de

Rara vez
Nunca
Siempre
Casi siempre
A veces
Rara vez
Nunca
Siempre
Casi siempre

sus trabajadores y busca colaborar en las soluciones de estos A veces

problemas

Rara vez

Nunca

OOoooooooooooooooood

VARIABLE: GESTION DEL TALENTO HUMANO

26. El ingreso de los trabajadores a la
organizacion considera en especifico

27. La organizacion ofrece a los trabajadores
nuevos un proceso de induccion completa

28. La organizacion ejecuta programas de
capacitacion y formacion

El analisis de la hoja de vida
Proceso de entrevista
Ejecucion de pruebas
Ninguna de las anteriores
Si, totalmente

Si, en algo

No, en absoluto

Siempre

Casi siempre

A veces

Rara vez

Nunca

ooOoooOooooood
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29. De ser la respuesta de la pregunta (28)
siempre, casi siempre, a veces, indique los
temas o asuntos abordados con frecuencia

30. De ser la respuesta de la pregunta (28)
siempre, casi siempre, a veces, indique el
namero promedio

31. Desde su perspectiva, se puede afirmar que
los programas, planes y acciones de
capacitacion y formacion de los trabajadores

32. Desde su perspectiva, se puede afirmar que
los programas, planes y acciones de
capacitacion y formacion de los trabajadores

33. Existen evidencias sobre los planes,
programas y acciones para la capacitacion y
formacion de los trabajadores

34. Se hace seguimiento y control de los
resultados de los programas, planes y acciones
para la capacitacion y formacion de los
trabajadores

35. La direccion reconoce las habilidades, los
conocimientos y aptitudes de los trabajadores para
la mejora de los procesos

36. La organizacion procura el bienestar (salud,
pensiones, riesgos) de los trabajadores

Una vez al mes
Una vez cada trimestre
Una vez cada semestre

Una vez al afio

Son pertinentes y coherentes con
las necesidades de la
organizacion

Son poco pertinentes y
coherentes con las necesidades de
la organizacion

No son pertinentes ni coherentes
con las necesidades de la
organizacion

Son pertinentes y coherentes con
la mision, vision, principios y
valores de la organizacion

Son poco pertinentes y
coherentes con la mision, vision,
principios y valores de la
organizacion

No son pertinentes ni coherentes
con la misién, visidn, principios
y valores de la organizacion

Si, totalmente

Algunas
Ninguna
Siempre
A veces
Nunca
Siempre
A veces
Nunca
Siempre
A veces
Nunca

[ O O 0O 0O O0O0O0

oOooooooooooo o
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37. La organizacion crea espacios y le permite Siempre ]
al trabaj gdor la recreacion a fin de armonizar A veces ]
las relaciones laborales

Nunca ]
38. La organizacion ha dispuesto un sistema de  Sj, es efectivo J
1nforma010n que permite verificar y at;nder las Si, pero es poco efectivo ]
necesidades e inquietudes de los trabajadores .

No, ninguno ]
39. La organizacion destaca los logros y Siempre J
avances alcanzados por los trabajadores A veces ]

Nunca ]
40. La organizacion ofrece meritos y Siempre ]
chstmcmnes a'los ‘Frabaj adores en virtud desu veces ]
tiempo, experiencia y esfuerzo

Nunca ]
41. La organizacion ofrece salarios que Si, totalmente ]
satisface a las expectativas de los trabajadores Si, en algo ]

No, en absoluto O
42. La organizacidn procura por el respeto de Siempre ]
los derechos de los trabajadores y sus garantias A veces ]
fundamentales

Nunca ]

VARIABLE: ADOPCION DEL DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

43. La organizacién ha definido claramente la  Sj totalmente ]
mision, vision, principios y valores Si, en algo ]

No, en absoluto O
44. La organizacidn procura que sus Si, totalmente ]
trabaj ado‘r,es y 91}?ntes conozcan y se apropien  q; o algo ]
de la mision, vision, principios y valores de la
organizacién No, en absoluto O
45. La direccion guia a los trabajadores en la Si, totalmente ]
aplicacion de la mision, vision, principios y Si, en algo ]
valores de la organizacion en las actividades
laborales No, en absoluto O
46. La organizacion procura que los Si, totalmente ]
trabajhaqf)res partlc'lp.e’n en lg’const.ruc.m.on y Si, en algo ]
definicion de la mision, visidn, principios y
valores de la organizacion No, en absoluto [l
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47. Considera que la mision, vision, principios  Sj, totalmente ]
y valores de la organizacion son Si, en algo ]
implementados y sirven de marco en cada uno
de los procesos y acciones de la organizacion ~ No, en absoluto O]
VARIABLE: ESTRUCTURA DE LA ORGANIZACION
48. La estructura de la organizacion responde a  Sj, totalmente ]
un modelo horizontal el cual permite la ,
C Si, en algo O

participacion dinamica de cada uno de los
miembros No, en absoluto O
49. La estructura de la organizacion esta Si, totalmente ]
enfocada al cumphn‘nent(.)’de ordenes Si, en algo ]
provenientes de la direccion central

No, en absoluto O
50. La organizacion procura los cambios enla  Sj, totalmente ]
estructura organizacional para mejorar los Si, en algo ]
procesos

No, en absoluto O
51. La organizacion procura que se trabaje a Si, totalmente ]
través de proyectos y en equipo Si, en algo O

No, en absoluto O

VARIABLE: INNOVACION Y CONOCIMIENTO

52. La direccion de la organizacion ha Si, totalmente
invertido en la contratacion de expertos para Si, en algo
innovar en los procesos, servicios y productos ’
de la empresa No, en absoluto
53. La direccion procura atender a las Si, totalmente
necesidades los clientes y usuarios para la ,

Si, en algo

mejora de los procesos, servicios y productos
No, en absoluto

54. La direccion procura que los trabajadores Si, totalmente
participen en el desarrollo de nuevas ideas y el

i 1
desarrollo de proyectos Si, en algo

No, en absoluto

Oooooooodd
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55. La organizacion invierte en nuevas
tecnologias y maquinas que permiten la mejora
de los procesos, servicios y productos

56. El concepto de innovacion se ha incluido
dentro de la cultura organizacional por lo que
se procura la creacion y desarrollo de nuevas
ideas

57. La organizacion busca identificar las
necesidades del entorno y convertirlas en
oportunidades para el negocio

Si, totalmente
Si, en algo

No, en absoluto
Si, totalmente
Si, en algo

No, en absoluto
Si, totalmente
Si, en algo

No, en absoluto

Ooooooood

VARIABLE: CAPACIDADES DE MARKETING

58. Disefia estrategias publicitarias de forma permanente Siempre

sobre los servicios de la organizacion

Casi siempre
A veces
Rara vez

Nunca

59. Busca promocionar la marca a través de las estrategias Siempre

publicitarias realizadas

Casi siempre
A veces
Rara vez

Nunca

60. Hace una planeacion de marketing de acuerdo a las Siempre

necesidades de los clientes y usuarios

61. La planeacion estratégica de marketing de la
organizacion dispone de las ideas, opiniones y perspectivas

de los trabajadores

Casi siempre
A veces
Rara vez
Nunca
Siempre
Casi siempre
A veces
Rara vez

Nunca

Ooooooooooooooooooon
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62. Las estrategias de marketing son elaboradas y
desarrolladas conforme a teorias especificas de acuerdo a la
intencion de la organizacion

63. La planeacion estratégica de marketing de la
organizacion dispone busca promocionar los valores y
principios de la organizacion

64. Las estrategias de marketing disefiadas e implementadas
por la organizacion son coherentes con las capacidades de la
empresa

65. Las estrategias de marketing disefiadas e implementadas
por la organizacion son medibles y evaluadas

Siempre
Casi siempre
A veces
Rara vez
Nunca
Siempre
Casi siempre
A veces
Rara vez
Nunca
Siempre
Casi siempre
A veces
Rara vez
Nunca
Siempre

Casi siempre

OooOoooooooooooooooon

A veces
Rara vez
Nunca
VARIABLE: SISTEMAS DE INFORMACION
66. Los datos y la informacion que maneja la organizacion  Siempre

es sistematizada y analizada

67. Los datos y la informacion sistematizada y analizada es
comunicada para que haga parte del conocimiento de la
organizacion

Casi siempre
A veces
Rara vez
Nunca
Siempre
Casi siempre
A veces

Rara vez

OooOooooon
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68. La organizacion cuenta con los sistemas de informacion
automaticos que permite el analisis y los resultados de los
datos y la informacion

69. Existen medios para que la informacion sea distribuida
al interior de la organizacion para la apropiacion de la
misma

70. Se busca que las redacciones tengan un alto grado de
perfeccion atendiendo a la sintaxis y semantica

71. La informacion transmitida por la organizacion tiene un
proceso en el que se hace una revision pormenorizada de su
contenido

72. La informacién que maneja la organizacion se encuentra
contenida en sus bases de datos, actas, registros y demas

73. Los papeles que contiene la informacion y los datos que
maneja la organizacion sirven en la toma de decisiones y en
los espacios de comunicacién y socializacion

74. La organizacion dispone de una pagina web actualizada
e interesante que le permite comunicar a los stakeholders la
informacion necesaria

Nunca
Siempre
Casi siempre
A veces
Rara vez
Nunca
Siempre
Casi siempre
A veces
Rara vez
Nunca
Siempre
Casi siempre
A veces
Rara vez
Nunca
Siempre
Casi siempre
A veces
Rara vez
Nunca
Siempre
Casi siempre
A veces
Rara vez
Nunca
Siempre
Casi siempre
A veces
Rara vez
Nunca

Si, totalmente

Si, pero es poco
efectiva

No, en absoluto
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75. La organizacion cuenta con un correo electronico y su
manejo es adecuado en funcion del manejo y la
sistematizacion de la informacion

76. La organizacion tiene presencia en las redes sociales y
prioriza su uso atendiendo a las caracteristicas de la nueva
sociedad del conocimiento

Si, totalmente

Si, pero es poco
efectiva

No, en absoluto

Si, totalmente

Si, pero es poco
efectiva

No, en absoluto

O 00000

VARIABLE: RECURSOS TECNOLOGICOS

77. La organizacion invierte en recursos tecnologicos como
software y hardware

78. La organizacion mide el impacto que tiene el uso de
nuevos recursos tecnologicos

79. La organizacion invierte en la compra de computadoras
y otros elementos similares

80. La organizacion cuenta con acceso a internet de alta
velocidad

81. La organizacion dispone de dispositivos moviles que le
permite la comunicacion permanente con los stakeholders

Siempre
Casi siempre
A veces
Rara vez
Nunca
Siempre
Casi siempre
A veces
Rara vez
Nunca
Siempre
Casi siempre
A veces
Rara vez
Nunca

Si

No

Si

No

OoooooooooooooooOoon
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82. La organizacion hace mantenimiento periddicamente a
los sistemas tecnologicos

Siempre
Casi siempre
A veces
Rara vez

Nunca

ooood
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