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Resumen

El articulo describe los resultados del ejercicio ad hoc de resiliencia realizado por Acuacar de cara al Covid-19.
La investigacion por una parte responde la pregunta central en torno a la capacidad de recuperacion de las
operaciones suspendidas a raiz de la emergencia sanitaria. El disefio metodologico para esto esta soportado en
la técnica de Design Thinking lo que posibilitd 112 propuestas de mejora. Por otra parte, se contrasté la hipo-
tesis de que la creatividad, la integracion digital, el trabajo en equipo y el analisis de la informacion mejoran
la resiliencia. Se concluye entonces que la gestion de resiliencia implica el involucramiento holistico tanto de
sus rutinas y acciones como de sus colaboradores. En sintesis, se corrobora la tesis sobre que la gestion de
resiliencia necesita el implicamiento integral y consciente tanto de sus procesos como de los empleados a dife-
rencia de solo la implementacion de acciones antropomorfizadas asi como también se requiere de creatividad,
recaudo, andlisis y evaluacion de la informacion y trabajo en equipo.
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Abstract

The article describes the results of the ad hoc resilience exercise carried out by Acuacar in the face of Covid-19.
The investigation, on the one hand, answers the central question regarding the recovery capacity of the ope-
rations suspended as a result of the health emergency. The methodological design for this is supported by the
Design Thinking technique, which enabled 112 proposals for improvement. On the other hand, the hypothesis
that creativity, digital integration, teamwork and the analysis of information improve resilience was contras-
ted. It is therefore concluded that resilience management implies the holistic involvement of both its routines
and actions and its collaborators. In summary, the thesis is corroborated that resilience management needs the
comprehensive and conscious involvement of both its processes and employees, as opposed to only the imple-
mentation of anthropomorphized actions as well as creativity, collection, analysis and evaluation of information
and teamwork.
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Introduccion

El mercado y las empresas en la actualidad
son cada vez mas complejas dadas situaciones
especialmente externas, pero ha surgido la re-
siliencia corporativa como una accién holistica
y sistémica que ha posibilitado reconfigurar las
operaciones de las firmas garantizando su con-
tinuidad. Planear y organizar a condicion de la
resiliencia es en este momento el mayor reto
que necesitan resolver las compainias como un
medio para mejorar la preparacidn para evitar y
mitigar las amenazas, ya sean naturales o pro-
vocadas por el hombre. La complejidad en con-
secuencia se ha abordado de manera frecuente
como impredecible, inexplicable, indetermina-
da y una condicién suficientemente peligrosa
debido a las incertidumbres relacionadas con
el ambiente de las amenazas e indecisiones re-
lacionadas con la acciéon de coordinacién en
respuesta a ellas.

Al configurar los sistemas de respuesta (e.g.
gestion de crisis, de desastres, de seguridad,
proteccion, planes de resiliencia y continui-
dad del negocio), se requieren enfoques orga-
nizacionales integrales, de multiples niveles y
perspectivas que, involucren no solamente los
procesos y operaciones de las empresas sino
sus colaboradores. Por lo tanto, la resiliencia
ha Ilamado la atencion de los responsables po-
liticos, profesionales y académicos, quienes
preocupados por identificar niveles suficien-
tes de recuperacidon han posibilitado construir
su literatura teorica y practica al menos en los
ultimos 20 afios; empero, no ha tenido tal im-
portancia en el contexto colombiano, de hecho,
existen muy pocos trabajos documentados en
torno a dicha fenomenologia. La resiliencia en
tal virtud como una cualidad adaptativa de las
personas y las organizaciones que lo imple-
mentan es el tema central del presente articulo.

El trabajo de investigacion posibilitdo admi-
tir la posicion de la resiliencia empresarial ho-
listica respaldada en las tesis de Hamel y Vili-
kangas (2003), Hoffman (2014), McManus,
Seville, Brunsdon y Vargo (2007) y Prezelj y
Doerfel (2017), pero contraviniendo el punto
de vista de Meneghel, Salanova y Martinez
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(2013), Salanova, Llorens, Cifre y Martinez
(2012) y Somsing y Belbaly (2017), quienes las
consideran antropomorfizadas e individuales y
grupales. El método de design thinking propi-
ci6 fortalecer la capacidad de recuperacion de
las operaciones realizadas con contratistas de
la empresa Aguas de Cartagena S.A. E.S.P. de
cara al Covid-19 porque del 50% de los proce-
sos suspendidos a raiz de la emergencia sanita-
ria en la actualidad solo contintian paralizados
el 3%, lo anterior en respuesta a las 112 de 223
propuestas entregadas por los equipos de tra-
bajo que conformaron el ejercicio practico. Por
su parte, en el paradigma positivista, los facto-
res: creatividad, integracion digital, trabajo en
equipo y andlisis de la informacion numérica
afectaron positivamente la resiliencia empresa-
rial.

Fundamentacion teorica

La resiliencia organizacional usualmente se
examina dentro del marco de una rutina dina-
mica con fundamento en sus numerosas defi-
niciones. La primera aborda la perspectiva de
problemas, es decir, saber y poder sortear los
eventos inesperados y recuperarse de ellos ra-
pidamente. Desde otra corriente, se analiza a
partir de la necesidad de captar alertas tempra-
nas del mercado y sefiales débiles corporativas
a condicion de eficientarlas. En el tercer enfo-
que, es imprescindible aprender de los eventos
pasados, estudiar los conflictos e intercambiar
informacion entre actores externos e internos,
en orden de optimizar las debilidades institu-
cionales y capacitar los gerentes. No en vano,
la resiliencia corporativa generalmente se estu-
dia en consecuencia, como un proceso resolu-
tivo continuo que, requiere atencidn iterativa
multi e interdisciplinaria.

Conceptualmente, la resiliencia empresarial
se ha discutido principal e internacionalmente
y con pocos trabajos en el &mbito colombiano
como una funcidn gerencial de los ecosistemas
organizacionales participativos e interdepen-
dientes lo que implica la inflexion de (1) apti-
tudes y métodos para ser flexibles y adecuarse
facilmente a nuevos contextos inesperados en
el corto y mediano plazo, (ii) actividades y ap-
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titudes para reconocer fructuosa y rapidamente
cambios de improviso en el corto y mediano
plazo, (iii) habilidades y rutinas para recupe-
rarse de acontecimientos adversos en el corto
y mediano plazo, (iv) practicas y experiencias
para conservar las funciones y los resultados en
medio de la tension en el mediano plazo y (v)
gestion creativa de los riesgos, crisis y conti-
nuidad de los negocios (Garcia-Merino et al.,
2015; Mendoza, 2013; Mendoza-Betin, 2019;
Prezelj y Doerfel, 2017 y Somsing y Belbaly,
2017).

Entre las constricciones y limitaciones a la
resiliencia corporativa se incluyen los eventos
adversos naturales, las sustancias peligrosas,
los ataques cibernéticos, los actos terroristas y
las enfermedades infecciosas que podrian afec-
tar las comunidades y los negocios. El cuerpo
literario de los ultimos afios incluye gran di-
versidad de trabajos tedricos y empiricos, des-
de escrutinios técnicos hasta investigaciones
cientificas sociales y clinicas, los que abordan
principalmente la prevencion y la planificacion
de las situaciones mencionadas. De hecho, el
liderazgo, la direccion de los equipos gerencia-
les y las conexiones organizacionales también
fueron puestas a prueba en la resiliencia orga-
nizacional, particularmente en los momentos
de crisis, pero no en detalle como sucede con
la pandemia de la Covid-19 en el contexto em-
presarial colombiano, de facto, a la fecha no se
conocen examenes practicos al respecto en la
ciudad de Cartagena. Inmediatamente la revi-
sion teodrica y empirica pertinente en los entor-
nos internacional y nacional permiti6 la cons-
truccion aproximada del estado del arte de la
presente investigacion:

Con base en los trabajos mas importantes
en torno a la resiliencia en negocios, el investi-
gador propone tres categorias de clasificacion:
La primera se denomina resiliencia empresa-
rial holistica donde se encuentran puntos de
convergencia alrededor de que las organiza-
ciones deberan prepararse para enfrentar lo in-
esperado a través del pensamiento de sistemas
sociales y la activacion de la participacion de
sus colaboradores. En esta perspectiva, apare-
ce Sutcliffe y Vogus (2007), los que descubrie-
ron que resulta inevitable para la seguridad de
las corporaciones que estas dependan de com-
portamientos que, entre otros componentes,
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analicen la cultura de seguridad y mitigacion
de los riesgos en los procesos, el liderazgo y
la direccion de la continuidad del negocio, la
coordinacion de la estrategia y las operaciones
al igual que el compromiso y la confianza de
sus colaboradores, lo que se estudidé con fun-
damento en el contraste de contenido tedricos
y observaciones empiricas en una muestra de
hospitales.

Por su parte, McManus, Seville, Brunsdon
y Vargo (2007) sustentan que la gerencia de la
resiliencia corporativa envuelve 5 factores de
la mayor importancia: (1) crear conciencia so-
bre los problemas de resiliencia por medio de
planes permanentes de continuidad del negocio
a manera de practicas recurrentes, (2) Seleccio-
nar los componentes organizativos esenciales
para disefiar y actualizar los planes acotados,
(3) autoevaluar conscientemente la vulnerabi-
lidad de las operaciones, (4) identificar y prio-
rizar las debilidades clave y (5) aumentar la ca-
pacidad de adaptacion de los empleados. Estos
elementos resultaron de una investigacion rea-
lizada en 10 organizaciones en Nueva Zelanda.
De manera parecida, Minolli (2005), consiente
que, las empresas resilientes demandaran mas
que procesos; lideres creativos e imaginativos;
estructuras, operaciones y organizacion del
trabajo flexibles; y estrategias y cultura orga-
nizacional hincada sobre la base de soluciones
inteligentes y participativas de los problemas,
por lo que es necesario incluirlo en esta pers-
pectiva.

Dentro de esta vertiente, Hamel y Vili-
kangas (2003), argumentan que la esencia de
la resiliencia corporativa reposa en su capaci-
dad de generar opciones estratégicas y reali-
near sus recursos mas rapido que sus rivales
lo que generara sin lugar a duda ventajas es-
tratégicas decisivas sobre las turbulencias del
mercado. Del mismo modo cognitivo, Medi-
na-Salgado (2012) admiten que, las empresas
resilientes ensefian una cultura afin a capaci-
dades de adaptacion, agilidad e innovacion, lo
cual se basa en los siguientes componentes: (i)
orientacion permanente hacia la resistencia y
mejora permanente, (2) comprension de la si-
tuacion; amenazas y oportunidades accionadas
por el negocio por medio del seguimiento ac-
tivo de las sefiales del mercado y (3) gestion
de riesgos y crisis. Consonante a esta oOptica,
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Mendoza-Betin (2018) sostiene que, la capaci-
dad dindmica de resiliencia empresarial influye
positivamente sobre la rentabilidad financiera
en razon a que competencias (habilidades hu-
manas) y procesos (actividades organizaciona-
les) trabajando de la mano, mejoran su capaci-
dad de ser flexible y adaptarse continuamente
a nuevas situaciones imprevistas en el corto y
mediano plazo.

Afadase a esta corriente la vision de Prezelj
(2014), quien defiende la tesis de que una es-
trategia exitosa contra constricciones empresa-
riales, en especial, el terrorismo y las guerras
virales, deberdn proporcionar capacidades para
la cooperacidn interorganizacional y su red ho-
rizontal de abastecimiento, al igual que, la ca-
pacidad de manejar muchos desafios interorga-
nizacionales conexos. En sintesis, asegura, las
corporaciones deberan adoptar un enfoque de
red integral para las amenazas. Dentro de este
marco ha de considerarse también el punto de
vista de Hoffman (2014), quien hace referencia
a gestionar efectivamente las crisis, es decir,
sortear las situaciones dificiles que podrian
producir resultados inesperados para las em-
presas. Este paradigma en consecuencia es sus-
ceptible también de convertirse en realidades
encomiables las que podrian transformar una
oportunidad en hitos de cambios e innovacion,
para de esta forma, determinar factores para sa-
lir adelante y sobretodo fortalecidos.

Es interesante examinar el presente plan-
teamiento ahora desde la mirada de Doerfel
(2016), quien concibe la organizacion como
una red de procesos de comunicacion que se
complementan de las formas jerarquicas de po-
der y de control, pero las dos formas de comu-
nicacidn, en red y jerarquica, coexisten. Estas
rutinas sientan las bases para la resiliencia em-
presarial como un amortiguador anticipado de
los problemas e imprevistos lo que, en ultimas,
les permitird a las compafias recuperarse ra-
pidamente de las crisis. Es significativa la im-
portancia que tienen Prezelj y Doerfel (2017)
dentro de esta postura porque arguyen que, la
resiliencia organizacional es la habilidad para
contestar o ripostar al ambiente corporativo en
medio de condiciones dificiles que pudieran si-
tuarlas en riesgo, se trata entonces de una pe-
ricia analoga a las capacidades de atencion del
entorno y aprovechamiento de oportunidades
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(o de ejecucion). La conjuncidn de estas apti-
tudes de estoicismo y ejecucidn, junto con la
adecuada gestion de riesgos y crisis, fue la que
motivo a Mendoza (2013) a anadir una nueva
expresion al corpus hipotético de las capaci-
dades dindmicas, a la que denominé: capaci-
dad de bisiliencia corporativa, que, incluye los
componentes antes anotados.

Finalmente, Mendoza-Betin (2019) destaca
la correspondencia que debe concurrir entre los
distintos mecanismos culturales, estructurales,
operativos y diferenciados a nivel corporati-
vo, en orden de conformar y desplegar su re-
sistencia, destacandose en ellos: la estructura
organizativa, el liderazgo y el estilo de man-
dato, los procesos decisorios, el pensamiento
gerencial, la cultura financiera y el diseno de
nuevos procesos, productos y servicios. En si-
milares términos se expresan Garcia-Merino,
et al., (2015) al sefialar que para poder crear
y fructificar la resiliencia es indispensable que
la organizacion conjugue dos ingredientes cla-
ves: acumulacion de aprendizajes, por un lado,
y generacidon de conocimientos y experiencias,
por el otro; pudiendo ser esta la razén por la
cual dos aflos mas tarde, tanto Prezelj & Doer-
fel (2017), realzaron la mision creativa de los
riesgos y los conflictos en la resiliencia, aseme-
jandola a la base que sustenta la continuidad de
la firma en su sector.

El segundo grupo taxondémico se designa
bajo el nombre de resiliencia antropomorfiza-
da donde la presencia del intelecto y la expe-
riencia de los seres humanos en la resiliencia
empresarial impera por encima de la mistica y
orden corporativo. Al respecto conviene decir
que Somsing y Belbaly (2017) insisten que la
creatividad se convierte es una de las habili-
dades clave para los gerentes en la toma de
decisiones estratégicas sobre todo en lo que
concierne a la mitigacion de riesgos. Podrian
considerarse en consecuencia como ineludibles
las siguientes rutinas gerenciales: (1) habili-
dades que permitan generar diferentes niveles
de creatividad, y (2) un proceso dindmico que
evoluciona y se afina con el tiempo. Dentro de
este contexto cabe el paradigma de Salanova,
Llorens, Cifre y Martinez (2012) los que rea-
lizaron dos estudios bajo posicidn positivista
para validar el denominado Modelo de Orga-
nizacién Saludable y Resiliente (HERO por su
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sigla en inglés), donde demostraron que, la ex-
celencia operacional y funcional de los emplea-
dos predice positivamente la lealtad del cliente
y la satisfaccion con la empresa en términos
de resiliencia en situaciones coyunturalmente
adversas.

Dentro de este marco epistemoldgico ha
de considerarse dado su relevancia el enfoque
de Hollnagel (2006), quien introduce el termi-
no de Ingenieria de la Resiliencia (Resilience
Engineering por su nombre en inglés) para re-
ferirse a la importancia de aprender sobre el
lado positivo de la gestion de la seguridad en
cualquier sector econémico y corporativo hin-
candose en la adaptacidon y recuperacion de las
adversidades con base en el personal de prime-
ra linea quienes en conjunto con el equipo ge-
rencial estudiaran de las situaciones adversas
para terminar fortalecidos centrandose en la in-
terrelacion proactiva de mitigacion de las crisis
y riesgos sobre la base del conocimiento de las
organizaciones como sistemas dindmicos.

Es interesante examinar el constructo tam-
bién desde el planteamiento llamado resilien-
cia en las comparniias a partir de lo individual
y grupal. Es significativo la importancia que
tiene la posicion de Luthar, Cicchetti y Becker
(2000), quienes sostienen que, la resiliencia
empresarial radica en los individuos que con-
forman las organizaciones principalmente en
los miembros de los grupos gerenciales que se-
ran los responsables de imprimir la capacidad
de recuperar la organizacion de los constantes
cambios que sufre, al margen de determinar y
evaluar las condiciones usualmente inestables
de sus ecosistemas para transféormalas en me-
joramiento continuo. Esta consideracion es
complementada por la propuesta de Meneghel,
Salanova y Martinez (2013) los que establecen
que la resiliencia empresarial comienza por la
individual, es decir, por la capacidad emotiva
y de desempeio de los colaboradores frente
a situaciones adversas, lo cual necesita tener
entonces colaboradores motivados y psicold-
gicamente sanos al igual que proporcionar al
equipo de las capacidades para afrontar los fra-
casos, los retrasos, los conflictos o cualquier
otra amenaza de su bienestar grupal.

Finalmente, al interior de la categoria acota-
da surge la posicion de (Arraut, comunicacion
personal, 23 de agosto de 2020) quien desde su
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experiencia como consultor en emprendimien-
to empresarial y Director de la Maestria de In-
novacion de la Universidad Tecnologica de Bo-
livar resalta que, la resiliencia empresarial esta
intimamente asociada a los siguientes factores:
(1) creatividad, (2) recopilacion y evaluacion
de la informacion, (3) trabajo en equipo y (4)
analisis de la informacion numérica. Con base
en su experiencia, se disefldé un cuestionario ad
hoc utilizando una escala Likert de 5 puntos,
que va desde (1=fuertemente en desacuerdo) a
(5=totalmente de acuerdo) en orden de valorar
la confiabilidad de los items. Dicha herramien-
ta fue sometida a juicio de tres expertos y una
prueba de atestamiento no probabilistica de 15
respondientes a condicion de validar los cons-
tructos y las escalas de medida, todos funcio-
narios de Acuacar, lo cual se ampliard en los
apartados siguientes.

Ante el vacio de conocimiento en relacion
con trabajos asociados a la resiliencia empre-
sarial en la ciudad de Cartagena (Colombia) y
los pocos realizados en otras regiones de este
pais, surge la oportunidad de desarrollar una
investigacion que posibilite contribuir con sus
hallazgos a la Teoria de la resiliencia, partien-
do de una empresa importante en dicha ciudad.
Por lo tanto, se considera acertado materializar
el objetivo de la investigacion: fortalecer la
capacidad de resiliencia operativa en la empre-
sa Aguas de Cartagena S.A. E.S.P. “Acuacar”
para volver a operar los procesos suspendidos
en medio del Covid-19. Por ultimo, en orden
mas no en trascendencia y a manera de cierre,
se tiene que las organizaciones tendrdn que
prepararse sistemdticamente en respuesta a lo
inesperado por medio de ejercicios de conti-
nuidad del negocio en el marco de planes de
resiliencia a condicion de mitigar sus fallas,
riesgos, desviaciones, sefiales débiles en lo
estratégico y operativo en conexidad con co-
laboradores para desempenarse mejor. De todo
lo anterior, surge la pregunta: ;como robuste-
cer la resiliencia organizacional en la empresa
Aguas de Cartagena de tal suerte que le permita
operar normalmente en tiempos Covid-19? Es
de aclarar que cerca del 50% de las operaciones
de cara al cliente en la empresa realizadas por
contratistas fueron suspendidas a causa de la
declaracion de emergencia sanitaria del gobier-
no colombiano en el mes de marzo de 2020.
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Sin embargo, ante la posibilidad de comple-
mentar el estudio con un ejercicio numérico en
Acuacar emergen las siguientes conjeturas, ba-
sadas en las variables conceptuales de (Arraut,
comunicacion personal, 28 de agosto de 2020)
y Somsing y Belbaly (2017):

Hipotesis HI: La creatividad mejora la resi-
liencia empresarial.

Hipotesis H2: La recopilacion y evaluacion
de la informacion mejora la resiliencia.

Hipotesis H3: El trabajo en equipo mejora
la resiliencia empresarial.

Hipotesis H4: El anélisis de la informacion
numérica mejora la resiliencia.

Método

El analisis empirico fue disefiado primera-
mente bajo un método exploratorio ad hoc de
corte longitudinal por espacio de 4 meses (ini-
cio en abril y finaliz6 en julio de 2020), sopor-
tado en la técnica de Design Thinking con lo
cual se traz6 la estrategia para restablecer el
50% de las operaciones ejecutadas por provee-

dores de servicios de Aguas de Cartagena S.A.
suspendidas a raiz de la declaratoria de emer-
gencia sanitaria a causa del Covid-19 en el mes
de marzo de 2020 el que se complementd con
un analisis positivista. A continuacidn, las eta-
pas para el primer examen, las que fueron dise-
fladas y ejecutadas de acuerdo con su necesidad
y ocurrencia, empero; a su vez entregd datos e
informacion pertinente, la que fue preciso pro-
blematizar (definir), proponer (idear) y viabili-
zar (prototipar) mediante la técnica sefialada.

Etapa 1. Conocimiento del impacto de la
crisis sanitaria Covid-19 para problematizar o
definir como se le conoce a este periodo en De-
sign Thinking.

e Analisis del impacto frente a la operacion
y el servicio de Acuacar.

e Examen de las consecuencias de cara a la
continuidad del negocio desde los ambitos
econdémico, legal, social y reputacional.

e Definicion de  lineas  estratégicas
impactadas por la crisis sanitaria.

En seguida las lineas estratégicas definidas
para adelantar el estudio:

Clientes
Relacion
grupos de Operaciones
interés
Organizacion
ES2 Lineas del trabajo
estratégicas
Gestion social Regulacion
Medio Pl:ograma
e permanente
de ahorros

Figura 1. Lineas estratégicas definidas por el Comité de Resiliencia
Fuente: Tomado de Acuacar (2020)
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Etapa 2. Andlisis de medidas adoptadas e Definicion de grupos de interés. Se preci-
para operar en situacion de contingencia por saron los siguientes: Clientes, accionistas,
asunto clave o linea estratégica del negocio a colaboradores, proveedores, contratistas,
condicion de proponer ideas que eliminen o re- socio operador, aliados y autoridades, co-
duzcan los problemas, es decir, su suspension. munidades vulnerables, medios de comu-

o . nicacion y gremios.
¢ Principales limitaciones o barreras para

rc?sponder a requerin_lientos de la opera- e Coordinacidn de equipos de trabajo. En la
cion y los grupos de interés. tabla 1, las unidades de trabajo.

e Identificacion de oportunidades / Leccio-
nes aprendidas.

Tabla 1. Equipos de trabajo y sus funciones

Equipos de trabajo Funciones

1. Facilitadores o influencia- Responsables de articular las propuestas estratégicas y tacticas de
dores los grupos focales a las operaciones, procedimientos, instrucciones
de trabajo y niveles jerarquicos de mandos medios e inferiores de

la compaiiia.

2. Grupos focales por linea es- Construyeron las propuestas estratégicas y tacticas por linea estra-
tratégica que tiene a cargo tégica.
un lider. . . . e
Fueron liderados por los miembros del Comité de Resiliencia.
Se apoyaron en los grupos de facilitadores o influenciadores.

Pudieron invitar expertos externos acorde a tematica o linea estra-
tégica.

Presentaron las propuestas de conformidad al esquema diagramati-
co de la Figura 3.

3. Comité de Resiliencia Consolidaron y analizaron las propuestas derivadas de grupos fo-
cales.

Validaron las propuestas en el Comité de Direccion en su papel de
pares o expertos, en total hubo 12 profesionales.

Se reunieron diariamente de 5 a 6 pm a revisar las propuestas.
4. Comité de Direccion o CO- Tomaron decisiones frente a las propuestas presentadas por miem-
DIR bros del Comité de Resiliencia.
Suministraron lineamientos para su adopciéon o implementacion.

Se reunieron semanalmente.
Fuente: Tomado de Acuacar (2020)

Etapa 3. Recuperacion y retorno a la nueva ¢ Definicion de operaciones que fueron sus-
realidad ceptibles de modificarse u optimizarse, a
partir de las lecciones aprendidas.
¢ Determinacidn de procesos que continua-
ron operando como antes de iniciar la cri-
sis sanitaria (No son modificables).

e Propuestas de operaciones o procesos
ajustados o modificados.

e Estrategias de relacionamiento con gru-
pos de interés, acorde a la nueva realidad.

Ediciones EFIM, Vol. 4, No. 1, Enero-Junio 2021 | 17 _



Javier A. Mendoza-Betin

Etapa 1

Conocimiento del
impacto

Etapa 2

Analisis de la
operacion en
contingencia

Etapa 3
Recuperacion
y retorno

a la nueva

realidad

v

Y

Figura 2. Etapas de la metodologia del trabajo
Fuente: Tomado de Acuacar (2020)

Durante las etapas aludidas se presentaron
propuestas (para restablecer las operaciones
suspendidas a causa del Covid-19) para su vali-
dacion por parte de los lideres de los grupos fo-
cales al Comité de Resiliencia y éste, al Comité
Directivo. Las ideas resultaron de la aplicacion
de un instrumento de recogida de informacion

18 |

sometido a doble proceso de validacion: 1. me-
diante juicio de 4 expertos; y 2. a través de una
prueba piloto en la que participdé una muestra
deliberada de 12 miembros del Comité de Re-
siliencia de ACUACAR. Después del estudio
piloto, se aplicé dicho mecanismo a los grupos
focales en tres rondas detalladas en la Figura 3.

Revista Cientifica Anfibios, ISSN: 2665-1513 / e-ISSN: 2711-0532



Resiliencia empresarial: andlisis empirico de Aguas de Cartagena S.A. E.S.P.

Tiempo

-
_
i
@
===

1% ronda 28 ronda 32 ronda

Figura 3. Esquema diagramatico de la validacion de las propuestas Comités de Resiliencia y Directivo
Fuente: Tomado de Acuacar (2020)

En la Figura 4, se exponen las etapas por las sign Thinking. En la tercera ronda, se viabilizaran
que pasaron las propuestas en la primera y segun- las iniciativas capaces de prototiparse, es decir,
da ronda de validacion de los Comité de Resilien- las que circunscriben examenes experimentales.
cia y Directivo, donde se aplicé la técnica de De-

;Cuales fueron los b o e el ;Cual fue el grupo de LQ“BC:;:;PIMM que ek
s problemas, limitaciones o : i :
principales asuntos de i P — interés mayormente permitle:a potenciar el
cada linea estratégica? R impactado? desempefio futuro de las
i operaciones?

v
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Eremraet Beneficios
La operacion o actividad debié: s el . Qué beneficios se esperaron  Priorizacion
(Qué imiciativas se 3
: i ROl las propuestas planteadas, jCuiles fueron
e gt en términos de eficiencia,  las propuestas
3 ;Tener las lecciones aprendidas, o T e
¢Seguir ; : el dialogo con terceros u o e a
operando como Jm e E’as T competitividad, creacion de  consideraron
antes de la e | ° o 1257 valor, preservacion de valoru  prioritarias?
crisis? sitROlC = T L otro?
: Rediseiio)

1

v

Consiste en elaborar el disefio preliminar de la propuesta.
Pudo ser un esquema, un mapa conceptual, un flujo de operaciones, otro, que graficara o describiera en forma clara

los elementos de entrada, las principales actividades o estrategias, sus interacciones, principales resultados e
indicadores de evaluacidn.

-

Figura 4. Esquema diagramatico de las etapas de Design Thinking para la formulacion de las propuestas de la
primera y segunda ronda.
Fuente: Tomado de Acuacar (2020)

No obstante, dada la oportunidad de aplicar al
escrutinio un enfoque positivista en el marco de
una mirada y disefio metodico transversal, se aplico
una encuesta ad hoc a 185 de 453 funcionarios de
Acuacar cuyos resultados permitieron contrastar las
hipotesis aludidas a través de ecuaciones estructu-
rales.

Resultados

Producto del método y técnica acotada en la
tabla 2 se relacionan las propuestas iniciales (223)
para restituir las operaciones paralizadas, después

las palancas de mejora conclusivas (112) y al final
lo que no quiere decir que no sean importantes, las
susceptibles de prototipar (8). Cada una de las ini-
ciativas resulté de un problema o constriccion en los
procesos y operaciones de Acuacar en deferencia a
la pandemia Covid-19 en el marco de las 10 lineas
estratégicas formuladas, pero en especial para ga-
rantizar la continuidad del negocio, las que luego de
2 rondas de validacion y evaluacion, se agruparon
por afinidad procesal y linea estratégica en 115 pro-
puestas de las cuales se descartaron 3 para un total
de 112.

Tabla 2. Propuestas por lineas estratégicas

No de Propuestas No de Propuestas

No de Propuestas

No Lineas Estrategicas Iniciales Finales para Prototipar
1 Gestion de clientes 45 17 2
2 Operaciones 36 27 5
3 Organizacion del trabajo 8 5 0
4 Regulacion 22 12 0
5  Gestion financiera 22 11 0
6  Gestion ambiental 12 8 1
7  Gestion social 23 13 0
8  Seguridad y salud en el trabajo 24 6 0
9  Relacionamiento con grupos de interés 20 11 0
10  Gestion de Proyectos e Innovacion 11 2 0
Total 223 112 8

Fuente: Tomado de Acuacar (2020)
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Como respuesta a la prototipacion, se consi-
deraron 8 iniciativas de mejoras aptas para prue-
bas piloto y de laboratorio para la construccion
previa de unidades minimas viables antes de es-
calar como soluciones definitivas, ver tabla 3. La
mayoria circunscriben automatizacion y roboti-
zacion de valvulas y componentes técnicos de los
procesos de Captacion, Tratamiento y Distribu-

cion de agua, al igual que la digitalizacion de la
informacion y procesos afines a la interpretacion
y toma de decisiones, asi como nuevos modelos
tecnologicos para el soporte de las rutinas huma-
nas, en especial, los procesos inteligentes (Smart
Processes por su nombre en inglés) basados en
inteligencia artificial en lo que respecta a Factu-
racion y Gestion de Cobro.

Tabla 3. Propuestas afines a prototiparse mediante unidades minimas viables

No Lineas Estratégicas Propuestas a prototipar

1 Gestion de clientes Implementar el mecanismo para posibilitar la opcidén de que los usuarios a tra-
vés de la APP puedan suministrar la lectura y su respectiva evidencia fotogra-
fica a fin de evitar la presencia del lector en el predio, pero garantizando la

fiabilidad de la informacion.

2 Gestion de clientes Incorporar la inteligencia artificial a la gestion de cartera que facilite el analisis
de datos de forma predictiva para direccionar las diferentes acciones de forma
asertiva y dindmica.

3 Operaciones Automatizacion y robotizacion de rejas de acceso de las estaciones de Conejos,

Dolores y Gambote

4 Operaciones Automatizacion y robotizacion de la dosificacion de productos quimicos, la lim-

pieza y drenaje de sedimentadores, el lavado de filtros del proceso tratamiento

5  Operaciones Instrumentacion y digitalizacion de las redes de acueducto por medio de una red

sensorial inteligente para el monitoreo en linea.

6  Operaciones Automatizacion y robotizacion de sistemas de bombeo y subestaciones eléctri-

cas de agua cruda de la estacion Dolores, Gambote, Piedrecitas y Conejos

7  Operaciones Instrumentacion y digitalizacion de las redes de acueducto a traves de movili-

dad del monitoreo en linea alarmas

8  Gestion ambiental Transformacion digital para la gestion proactiva de olores

Fuente: Tomado de Acuacar (2020)

En la tabla 4, los criterios y reactivos para
prototipar las propuestas en la ronda 3. Aque-
llas con evaluaciones superiores a 2 en los items
de Complejidad, Duracion de la Ejecucion, Re-

cursos Estimados y Redituabilidad consintieron
examenes experimentales previos. Las demas ini-
ciativas (104) fueron aprobadas por el Comité de
Resiliencia.

Tabla 4. Criterios para prototipar las propuestas

Criterios para Escala de valoracion para prototipar - unidades minimas viables

prototipar

Reactivo (1) Reactivo (2) Reactivo (3)
Complejidad Actividades sencillas y faci- Actividades  basicas Actividades detalladas y
les de operar con algin nivel de de- competencias especializa-
talle das
Duracioén de la ejecucion  Menos de 3 meses Entre 3 y 6 Meses Mas de 6 meses
Requerimiento de recur- Menor de $5 Millones de pe- Entre 6 y $ 20 Millones Mayor de $§ 20 Millones

sos colombianos o se encuen-
tra dentro del presupuesto

sos estimado de pesos colombianos. de pesos colombianos

Los beneficios son tan-
gibles y se obtienen en-

tre 3 y 6 meses
Fuente: Tomado de Acuacar (2020)

Rentabilidad o retorno de
inversion

Los beneficios son tangibles
y se obtienen antes de 3 me-
ses

Los beneficios son tangi-
bles y se obtienen en tiem-
po superior a 6 meses
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Seguidamente en la tabla 5 los factores que posibilitaron las derivaciones de la corriente
positivista para complementar el estudio.

Tabla 5. La lista preliminar de factores que afectan la resiliencia empresarial

Factores

Flexibilidad para ser creativos en la pan-
demia y ser resilientes
Fluidez creativa en medio de la tension

Integracion digital y manejo optimo de
La recopilacion de la informacién para

La evaluacion de la informacion para ser

Aprendizaje individual y resilientes
Aprendizaje Grupal y resiliencias
Gestion del conocimiento y resiliencia
Analisis de la Informacion

Falta de analisis estratégica del contexto
Falta de comprension de los beneficios

Codigo
CREA Creatividad
CREA 1
CREA 2 para ser resilientes
INF datos
INF 1 ser resilientes
INF 2 resilientes
APR Trabajo en equipo
APR 1
APR 2
APR 3
ANA
ANA 1
ANA 2

potenciales del analisis estratégico

Fuente: Tomado de mediciones propias valoradas en Word (2020) con base en Acuacar (2020) y Arraut (2020)

El anélisis de contraste en el calculo del re-
sultado de las variables independientes (crea-
tividad, integracion digital y manejo Optimo
de datos, trabajo en equipo y analisis de la
informacion) y la independiente (resiliencia),
se realizd6 mediante SPSS y PLS, plataformas
tecnologicas que posibilitan realizar investiga-
ciones exploratorias.

Segtin Cohen (1998), el f2 de las cuatro
transformables observables sobre resiliencia
arrojo una derivacidn pertinente sobre el valor
de R2. EI R2 dicho sea de paso fue del 75.81%
lo que indica relevancia en la dependencia de
las variables.

Tabla 6. Los efectos de variables independientes sobre la inconstante dependiente

Variables Latentes

Efectos f2

Efecto total

Creatividad 0.318
Integracion digital

y manejo optima de 0.286

datos
Trabajo en equipo  0.278
Analisis de la infor- 0.285

macion

Adecuado o pertinente

Adecuado o pertinente
Adecuado o pertinente

Adecuado o pertinente

Fuente: Tomado de mediciones propias valoradas en SPSS y PLS (2020)

En el SEM o en el modelo de ecuaciones
estructurales, los valores de Q2 medidos (re-
sultantes del PLS) deben ser mayores que cero
para una construccion latente endogena. En la
Figura 5, se ensefa que el valor de Q2 para este
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modelo fue de 0.438, resultado mayor que el
limite umbral, y en tal virtud, respald6 la natu-
raleza predictiva del modelo.
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0.000

Creatividad
[+]
Integracion [+]
Digital 0.000
, [+]
Trabajo en
0.000
Equipo
Analisis de la
Informacion

Resiliencia

Figura 5. Modelo predictivo
Fuente: Preparacion a partir de calculos en SPSS y PLS (2020)

La métrica o indice de bondad de ajuste
(GOF por su sigla en inglés) se aplico al mode-
lo a condicion de verificar si explicase amplia-
mente los datos empiricos. Los valores GOF se
encontraron entre 0 y 1, donde los valores de
0.10 (pequetios), 0.25 (medianos) y 0.36 (gran-
des) indicaron la validacion global del modelo.

El ajuste del modelo ensefid un patron parsi-
monioso y plausible. El GOF finalmente, se
calcul6 utilizando el valor medio geométrico
de la comunalidad promedio o varianza media
extraida (valores AVE por su sigla en inglés) y
los valores promedio de R2.

Tabla 7. Calculo del indice GOF

Constructos
Creatividad
Integracion digital
Trabajo en equipo
Analisis de la informa-
cion
Average Values
AVE * R2
GOF = VAVE * R2

AVE
0.658
0.596
0.652

0.652 0.7399

3.779
0.4949
0.7035

0.7399

Fuente: Tomado de mediciones propias valoradas en SPSS y PLS (2020)

El indice del promedio de residuos estanda-
rizados (SRMR por su sigla en ingles) entre los
célculos realizados y las hipotesis de las matri-
ces de covarianza fue de 0.043, en tal condicion
se encuentra pertinente (SRMR = <0.08), en

Ediciones EFIM, Vol. 4, No. 1, Enero-Junio 2021

consecuencia; el modelo tiene buen ajuste. Por
su parte, el Chi cuadrado fue igual a 1914.085
y el indice normado de ajuste (NFI por sus si-
glas en inglés) arrojo 0.789 por lo que también
se considera adecuado el patron de medida.
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Tabla 8. Estimadores del modelo

Estimadores del Modelo
SRMR 0.043
d ULS 1.622
d Gl 0914
d G2 0.767
Chi-Square 1.914.085
NFI 0.789

Fuente: Tomado de mediciones propias valoradas en SPSS y PLS (2020)

Finalmente, la tabla 9 ensefia los coeficientes
de correlacion de las variables latentes, la que
permite inferir que hubo una fuerte correlacion

entre las variables exdgenas latentes y las obser-
vables enddgenas.

Tabla 9. Correlacion de las variables latentes y observables

CREA INT APR ANA
Creatividad 1.000
Integracion digital 0.245 1.000
Trabajo en equipo 0.268 0.255 1.000
Analisis de la informacion 0.256 0.297 0.268 1.000

Fuente: Tomado de mediciones propias valoradas en SPSS y PLS (2020)

Con base en el analisis del modelo de medicion,
se establecid su viabilidad confirmatoria. Todas las
conjeturas en tal virtud fueron estadisticamente sig-
nificativas, por lo que se aceptan. Las derivaciones
de esta investigacion respaldan que los factores aco-
tados afectaron positivamente la resiliencia por lo
que podrian apoyar la generalidad literaria en torno
a dicho constructo obviamente si los ejercicios que
realicen otros investigadores se cometan bajo los
mismos lineamientos.

Conclusion y discusion

En conclusion, el trabajo de investigacion
respondi6 la pregunta central: ;coémo robus-
tecer la resiliencia organizacional en la em-
presa Aguas de Cartagena de tal suerte que
le permitiera operar normalmente en tiempos
Covid-19? Al respecto conviene decir que el
método adoptado admitié fortalecer la capaci-
dad de recuperacion de las operaciones de la
empresa que se realizan con contratistas (51 de
112 operaciones, 61 las realiza ACUACAR con
su personal directo) ante la pandemia puesto
que del 50% de los procesos suspendidos don-
de participan proveedores de servicios en la
actualidad solo contintian paralizados el 3%, lo
anterior en respuesta a las 115 de 223 propues-
tas entregadas por los equipos de trabajo que

conformaron el ejercicio practico. De ellas, 8
son susceptibles de prototiparse por medio de
unidades experimentales y 3 fueron descarta-
das para un total de 112. Es importante acotar
de igual manera que, el restablecimiento de las
operaciones obstaculizadas demanda autoriza-
ciones del gobierno nacional colombiano.

La investigacién también posibilitdé con-
cluir que la gestion de resiliencia en la empresa
Aguas de Cartagena implico el involucramien-
to tanto de los procesos neuralgicos que fue-
ron detenidos a raiz de la pandemia como de
los colaboradores de la firma, incluyendo per-
sonas internas y ajenas a estas rutinas porque
en el trabajo participaron individuos externos
(miembros de empresas externas) e internos
conformantes de 10 grupos focales afines a
las 10 lineas estratégicas indicadas. Todo esto
confirma la posicion epistemologica de la re-
siliencia empresarial holistica mencionada en
la fundamentacion tedrica, respaldando las te-
sis de Hamel y Vilikangas (2003), Hoffman
(2014), McManus, Seville, Brunsdon y Vargo
(2007) y Prezelj y Doerfel (2017), pero contra-
riando el punto de vista de Meneghel, Salanova
y Martinez (2013), Salanova, Llorens, Cifre y
Martinez (2012) y Somsing y Belbaly (2017),
quienes las consideran antropomorfizadas e in-
dividuales y grupales.
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Por su parte, en el paradigma positivista, Limitaciones y futuras Investigaciones

los factores: creatividad, integracion digital,

trabajo en equipo y analisis de la informacién La limitante mas importante es que el anali-
numérica afectaron positivamente la resiliencia sis no incluyo los contratistas de servicios mu-
empresarial respaldando la posicion de (Arraut, cho menos los proveedores de insumos, los que
comunicacion personal, 23 y 28 de agosto de cuentan con unos 800 empleados, incluyendo
2020) y Somsing y Belbaly (2017). sus equipos directivos. En el futuro también

podrian incluirse estas organizaciones.
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