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Introduccion

En una sociedad de organizaciones, caracteristica central de la contempora-
neidad, el desafio de la Administracion consiste en disefiar y poner en practica
organizaciones de tipo III' para que se comporten como sistemas biologicos
eficientes con perfil ecosistémico. Con lo anterior, reconocemos que las
empresas forman parte de la vida, que deben ser estudiadas con una orienta-
cion fundamentada en la dindmica de sistemas, las ciencias de la complejidad
y la teoria del caos.

El paradigma vigente, aferrado a la realidad empresarial en el mundo
entero, poco a poco da paso a otras formas de pensamiento que redundaran
en nuevas concepciones, en otros marcos conceptuales y tedricos y en herra-
mientas singulares que permitiran comprender la empresa de otra manera, y
con ello tomar decisiones mas acertadas, crecer de forma sana e incrementar
su longevidad con calidad de vida.

El paradigma vigente, centrado en la linealidad, la deterministica, la cer-
teza, la precision mecéanica y matematica, la prediccion y el desconocimiento
de laambigiiedad y la incertidumbre total rumbo a lo desconocido, se apresta
a ser reemplazado por otras formas de ver el mundo que se apalancan en la
fisica cuantica, la termodinamica del no equilibrio, la biologia, la matema-
tica cualitativa, la topologia, las l6gicas no clasicas, la geometria fractal, la
dindmica de sistemas y las ciencias de la complejidad, todas ellas destinadas
a comprender fenémenos incrustados en la vida cotidiana, que evolucionan,
coevolucionan, cooperan, migran, nacen, crecen, enferman y mueren, carac-
teristicas indiscutibles de las empresas de hoy y de siempre.

Manifestamos, entonces, que con un nuevo espiritu cientifico mas vincu-
lado con la vida, la Administracion, como disciplina universal que existe para
convertir la complejidad y la especializacion en resultados, que se caracteriza
por convocar multiples disciplinas con las cuales construye sus conceptos,
contesta sus preguntas y aborda sus dudas, se aleja de la vision cartesiana del
mundo, reemplaza la vision newtoniana plasmada en el calculo diferencial
e intenta reemplazar buena parte de los axiomas euclideos. Con lo anterior
como precepto, los grupos de investigacion de la Facultad de Administracion

1 Las organizaciones de tipo IIl agrupan los emprendimientos del privado con animo de lucro cominmente

llamadas empresas privadas. A ellas nos referimos en este documento.
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de la Universidad del Rosario iniciaron este camino hace dos afios; esperamos,
en breve, aportar a la clase empresarial colombiana una nueva concepcion
de la empresa soportada en la subjetividad, la interpretacion, la creatividad,
y una forma de pensamiento basada més en las relaciones que en las formas,
mucho mas en lo cualitativo que en lo cuantitativo, tanto mas en los patrones
y menos en la sustancia.

Este documento es resultado del trabajo del Grupo de Investigacion sobre
Perdurabilidad Empresarial de la Facultad de Administraciéon de Empresas
de la Universidad del Rosario, que durante el afio 2006 orient6 esfuerzos de
investigacion fundamentados en la comprension del tema, que puede consi-
derarse novedoso en el ambito de la investigacion en la Administracion. Este
documento tiene el aporte de profesores del grupo de estudio establecido para
este proposito. Los integrantes son: Carlos Eduardo Méndez Alvarez, Liliana
Mendoza Saboya, Fernando Restrepo Puerta, Hugo Alberto Rivera Rodriguez
y Rodrigo Vélez Bedoya.



1. Antecedentes de la investigacion en la Facultad de
Administracion y su relacién con la perdurabilidad

Al comienzo de los afios ochenta, la Facultad de Administracion de Empre-
sas de la Universidad del Rosario aborda el estudio de las organizaciones en
las empresas colombianas, mediante una linea de investigacion y el trabajo
desarrollado por profesores, en el centro de investigaciones sobre aspectos
particulares que se reflejan en trabajos de grado y publicaciones sobre clima
organizacional y diagnostico empresarial. Los resultados de dichas investi-
gaciones son referentes que se incorporan a la docencia y a la consultoria,
proporcionando tanto a estudiantes como a empresarios elementos para el
analisis de las empresas.

En el periodo 1988-1992 se estructura el Centro de Investigaciones Ad-
ministrativas (CIAD) con las lineas de investigacion en Estudios Sectoriales
e Historia Oral Empresarial. Al igual que en esfuerzos anteriores, la Facultad
aporta trabajos que permiten entender la dindmica sectorial de las empresas
colombianas, su crecimiento y su desarrollo. Para ello, acude a la recoleccion
de testimonios de fundadores y/o duefios y/o gerentes que en su gestion con-
solidan empresas que trascienden por su liderazgo en sus sectores y la eco-
nomia del pais.

Entre los afios 1992y 1997, en el proceso de mejoramiento académico
e investigativo de la Facultad, se crea la Coordinacion de Investigacion y
Humanidades. Esta dependencia, que mantuvo los esfuerzos anteriores, da
continuidad a los casos de historia oral empresarial e inicia una linea sobre
perfiles gerenciales y sobre gestion ambiental, con resultados en el conoci-
miento de las organizaciones colombianas, plasmados en documentos de
investigacion. En 1998 la politica general de investigaciones de la Universi-
dad del Rosario adecua las estructuras académicas y administrativas de las
Facultades, orientandolas hacia la constitucion y consolidacion de grupos de
investigacion con el fin de incrementar la calidad de la produccion cientifica
y académica de cada programa.

En el marco de dicha politica, la Facultad define su plan estratégico de
investigaciones, consolida su unidad de investigacion y nombra profesores
de tiempo completo quienes definen y disefian las lineas:
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La definicién de estas nace en las necesidades de la empresa colombiana que debe
responder a unos retos de competitividad en un mundo globalizado que exige a las
organizaciones responder a los cambios del mercado. Ademas la competitividad
de las organizaciones depende de manera sustancial de la capacidad de ser alta-
mente eficiente en el marco de su dindmica interna. El aspecto interno depende
fundamentalmente de la gente de la organizacién que en procesos dinamicos de
interaccion social se manifiestan en procesos sociales determinados por la cultura
de la organizacién y el liderazgo que ejercen sus dirigentes de esta forma de visién
general de |a organizacién como un reto de caracter general, como la competitividad,
en un nivel de complejidad menor se identifican aspectos béasicos: la competitivi-
dad con relacion al mercado (de caracter externo) y la competitividad de la gente
por su eficiencia (de caracter interno). Para cada uno de estos topicos se definen
de manera general lineas de investigacién con el propésito de que el conocimiento
que generen responda al problema general descrito (Méndez: 2002).

Surgen entonces como lineas de investigacion: 1. Liderazgo; 2. Globali-
zacion y competitividad; 3. Cultura corporativa y 4. Desarrollo sostenible.

Para el periodo 1999-2003, el proyecto estratégico de la Universidad
adopta la politica institucional de investigacion, que establece el sistema de
estimulos a la actividad investigativa, la constitucion del fondo de investi-
gaciones, el apoyo para la conformacion de grupos y la incorporacion de la
investigacion formativa en los curriculos. De acuerdo con dichos lineamientos,
en el ano 2002 la Facultad registra su grupo de investigacion en el GroupLac
de Colciencias. Para este registro de investigadores y su produccion acadé-
mica toma los working papers producidos por ellos en las lineas propuestas y
publicados por la Universidad, asi como en la revista Universidad & Empresa,
socializando con la comunidad académica los resultados de estas lineas.

Para el ano 2003, el aprendizaje de la Facultad y la experiencia que en
afios pasados adquiere alrededor de la investigacion sefialan que las lineas de
investigacion son impulsadas por profesores que asumen el rol de directores
de las mismas, vinculan un nimero significativo de estudiantes de pregrado
y de posgrado, quienes con sus trabajos de grado y de manera acumulativa
aportan a las lineas de investigacion con resultados que, convertidos en “in-
sumos”, permiten escribir documentos que se socializan con la comunidad
académica a través de ponencias presentadas en eventos de caracter nacio-
nal e internacional y de publicaciones en la modalidad de articulos, working
papers, entre otros. Ademas, tales resultados se traducen en “productos” de

8 consultoria.



Aproximacion a una metodologia para la identificaciéon de componentes que crean condiciones para la perdurabilidad

A finales de 2003, los resultados alcanzados y las politicas institucionales
de la Universidad le permiten a la Facultad reorientar sus investigaciones.
Con el fortalecimiento del grupo de investigacion se logra la incorporacion
de profesores e investigadores, incluyendo los lideres de los procesos de
investigacion realizados en la Facultad a partir de 1980. Estos, con su expe-
riencia, produccion y aportes en lineas de investigacion desarrolladas sobre
cultura organizacional, estrategia, aprendizaje organizacional, gobierno de
empresa, la ética y la responsabilidad social, coadyuvan a la articulacion
de propositos, metas y estrategias de accion para consolidar estudios de ca-
racter cientifico alrededor del tema de la perdurabilidad. De esta forma, en
la Facultad se fortalecen cuatro lineas de investigacion que, ademas de con-
tinuar con la generacion de conocimiento sobre su objeto particular, pueden
interrelacionarse e integrar sus elementos, asi como hacer aportes que con-
ducen a la comprension y explicacion de la perdurabilidad de las empresas
colombianas.



10

2. Punto de partida: perdurabilidad de la empresa
en Colombia

2.1. Caracteristicas contextuales de la Administracién
y la problematica de la perdurabilidad empresarial

2.1.1. El concepto de organizacion

El estudio de las condiciones que propician la perdurabilidad de las organiza-
ciones parte de lo que se entiende por organizacion. Es importante recordar
que la organizacion ha sido el principal objeto de estudio de la disciplina
administrativa desde su surgimiento en la Segunda Revolucion Industrial.
Al respecto, “escuelas de pensamiento administrativo han desarrollado una
aproximacion diferente al fenomeno organizacional, definiéndolo de ma-
neras diversas y concibiendo una gran variedad, a veces contradictoria, de
dispositivos, técnicas y herramientas de intervencion (Hernandez, Saavedra
y Sanabria, s.f.).

El concepto de organizacion adoptado por la Facultad de Administracion
de la Universidad del Rosario toma como referencia el trabajo de Edgar Morin,
para quien la organizacion es un fendmeno consistente en

la disposiciéon de relaciones entre componentes o individuos que produce una
unidad compleja o sistema, dotado de cualidades desconocidas en el nivel de los
componentes o individuos. La organizacién une de forma interrelacional elementos
o0 eventos o individuos diversos que a partir de ahi se convierten en componentes
de un todo. Asegura solidaridad y solidez relativa a estas uniones, asegura, pues, al
sistema una cierta posibilidad de duracién a pesar de las perturbaciones aleatorias.
La organizacion, pues: transforma, reine, mantiene. (Morin, 1993)

Por otro lado, para Jean Louis Le Moigne la organizacion es “la propiedad
de un sistema complejo que permite dar cuenta a la vez de los componen-
tes de cada uno de los niveles proyectivos que son atribuidos a un sistema
y de la articulacion entre esos niveles, sin separarlos” (Le Moigne, 1990). Las
definiciones identifican como elementos de la organizacion los siguientes:
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a) Existeun grupo de componentes o individuos que se relacionan entre
si para constituir un todo coherente.

b) Aparecen caracteristicas en el todo que no son perceptibles a partir
de la individualidad de sus componentes.

c) El sistema crea condiciones para su reproduccion y permanencia
(perdurabilidad) en el tiempo.

d) La transformacion autonoma del sistema.

e) Existe una interrelacion con el entorno en el que se desenvuelve.

f) Coexisten diversas logicas de operacion.

Las caracteristicas anteriores se refieren a todo tipo de organizacion, bien
sea de caracter fisico, biologico o social. En el caso de una organizacion social,
en el sentido asumido por la teoria organizacional, es necesario enriquecer
esta aproximacion con elementos tales como los objetivos o finalidades del
sistema, el lenguaje como elemento constitutivo de las interrelaciones entre
los miembros, y el hecho no trivial de que son seres humanos, relativamente
autonomos, unidos en virtud de la accion colectiva (Hernandez, Saavedra y
Sanabria, 2007). Estas precisiones permiten entender que

la organizacién es un sistema social complejo, histérico y temporal, conformado
por seres humanos individuales que se integran, interrelacionan e interactian
principalmente a través de procesos comunicativos mediados por el lenguaje, los
cuales se manifiestan de formas particulares, dialégicas, dindmicas y relativamente
compartidas, para el logro de ciertos fines y objetivos, deliberados o emergentes,
cuya consecucién esta mediada por la accién individual y colectiva, por los recursos
disponibles en el medio interno y externo, asi como por el encuentro de distintas
l6gicas, significados, representaciones, comportamientos e intereses particulares y
colectivos, todos ellos articulados en el marco de una permanente interaccién con
el entorno. (Sanabria, 2006, pp. 215-216)

La definicion identifica elementos que la conforman:

» Sistema social complejo, historico y temporal: la organizacion es una
totalidad; se enmarca en el tiempo y en un contexto social determina-
do; tiene un origen y un devenir que en cierto modo la determina; no
es eterna, ya que muere o desaparece por diversas condiciones, hechos
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y circunstancias. La perdurabilidad es entonces aquella competencia
connatural, también desarrollada por el sistema, para permanecer en
el tiempo, construyendo y satisfaciendo de manera significativa las
demandas que le formula su medio ambiente.

» Conformada por seres humanos individuales que se integran, interre-
lacionan e interactuan: aunque en la organizacion se vea al individuo
como parte de un colectivo y se le impersonalice, €l siempre conserva
su individualidad asi como los objetivos, comportamientos y estra-
tegias de accion que le son propios. Entre otros factores, la interrela-
cion de estos elementos es lo que le otorga rasgos de complejidad al
fenémeno organizacional.

» La integracion, la interrelacion y la interaccion se dan a través de
procesos sociales en los cuales tienen vital importancia procesos
comunicativos mediados por el lenguaje. Estos, cuando son de ca-
racter asociativo, permiten desarrollar acciones conjuntas, construir
significados y armonizar comportamientos e intereses con miras a la
configuracion y actuacion en un colectivo.

» Laintegracion, la interrelacion y la interaccion se dan en funcion del
logro de ciertos fines y objetivos tanto deliberados como emergentes:
es el interés de alcanzar objetivos definidos y compartidos en mayor
o menor medida por los individuos que configuran una organizacion,
que otorga cohesion al sistema. Estos objetivos no sélo existen en el
plano de lo individual, también en el colectivo; en cada uno de ellos
se dan de manera deliberada, emergente y dinamica.

» Ellogro de los objetivos tanto individuales como colectivos depende
de una gran cantidad de factores, internos y externos; establecidos y
contingentes: la consecucion de los objetivos de la organizacion y el
cumplimiento de su razon de ser, en tanto sistema complejo, depen-
de de una gran cantidad de factores que se comportan de maneras no
triviales y que interactiian constantemente de formas muy diversas,
llenandola de incertidumbre, desorden y desorganizacion.

La organizacion como sistema social establece sus propdsitos, fines u ob-
jetivos; en ella no solamente confluyen los intereses de los individuos que la
conforman, dando lugar a los grupos de interés (stakeholders), ademas tiene

12 una funcion social que se proyecta en la forma como satisface las demandas
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de la sociedad. Desde esta perspectiva, laadministracion de las organizaciones
orienta su accion para que la organizacién cumpla sus prop6sitos u objetivos,
asi como los de los individuos y sus grupos de interés, lo que le permite ser
perdurable en el tiempo, también es un agente fundamental en el proceso
econdmico y social en el que actda.

Por la relacion entre organizacion, administracion, productividad y pros-
peridad social, puede concluirse que la permanencia de las empresas es una
condicion para la prosperidad social de una nacion; de esta forma, la consis-
tencia de la disciplina de la Administracion es un requisito de perdurabilidad,
en razon a que no sélo tiene como tarea el mejoramiento y la optimizacion
empresarial, también la direccion estratégica como competencia necesaria
para garantizar la sostenibilidad en el futuro.

2.1.2. Perdurabilidad en las empresas colombianas

El caso de las empresas colombianas ilustra aspectos relacionados con la per-
durabilidad y su administracion. Planeacion Nacional sefiala que la pequefia
y la mediana empresa dificilmente sobreviven sus primeros afios. E1 41% no
alcanzan al primero y el 76% al quinto afio. La perdurabilidad de las empresas
familiares no es mejor. E1 35% sobreviven a la primera generacion y el 13%
a la tercera. La busqueda de respuestas a este hecho conduce a una hipotesis
preliminar: las empresas colombianas, en su administracion, no solo adole-
cen de una gestion eficiente de su productividad, sino que ademas es evidente
la ausencia del componente estratégico en el pensamiento de sus dirigen-
tes. Esto significa que las empresas colombianas tienen vacios estructurales
en su administracion. Situacion extensiva a otras empresas que superan en
tamafio a la pequefia y a la mediana. Informacion pertinente al respecto, y
como indicador de la mortalidad, sefiala que de cuarenta de las empresas mas
importantes en Colombia constituidas durante la década de los setenta solo
once sobreviven. La calidad estratégica de la gerencia en Colombia ocupa el
puesto 68 entre setenta y dos economias analizadas (Grupo de Competitivi-
dad y Productividad de la Universidad de Harvard). La calidad de la gerencia
ocupa uno de los ultimos cinco puestos (GCPUH). En Colombia la utilidad
se consigue en detrimento de los ingresos; ademas, el nimero de empresas
que desaparecen es mayor que el numero de empresas que nacen.

13
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La ausencia de lineamientos estratégicos se proyecta en la accion de las
empresas colombianas en su mercado a nivel local. Estas presentan caracteris-
ticas de hacinamiento industrial en los diferentes sectores economicos. El delta
de los ingresos es menor que el delta de la utilidad, y su rentabilidad muestra
un rendimiento decreciente en el tiempo. Por otro lado, desde la perspectiva de
los panoramas competitivos, se reafirma la incapacidad de las organizaciones
para satisfacer necesidades y expectativas latentes en el consumidor medio
colombiano. Desde el punto de vista internacional, la situacion no es mejor.
La estructura de exportaciones colombianas demuestra, a través del cuadro de
aglomeraciones, una calidad deficiente. Calidad entendida en funcion del valor
agregado de dichas exportaciones. E1 16% de las exportaciones colombianas
estan dirigidas a mercados dindmicos, es decir, el 84% de las exportaciones
se enfocan en mercados maduros o de bajo valor agregado (CEPAL).

Los hechos anteriores que proyectan las empresas colombianas de dife-
rentes sectores y tamafios como resultado de su gestion y direccion, distan de
las explicaciones alrededor del desarrollo econémico y social de las naciones,
en las que algunos autores consideran que la variacion del crecimiento eco-
nomico se explica enun 76% por la calidad de la plataforma macroeconémica
de una nacidén. En este aspecto, Colombia ocupa el puesto nimero 68 entre
setenta y dos economias analizadas.

Con la situacion descrita, se puede afirmar que la perdurabilidad de la
empresa estd influenciada por componentes que se explican en el marco de
la direccion y la gerencia, elementos fundamentales en la logica de la ad-
ministracion. La primera incluye la estrategia y el gobierno; la segunda, el
mejoramiento continuo de sus procesos y otros aspectos como su cultura y
la gestion del conocimiento.

La investigacion propuesta por el grupo busca explicar los componentes
que resultan de la aplicacion de la encuesta objeto de este estudio y su relacion,
las condiciones que crean para la perdurabilidad en situaciones relativas a la
estrategia—el gobierno de empresa, la cultura organizacional—y la gestion del
conocimiento. Estas constituyen las lineas de investigacion del grupo. Desde
tal perspectiva podra explicarse que la calidad de la administracion debe te-
ner en cuenta el direccionamiento estratégico y el gobierno como elementos
fundamentales, en razon a que una gerencia centrada en el mejoramiento —en-
tendido como productividad u optimizacion de los recursos—no es suficiente.



Aproximacion a una metodologia para la identificaciéon de componentes que crean condiciones para la perdurabilidad

Asi, la investigacion sobre perdurabilidad establece frentes que, mediante la
creacion de conocimiento, conduzcan a:

* Recuperar la logica de la administracion, para que responda como
una disciplina de servicio a la supervivencia y perdurabilidad de las
empresas y en consecuencia al bienestar social.

* En forma general, y mediante la consulta a expertos, identificar en
el contexto econdmico y social de las empresas colombianas las va-
riables (aspectos) y componentes considerados condiciones para la
perdurabilidad de las empresas.

* De manera particular, identificar en los sectores estratégicos y en
las empresas las condiciones de perdurabilidad para que, mediante
diagndsticos sistematizados y con alto nivel de confiabilidad, sus fun-
dadores y/o directivos y/o administradores reciban conocimientos en
la 16gica de la administracion que les permita reorientar su gestion,
incorporandolos y aplicandolos, a fin de que propicien la perdurabi-
lidad y, en consecuencia, se dé un aporte al bienestar social.

Ese documento se centra en el segundo de los frentes mencionados.
Desde esta perspectiva, se presentan aspectos referidos al problema de in-
vestigacion.

2.2. Formulacién del problema

En el marco de la administracion, con sus funciones de direccion y gerencia,
(cudles son las variables o los componentes que resultan de la percepcion de
expertos (testigos privilegiados) que podran crear condiciones para la perdu-
rabilidad en las empresas en Colombia?

2.3. Sistematizacion del problema

1. ;Cudles son los componentes (variables) que forman parte del queha-
cer préctico de expertos empresarios y administradores, como testigos
privilegiados, que mediante el andlisis multivariado se consideran 15
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condiciones que le permiten a las empresas colombianas permanecer
y perdurar?

Mediante la dinamica de sistemas, identificar cudl es la relacion e
influencia que resulta en los componentes identificados en la percep-
cion de los expertos, como condiciones, impactan la perdurabilidad
de empresas en Colombia.



3. Objetivo general

Establecer la relacion de la administracion con sus funciones de direccion
y gerencia en la aparicion de variables (aspectos) y componentes que en el
concepto de expertos (testigos privilegiados) actlian como condiciones que
conducen a la perdurabilidad de las empresas en Colombia.

3.1. Objetivos especificos

Identificar las variables (aspectos) que en el concepto de expertos (testigos
privilegiados) actian como condiciones que permiten a las empresas colom-
bianas permanecer y perdurar.

Mediante la dinamica de sistemas, establecer la relacion que existe entre
los componentes que aparecen como condiciones de la perdurabilidad de los
sectores y empresas en Colombia, que podran ser comprendidos en las fun-
ciones de direccion y gerencia.

17
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4. Investigacion para definir lineamientos sobre
condiciones para la perdurabilidad

4.1. Antecedentes: lineas de investigacion referente
para el estudio

De acuerdo con la evolucion de los grupos de investigacion y los objetivos
planteados, se propone una investigaciéon que incorpore los avances de las
cuatro lineas en funcion de la perdurabilidad. Para ello, se hace una primera
aproximacion al concepto que se define asi:

Una empresa perdurable es aquella que a través del tiempo presenta resultados
financieros superiores. Adecua su manejo a la intensidad de las condiciones del
entorno sectorial y las fuerzas del mercado. Se enfoca en espacios no explotados y
hace un estudio detallado de sus competidores disefiando y ejecutando producti-
vamente la cadena de valor.

Es aquella que obtiene desempefios eficientes en su gestioén por la coherencia en su
accion, la identificacién de su entorno sectorial y sus politicas de gobierno, evitando
estados de morbidez que dificultan su crecimiento rentable y que puede llegar a
estados tanaticos. Propicia la alineacion de las personas con la empresa, la cons-
truccién de conocimiento y la calidad en los procesos de interaccion social.

Estrategia

—] Direccién

Gobierno de
empresa

Perdurabilidad

Cultura
organizacional

— Gerencia

Gestion de
reconocimiento
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Las lineas propuestas recogen trabajos previos de los investigadores con
objetivos y propositos claramente definidos y ejecutados a través de proyectos
que de manera particular y en su momento fueron definidos asi:

» Estrategia: orientada al analisis estructural de sectores estratégicos, la
identificacion de indicadores de perdurabilidad y el levantamiento de
panoramas competitivos en sectores estratégicos de la economia.

* Gobierno de empresa, ética y responsabilidad social: estudio de la
¢tica y la responsabilidad social de la empresa, asi como de aspectos
referidos a la teoria y gobierno de la empresa.

*  Cultura organizacional: dilucida y define el concepto de cultura orga-
nizacional, propone una metodologia para su descripcion e identifica
una tipologia de la cultura organizacional en las empresas colombia-
nas; ademas, indaga sobre la relaciéon, importancia e impacto que
tiene la cultura y el clima de la organizacion en procesos de cambio
en los que se implantan tecnologias blandas en la gestion.

*  Gestion del conocimiento: identifica y define elementos del aprendi-
zaje organizacional tomando como punto de partida las condiciones
y la fuente del mismo, asi como su relacion con la cultura de la or-
ganizacion; ademas, estudia el papel que tiene el aprendizaje orga-
nizacional en aplicaciones particulares referidas a la fidelidad de los
clientes mediante el mercadeo relacional y el control de gestion.

Los avances alcanzados en cada una de las lineas permiten concluir en
forma preliminar que el analisis estratégico de las empresas trasciende el
aspecto econdomico planteando otras alternativas; el gobierno de empresa, la
posicion ética y responsable, la cultura organizacional como factor impul-
sivo para la eficiencia, productividad y mejoramiento, unido a la capacidad
de la empresa para crear y difundir el conocimiento a través del aprendizaje,
permiten identificar variables que forman parte de las condiciones para la
perdurabilidad de las empresas.

El Grupo de Investigacion sobre Perdurabilidad Empresarial integra los
resultados de los proyectos de cada una de las anteriores lineas de investigacion
y pretende articularlos con el propdsito de explicarla. Para ello, se toman las
variables y de esta forma se disefia un instrumento que permita identificar las
condiciones que para la perdurabilidad deben estar presentes en la empresa. 19
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4.2. Estudio condiciones para la perdurabilidad
4.2.1. Lineamientos

Con los antecedentes descritos anteriormente, los investigadores disefian un
instrumento dirigido a personas de empresas de primero, segundo y tercer
nivel de direccion. Este instrumento aplicado en tales niveles explora la per-
cepcion que tienen personas del nivel directivo, quienes son considerados
expertos (testigos privilegiados), y de esta manera conocer en su concepto
cuales son las condiciones que una empresa debe tener para que sea perdu-
rable y de esta forma, permita al grupo de investigacion aproximarse en el
establecimiento de hipotesis de investigacion y coadyuven en la comprension
del objeto de conocimiento planteado.

Este primer esfuerzo de investigacion se constituye en punto de partida
que le permite al grupo de investigacién:

* Una mayor comprension sobre el fenomeno de la perdurabilidad
empresarial.

* Mediante el analisis y sintesis, descomponer las preguntas en hipotesis
y luego en variables, con su respectiva justificacion, para que sean
incluidas en el instrumento.

* Una vez justificado el instrumento, proponer hipdtesis de investi-
gacion que seran validadas con resultados de una siguiente prueba
piloto.

* De este proceso de analisis estadistico, presentar conclusiones gene-
rales y recomendaciones que pueden utilizarse como referentes en
futuros estudios a nivel particular y/o por sectores estratégicos, que se
orienten a la comprension y explicacion de las condiciones necesarias
para que una empresa sea perdurable.

* FEl grupo de investigacion podra analizar y evaluar aspectos que
conducen a definir el instrumento “estudio para las condiciones de
perdurabilidad” (ECP) que, con sus items y respuestas, permiten
identificar componentes y aspectos que se constituyen en base para el
estudio sobre condiciones para la perdurabilidad empresarial. De esta
forma, con una herramienta valida hace aportes a proyectos futuros
previstos en el avance de la investigacion, mediante su aplicacion
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en estudios que conduzcan al diagndstico de factores de riesgo de una
empresa que inciden en su perdurabilidad.

Algunas de las preguntas plantadas en primera instancia son:

1. (Qué es una empresa perdurable?

2. (Qué percepcion tienen los directivos de las empresas colombianas
sobre lo que se puede considerar como una empresa perdurable?

3. (Cuales son las condiciones necesarias para que una empresa sea
perdurable?

4. (Qué componentes deben caracterizar a una empresa para que sea
perdurable?

Con el proposito de responder las preguntas, el grupo de investigacion
plantea elementos que, de acuerdo con el conocimiento adquirido en cada
una de las lineas que antecedieron a esta linea, por si mismos y su relacion,
impactan los resultados de la empresa e involucran el concepto de perdura-
bilidad definido en el inicio de la investigacion. Se establecen los siguientes
elementos y su relacion:

El empleado, procesos de trabajo y capacitacion.

Presupuesto en publicidad y crecimiento en ventas.

Eficiencia y manejo de la informacion.

Conocimiento del entorno y nivel de autoridad.

Operacion de la empresa y protocolo de gobierno.
Conocimiento del rol del empleado y procesos de coordinacion.
Conocimiento del rol del lider y coordinacién con empleados.

Sl AR e

Comunicacion entre empleados y conocimiento del rol del empleado.
Comunicacion entre empleados y conocimiento del rol del lider.
. Imagen de futuro y consolidacion de la empresa en el sector.

—_ e \O
—_— 0

. Gobierno de empresa y grupo de interés.

. Retencion de empleados e indice de rotacion.

. Responsabilidad de los directivos e identificacion de nuevas oportu-
nidades.

—_—
W N

14. Planeacion estratégica y vision de futuro de la empresa.
15. Uso de fuentes en el sistema financiero y la transparencia.
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16.
17.
18.
19.
20.
. Desarrollo social y estrategia.
22.
23.
24.

21

25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.

32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.

Uso del sistema financiero y el conocimiento de la empresa.
Ventajas y medicion de conocimiento.

Imagen adquirida en el sector y la postura estratégica.

El reconocimiento a los empleados y la cohesion social.
Etica y decisiones de empresa.

Incorporacion de experiencias y decisiones a futuro.
Liquidacion con quiebra y liquidez.

Autonomia de los empleados y participacion en solucion de pro-
blemas.

Trabajo en grupo e integracion y eficiencia.

Aprendizaje de experiencias y ventajas frente a la competencia.
Formulacion de objetivos y resultados.

Gobierno de empresa y funciones de la junta directiva.

Normas de calidad y reconocimiento.

Productividad y gobierno de empresa.

Resultados de la empresa y ventajas del producto frente a la compe-
tencia.

Resultados de la empresa y nivel de integracion entre areas.
Confianza entre empleados y socializacion de experiencias.
Filosofia de empresas e identidad.

Aprendizaje y desarrollo personal.

Comunicacion y gobierno de empresa.

Reconocimiento en el sector y practicas de gestion.
Cumplimiento del marco legal y reconocimiento.

Decisiones documentadas y productividad.

Gobierno de empresa y cumplimiento de politicas de empresa.
Monitoreo del entorno y ventajas competitivas.

Gobierno de empresa y cumplimiento de preceptos éticos.

Las relaciones que se manifiestan en los elementos presentados condu-

cen a diferencias en el nivel de comprension por parte de las personas que

los abordan. Por ello, se perciben manifestaciones o aplicaciones que varian

segun el entorno o el sector en el que actie la empresa. Con el proposito de

validar esta apreciacion e identificar lo que sucede en estas relaciones, que

tienen incidencia en los resultados de la empresa en su imagen, utilidades,
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conocimiento y manejo en su entorno, se aplica el instrumento “estudio
de condiciones para la perdurabilidad (ECP)”. Los resultados permiten una
aproximacion al fenomeno de la perdurabilidad en las empresas colombia-
nas e identificar condiciones para la misma. Para este propdsito, alrededor
de la pregunta ;cuales son las condiciones que determinan la perdurabilidad
empresarial? se plantean como hipotesis de primer grado, las siguientes afir-
maciones:

1. Los elementos identificados en el instrumento “estudio para las con-
diciones de perdurabilidad (ECP)”, las relaciones entre los mismos y
los componentes en los que se agrupan son considerados por directivos
colombianos en la administracion y coadyuvan a la perdurabilidad de
las empresas.

2. La gestion de los gerentes se fundamenta en el manejo funcional de
la empresa, dando poca o ninguna relevancia a otros elementos iden-
tificados en el instrumento, “estudio para las condiciones de perdu-
rabilidad (ECP)”, las relaciones entre los mismos y los componentes
en los que se agrupan.

4.2.2. Metodologia
4.2.2.1. Poblacidn objetivo y fuentes de informacion

La investigacion sobre condiciones para la perdurabilidad empresarial pue-
de considerarse novedosa en el pais. No existe suficiente material escrito de
consulta que sirva de referencia para su estudio. Los escritos que de manera
directa e indirecta abordan el estudio del tema se han enfocado en aspectos
puntuales mas de caracter funcional (de caracter financiero), dejando de lado
otros aspectos. Por ejemplo, no se han explorado escenarios complejos que
involucren elementos del comportamiento social, humano, entorno-empresa.
Esta falencia hace que la informacion secundaria sea escasa, y muestra la ne-
cesidad de captura de informacion primaria. Por esta razon, la informacion
en la que se basan los resultados de este estudio tiene como fuente primaria
la percepcion de los directivos de empresas a quienes consideramos por su
practica y experiencia como expertos en el tema. Por ello, la poblacion obje-
tivo de la investigacion son los directivos de las tres primeras lineas de man- 23
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do de la empresa, gerentes y subgerentes de departamento; director general,
presidente o gerente general.

4.2.2.2. El instrumento Estudio de condiciones para
la perdurabilidad (ECP)

El grupo de investigacion toma los resultados y aspectos identificados en cada
unade las lineas que antecedieron esta investigacion y propone un instrumento
de medicion en la modalidad de encuesta que se denomina ECP (estudio para
las condiciones de perdurabilidad). La encuesta tiene dos partes: un cabezo-
te con las cuatro preguntas de clasificacion de los perfiles de pensamiento
de los directivos, y un cuerpo en el que se exponen las 47 variables o items.
Estos ultimos son calificados de acuerdo con la percepcion que resulta de la
experiencia y formacion de quienes responden la encuesta (testigos privile-
giados). Las calificaciones se comparan para llegar a determinar qué aspectos
o criterios son entendidos como condiciones para la perdurabilidad.

Las variables o items consideradas como el punto de partida para el estudio
de la perdurabilidad empresarial se construyen en forma de juicios' que los
investigadores proponen a los directores expertos (testigos privilegiados) que
relacionan elementos de la actividad empresarial. Si la respuesta es uno (1),
es porque no esta de acuerdo con el juicio o relacion propuesta por el grupo,
pero si responde cinco (5) es porque esta de acuerdo y la relacion es correcta.
Las 47 variables (items) propuestas en su totalidad son reflejo del pensamiento
que se expresa en la percepcion de los directivos hacia los diferentes aspectos
que se manejan en las actividades empresariales definidas por el grupo de in-
vestigacion como elementos que crean condiciones para la perdurabilidad.

4.2.2.3. Tratamiento estadistico de la informacidn en el ECP
4.2.2.3.1. Anélisis factorial

El objetivo del analisis factorial es encontrar las variables (items) que tienen
comportamiento similar y de esta forma agruparlas alcanzando una mejor re-

1 Losjuicios propuestos resultan del conocimiento y percepcion que los investigadores tienen como resultado de
los avances de investigacién y conclusiones en lineas de investigacion sobre estrategia, gobierno de empresa,
cultura organizacional, gestion del conocimiento dirigidas por ellos, previos a este estudio.



Aproximacion a una metodologia para la identificaciéon de componentes que crean condiciones para la perdurabilidad

presentacion. Las nuevas variables (items) agrupadas mediante representacion
se denominan factores. De esta manera, un estudio disefiado con un volumen
alto de variables (items) se puede reducir en factores que explican de manera
significativa lo explicado inicialmente todas la variables.

Un mecanismo de seleccion de estos factores es el método de compo-
nente principales, utilizado en este estudio. Tiene como proposito identificar
aquellos componentes que describen mejor el comportamiento de las 47 va-
riables (items) que la conforman. Si bien es cierto que cada variable (item)
estd compuesta por una parte del conjunto de factores, el analisis factorial
conduce a identificar que cada variable (item) esté asociada a un factor en
particular. Esta asociacion se llama contribucion, que se califica en una escala
comprendida entre menos uno (-1) y uno (1). Los resultados en este rango
sefalan que el factor es el inico que describe la variable, contrario a cero (0)
en el que se identifica que el factor no la describe en nada.

Los investigadores deciden el nivel de tolerancia que aceptan en la aso-
ciacion entre la variable y el factor, de acuerdo con el estudio y sus alcances.
No hay un criterio matematico o técnico para tomar esta decision, solamente
se tiene en cuenta la vision del grupo de investigacion y el proposito del es-
tudio. Para el caso particular del ECP, en las dos muestras se decidio tener
en cuenta aquellos factores que en cada variable presenten un nivel de aso-
ciacion superior a 0,4.

El método presenta factores (componentes principales) y sus respectivas
variables (items); permite conocer el comportamiento de los resultados de la
muestra de acuerdo con el mayor o menor niimero de variables (items), lo que
afecta el nimero de factores (componentes principales) que se seleccionan.
El aporte de cada factor al comportamiento total de la muestra esté relacio-
nado con el criterio de seleccion utilizado y determinando la variacion en el
mismo. Cada factor proporciona una parte de la variabilidad de los datos,
el total de la variabilidad es uno (1). Es 6ptimo seleccionar tantos factores
para que se acumule la mayor proporcion de variabilidad.

El método de componentes muestra la mejor combinacion entre variables
(items) y factores o componentes, pero no muestra cudl es un unico factor
que explica mejor la variable, por esta razon se utiliza el método de Rotacion
Varimax que muestra la asociacion entre variables y factores de forma po-
tencia. Si la asociacion es baja, se acerca a cero (0); si es alta se acerca a uno
(1) o amenos uno (-1).

25
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Entre las pruebas que se realizan para determinar la validez del ajuste del
modelo factorial se encuentra la medida de adecuacion de Kaiser y la prueba
de esfericidad de Barlett. El contraste de esfericidad de Barlett indica si tiene
sentido realizar un analisis factorial. Esta prueba muestra si hay correlacion
entre las variables originales, y entre mas correlacionadas estén las varia-
bles, es mas conveniente practicar el analisis factorial. Segun las salidas del
software, si el estadistico de prueba muestra una significancia menor a 0,05,
entonces si es conveniente hacer analisis factorial con una confiabilidad ma-
yor a 95%. La prueba de Kaiser muestra qué tan conveniente es realizar esta
nueva agrupacion de variables originales a factores comunes. En las salidas
del software muestran un KMO mayor a 0 y menor 1, donde 0,9 indica una
excelente aproximacion y menor a 0,5 la agrupacion no es conveniente.

4.2.2.3.1.1. Primera prueba del instrumento y resultados de acuerdo al
analisis multivariado
Con el analisis multivariado se puede encontrar un comportamiento comin
entre los 47 juicios, de forma conjunta; a diferencia del analisis univariado,
que muestra los comportamientos de cada juicio de forma individual. El
analisis multivariado es una herramienta que ayuda a entender un fenomeno
en el que se tiene en juego varios aspectos o variables que lo explican y su
estudio se tiene que realizar de firma conjunta.

En el estudio de perdurabilidad se ha propuestos 47 juicios, los cuales
tiene un comportamiento conjunto que se puede reducir en pocos componen-
tes principales que resuman el comportamiento del fendmeno completo. Este
analisis se desarrolla por medio de las técnicas multivariadas, cuya caracte-
ristica es reducir los 47 juicios a un plano de menor dimension que ilustre el
comportamiento total de la perdurabilidad.

Seguin se ha mencionado, la perdurabilidad es la conjugacion de diver-
sos aspectos inherentes de la empresa, los cuales no se pueden estudiar de
manera aislada; por esta razon, es necesario el uso de técnicas de estadistica
multivariada y dindmica de sistemas.

Con el fin de validar el instrumento en su disefio formal (redaccion de
afirmaciones), las escalas utilizadas, en su contenido y fundamentalmente
explorar el pensamiento directivo desde las 47 variables (items) menciona-
das, referenciadas como punto de partida para el estudio de la perdurabilidad
empresarial, se aplica una prueba piloto con estudiantes que cursan programas
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de especializacion a nivel de posgrado de la Facultad de Administracion de la
Universidad del Rosario y con los directivos de las empresas para las cuales tra-
bajan, y en algunos casos respondiéndolas quienes ocupan estas posiciones.

Con este primer acercamiento se busca validar la pertinencia, concor-
dancia y coherencia del instrumento de medicion, asi como la claridad y en-
tendimiento para quienes lo contestan. Adicionalmente, identificar algunos
aspectos que sean comunes entre los 47 juicios propuestos como punto de
partida. Se toma como referencia de analisis las respuestas de cincuenta y un
encuestas que cumplen con el criterio de seleccion establecido. Por ser una
aplicacion exploratoria y dado el tamafio de esta muestra, no se hace inferencia
alguna de los resultados a la poblacion objetivo.

Procesada la informacion mediante analisis estadistico, las 47 variables
(items) que expresan el pensamiento de los directivos se factorizan en 18
componentes o factores que resumen el 83% de lo que responden las per-
sonas en la encuesta.? La prueba de Bartlett muestra que existen asociacio-
nes importantes entre las 47 variables; el Test de KMO, que el método de
analisis factorial es adecuado para su agrupamiento.?

Adicionalmente, las ponderaciones del componente a la variable muestran
que por lo menos 3 de las 47 variables (items) aportan menos de 0,4, esto indi-
ca que no hay una relacion clara entre estas y alguno de los 18 componentes.
Las variables (items) mencionadas se refieren al grado de acuerdo que los
encuestados tienen con relacion a las siguientes afirmaciones:

*  “Esdeseable el uso frecuente de la planeacion estratégica en la cons-
truccion de futuro”.

» “Laéticay laresponsabilidad social son el instrumento para la toma
de decisiones justas y prudentes”.

» “Laempresa dispone de métodos que permiten escribir y guardar los
comportamientos aprendidos por los empleados”.

Razon por la cual, se prueba una nueva agrupacion, es decir, se agrupan
44 variables (items) excluyendo las tres mencionadas. La nueva agrupacion
muestra que hay relaciones entre ellas; ademas, que se puede realizar con

2 Estaagrupacion de variables se realiza con analisis factorial y rotacion Varimax.
3 No obstante, pueden darse otras agrupaciones con la aplicacion de otros métodos multivariados. 2 7
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analisis factorial.* No obstante, dado que se trata de una prueba piloto en
la que no se estd midiendo el grado de importancia de las variables sino los
posibles agrupamientos de si, el grupo de investigacion decidié analizar la
muestra con el total de las variables; por lo que se tendra en cuenta el agru-
pamiento inicial.

Con el propdsito de identificar las variables (items) que se identifican con
cada factor, se observa la ponderacion que estas tienen en los 18 componentes
seleccionados. Utilizando los resultados de una Rotacion Varimax,’ se encuen-
tra que cada variable (item) tiene una sola ponderacion alta que corresponde
a la del factor con el que més se relaciona, dejando una ponderacion baja en
los 17 componentes restantes. De esta forma, se tendran componentes exclu-
yentes que no comparten variables (item).

Un componente es una combinacion lineal de variables (items). Por esta
razén, cada componente es una nueva categoria. En este caso, las 47 variables
se redujeron a diez nuevas categorias.

Los resultados del analisis multivariado al instrumento ECP sefialan que
de los dieciocho componentes s6lo doce tienen variables que contribuyen
a su explicacion. No obstante, ocho de ellos tienen una variable. La mayor
contribucion de variables (items) se presenta en el componente denominado
uno: Gobierno y Gerencia. Este tiene el 28% de afirmaciones que forman
parte del pensamiento de los directivos, proporcion que aumenta en la medida
en que se descartan variables (items) que no pertenecen a este componente.
Este resultado es un indicador de que las variables se relacionan con el com-
ponente uno y se consideran las mas relevantes del estudio, situacion que se
confirma al observar que las contribuciones de este a sus variables es mayor
a la contribucion de otros componentes a sus respectivas variables.

Entendiendo que las variables (items mayores 0.4) y los componentes iden-
tificados en esta prueba piloto no son suficientemente explicativos, asi como

4 KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,682

Approx. Chi-Square 1771,664

Bartlett’s Test of Sphericity Df 820

Sig. ,000

5 LaRotacion Varimax es un método para identificar cuéles son los las variables que mas se correlacionan y que
pueden agruparse en una nueva variable. Este procedimiento se realiza con el fin de identificar el nombre y
las variables que componen el factor, la componente o la nueva variable cuando hay maxima varianza, con
el fin de dar mejor interpretacion a los componentes o factores.
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las contribuciones de cada uno de ellos para explicar las condiciones de per-
durabilidad, el grupo de investigacion decide hacer una nueva aplicacion.

4.2.2.3.1.2. Segunda prueba del instrumento CEP y resultados de acuerdo al
analisis multivariado

Con el proposito de darle mas fuerza al instrumento y de validar los resulta-
dos identificados anteriormente, se procede a realizar una segunda aplicacion
del instrumento CEP durante los meses de noviembre y diciembre de 2006.
Se procedid con la metodologia anterior. Se seleccionaron 318 personas que
cumplen la condicion de “expertos en direccion de empresas
pefio en empresas de diferentes sectores y tamafios en Bogota.

E3]

,Y por su desem-

La segunda muestra se analiz6 con los mismos parametros utilizados en
el caso de la primera. Particularmente, se realiza una agrupacion de variables
por medio de analisis factorial, en el cual se discriminan las variables segn el
aporte que el componente hace a la explicacion de las variables. Las variables
que mostraban un indice menor a 0,4 son eliminadas de la interpretacion del
fenémeno. El analisis de resultados arrojo 318 registros validos, a los cuales
se les pregunto sobre 47 variables segun el instrumento de mediciéon ECP.

4.3. Componentes de perdurabilidad identificados mediante
analisis multivariado

La prueba de analisis factorial se realiza con trece componentes, que agru-
pan el 60% de la descripcion conjunta de la muestra. Segun los resultados
de agrupacion, la prueba de pertinencia de la agrupacion es satisfactoria.” El
primer componente muestra el 23,6% del comportamiento de la muestra.
El segundo componente representa el 5% y un acumulado de 28,8%; también

6 Personas que trabajan en empresas de diferentes sectores y tamafios en cargos directivos, se les aplica
la encuesta por considerarse que, de acuerdo con su experiencia, su desempefio en el nivel gerencial les
permite identificar en los aspectos formulados en el ECP, si estos contribuyen o no a la perdurabilidad de las
empresas en Colombia. De acuerdo con el Diccionario de la Real Academia de la Lengua, “experto” es una
persona practica, habil, experimentada.

7 KMO'y prueba de Bartlett

Medida de adecuacion muestral de Kaiser-Meyer-Olkin. ,890

Prueba de esfericidad de Bartlett Chi-cuadrado aproximado | 5017,483

Gl 1081

Sig. 000 2 9




Luis F. Restrepo Puerta, Rodrigo Vélez Bedoya, Carlos E. Méndez Alvarez, Hugo A. Rivera Rodriguez, Liliana Mendoza Saboya

30

se observa que el 60% del comportamiento de la muestra es representado
por trece componentes. Segun los resultados de la matriz de componentes
rotados con método Varimax se tienen los siguientes conjuntos de variables
(items) similares:

Tabla 1. Componente uno: identidad organizacional

24. El compromiso con el desarrollo social forma parte de la agenda estratégica de la empresa. 0,687
22. La ética y la responsabilidad social es el instrumento para la toma de decisiones justas y 0638
prudentes. ’
47. El cumplimiento de los preceptos éticos contribuyen al buen gobierno de la empresa. 0,629
23. El cultivo de los valores de una empresa permite a los empleados aprenderlos y afianzarlos por 0604
su constante reforzamiento. '
19. La postura estratégica relevante de una empresa sirve de ejemplo y permite su reconocimiento 0466
en el sector. '
21. El reconocimiento al desempefio y esfuerzo de los empleados propicia la identidad y cohesién 0441
social para la accion. ’
46. El disefio y la aplicacién de metodologias y procesos para monitorear las dinamicas del entorno 0.400
de mercado otorga ventajas competitivas. ’

Fuente: elaboracién de los autores.

Los resultados de este componente, determinado por siete variables
(items), que corresponde al 14,89% del total de la prueba, con un valor supe-
rior a 0,400 en el coeficiente de correlacion para cada uno de ellos, sefialan
que aporta el 23,66% del total de la prueba en la identificacion de aspectos
de la perdurabilidad. Incluye aspectos propios de la accion de gobierno de
la empresa, incorporados en aspectos éticos, de estrategia, de politicas en la
gestion de las personas y del conocimiento del entorno de mercado. Estos
tienen impacto por la aplicacion de las conductas establecidas en la sociedad
y los empleados. Al considerar las afirmaciones planteadas en la encuesta
ECP y hacer una sintesis de las mismas, este componente no s6lo produce
caracteristicas particulares de la empresa, sino también contribuye a la per-
durabilidad:

Los valores, comportamientos éticos y la responsabilidad social orientan las deci-
siones que en su gobierno y accién cumplen directivos y empleados de la empresa,
quienes los han interiorizado y reforzado por su cumplimiento. Las politicas de em-
presa propician la cohesion social para la accién entre sus empleados, asi como la
identificacién de ventajas competitivas en el sector y consecuente reconocimiento
en el mercado.
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Tabla 2. Componente dos: formalizacién para el gobierno

32. La empresa que cumple con las normas de calidad ISO o su equivalente, es reconocida y tiene 066
ventajas frente a otras de su sector. '
33. La junta directiva que actta de acuerdo con los protocolos definidos contribuye al buen 0638
gobierno. '
35. La empresa que establece, difunde y aplica co6digos relativos al buen gobierno opera mejor que 0553
aquellas que no lo hacen. '
30. Una empresa alcanza resultados cuando tienen sus objetivos definidos y formalizados por 0447
escrito. '

Fuente: elaboracion de los autores.

Este componente esta determinado por cuatro de las variables o items que
corresponde al 8,51% del total de la prueba, todos ellos con un valor superior
a 0,447 en el coeficiente de correlacion. Estos resultados sefialan que aporta
el 5,19 % en el total de la prueba en la identificacion de aspectos de la perdu-
rabilidad. Se refiere a aspectos de gobierno definidos por la formalizacion de
la organizacion en protocolos de gobierno, su estructura y procesos con un
impacto importante en la gestion de las empresas por sus dirigentes. Al tomar
las afirmaciones planteadas en la encuesta ECP y hacer una sintesis de las mis-
mas, este componente se puede definir como el que proporciona herramientas
de gestion que orientan el comportamiento de sus dirigentes de una mane-
ra uniforme y compartida, aspecto que contribuye a la perdurabilidad en el
siguiente enunciado:

La empresa tiene por escrito y cumple normas de calidad 1SO, protocolos y cédi-
gos de buen gobierno, que propician una gestién coherente que proyecta ventajas
competitivas.

Tabla 3. Componente tres: cohesién social para la accién

38. El conocimiento de la filosofia, misién y objetivos por los empleados propicia su identidad y 0642
compromiso con la empresa. '
39. El aprendizaje que tienen los empleados en su trabajo contribuye a su desarrollo personal. 0,616
37. Los espacios de confianza entre los empleados permiten compartir el conocimiento aprendido 0597
en su experiencia laboral. !
40. La comunicacion a través de canales formales (escritos) entre las personas que conforman los 0549
diferentes grupos de interés (stakeholders) contribuye a un mejor gobierno. '

Fuente: elaboracién de los autores.
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Este componente lo determinan cuatro variables (items) que en el total de
la prueba corresponde al 8,51%. Los coeficientes de correlacion se encuentran
por encima de 0,549. Estos resultados sefialan que aporta el 4,03% en el total
de la prueba en la identificacion de aspectos de la perdurabilidad. Desde la
perspectiva de la sociologia, la cohesion social para la accion sefiala el grado
de consenso que identifica a un grupo de personas. En una organizacion se
manifiesta en el grado de pertenencia que tienen con sus propdsitos y obje-
tivos; ademas, indica el nivel de integracion que las personas alcanzan en el
proceso de interaccion social. Las variables identificadas en este componente
sefialan que la calidad de las relaciones interpersonales, el aprendizaje, la
comunicacién y el conocimiento pueden ser considerados elementos que
contribuyen a la integracion de las personas en razon a que por esta compar-
ten parametros que guian su accion individual y colectiva como miembros
de grupo en la organizacion.

Al tomar las afirmaciones planteadas en la encuesta ECP y hacer una sinte-
sis de las mismas, este componente se puede definir como el que identifica la
presencia de procesos que propician la integracion social de las personas de
la organizacidn, situacion que contribuye a la perdurabilidad y que se expresa
en el siguiente enunciado:

Los empleados de una empresa perdurable interiorizan y comparten parametros para
la accién que resultan de procesos de interaccién social basados en la confianza,
del aprendizaje en el trabajo que ejecutan y del conocimiento que adquieren sobre
la empresa. Ademas, los procesos formales de comunicacion entre los grupos de
interés contribuyen a su integracién y al buen gobierno de la empresa.

Tabla 4. Componente cuatro: formalizacion soporte para las decisiones

11. Es una préctica frecuente en la empresa la aplicacién de protocolos de sucesion y relevo 0709
generacional. '
10. La empresa dispone de métodos que permiten escribir y guardar los comportamientos 0703
aprendidos por los empleados. ’
13. Las empresas utilizan los indices de rotacion externa y sus resultados sirven para tomar 0652
decisiones relativas a las politicas de retencion del empleado. ’

Fuente: elaboracién de los autores.

Este componente lo definen tres variables (items) que corresponden al
6,38% del total de la prueba; los coeficientes de correlacion se encuentran



Aproximacion a una metodologia para la identificaciéon de componentes que crean condiciones para la perdurabilidad

por encima de 0,652. Estos resultados sefialan que aporta el 3,89% del total
de la prueba en la identificacion de aspectos de la perdurabilidad. Las orga-
nizaciones tienen lineamientos establecidos y formalizados que facilitan el
proceso de decisiones que sus directivos toman en aspectos particulares en
la gestion. Este componente se define en el siguiente enunciado:

La empresa formaliza; los protocolos de sucesién y relevo generacional, los métodos
utilizados en el aprendizaje y las politicas para retencién del empleado, todos estos
contribuyen al proceso de decisiones.

Tabla 5. Componente cinco: reconocimiento por el entorno y el sector

43. La documentacion de las decisiones influye en la productividad de una empresa. 0,659
42. El cumplimiento del marco legal y la existencia de dependencias o personas que controlan su 0578
aplicacion conduce al reconocimiento de una empresa en su sector. '
16. La utilizacion de los mecanismos de financiacion que ofrece el mercado financiero y conocido 053
por todos, garantiza la transparencia y reconocimiento de una empresa en su sector. '
18. Una empresa obtiene ventajas frente a sus competidoras cuando formaliza y contabiliza el 0405
conocimiento que producen los empleados. ’

Fuente: elaboracién de los autores.

Este componente esta determinado por cuatro variables (items) con indices
de correlacion superiores a 0,405. Los resultados sefialan que aporta el 3,53%
en el total de la prueba en la identificacion de aspectos de la perdurabilidad.
El reconocimiento en el sector y entorno resulta de practicas de gestion que
se proyectan en la formalizacion de sus decisiones y conocimiento, la trans-
parencia en su financiacion y el cuamplimiento del marco legal. Tales practicas
de gestion aplicadas por los directivos tienen impacto en la sociedad y en el
sector econdmico en el que actia. Al tomar las afirmaciones planteadas en
la encuesta ECP y hacer una sintesis de las mismas, este componente se ma-
nifiesta en conductas que resultan de politicas establecidas por la direccion
en aspectos particulares de productividad, financieros, normativo y de gestion
humana, y que contribuyen a la perdurabilidad de la empresa en el siguiente
enunciado:

El reconocimiento que tiene la empresa en el sector resulta de la capacidad que
tiene para documentar sus decisiones, cumplir con el marco legal establecido, ser
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transparente cuando utiliza fuentes de financiacién, formalizar y contabilizar el
conocimiento de sus empleados.

Tabla 6. Componente seis: diferenciacién

14. Es responsabilidad de los directivos detectar las sefiales tempranas de nuevas oportunidades de 0737
negocio y aplicarlas. ’
34. La empresa que se preocupa por establecer ventajas en sus productos y servicios tienen 057
mejores resultados que su competencia. ’
44, Para una empresa es importante tener sistemas de informacion sobre clientes, proveedores y 0496
todos los actores estratégicos. '
36. Los resultados de una empresa depende de la forma como se da la coordinacion y la 0446
comunicacion entre las areas. '

Fuente: elaboracién de los autores.

Cuatro variables (items), que corresponde al 8,51% del total de la prueba
ECP, tienen indices de correlacion superiores a 0,446. Estos resultados sefialan
que aporta el 2,96% en el total de la prueba en la identificacion de aspectos
de la perdurabilidad. Sefialan comportamientos particulares que resultan de
politicas para la accidon que por su practica permiten diferenciar a la empresa
frente a otras con las que compiten en el sector al que pertenece. Las varia-
bles de este componente identifican acciones de la empresa para identificar
oportunidades y ventajas frente a su competencia por la informacioén que
tiene de su mercado, clientes y proveedores; ademas, por la eficiencia con la
que opera su estructura.

Al tomar las afirmaciones planteadas en la encuesta ECP y hacer una
sintesis de las mismas se puede definir que este componente se manifies-
ta en politicas de la empresa y conductas de sus directivos que contribuyen
a la perdurabilidad de por el siguiente enunciado:

La empresa es diferente de otras del sector cuando tiene sistemas de informacién
sobre clientes y proveedores, los directivos identifican oportunidades de negocio y
establecen ventajas competitivas en sus productos y servicios. Ademas, cuando la
coordinacién y comunicacién entre areas es eficiente.
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Tabla 7. Componente siete: dinamica social de los empleados

27. La empresa es efectiva cuando faculta a sus empleados y les da autonomia para intervenir en la 0735
solucién de problemas. !
28. La conformacion de grupos para el desarrollo de actividades por parte de las directivas, propicia 0538
una mayor integracion y eficiencia en el trabajo. '

Fuente: elaboracién de los autores.

Este componente lo determinan dos variables (items) con indices de co-
rrelacion superiores a 0,538. En el total de la prueba representan el 4,25%.
Estos resultados sefialan que aporta el 2,69% en el total de la prueba en la
identificacion de aspectos de la perdurabilidad.

El comportamiento social de los empleados en sus procesos de interac-
cion refleja procesos de caracter asociativo que se proyectan en el proceso de
cooperacion que resulta del trabajo en equipo. Ademas, los empleados actian
dentro de parametros que por su empoderamiento propician una dinamica de
participacion. Al tomar las afirmaciones planteadas en la encuesta ECPy hacer
una sintesis de las mismas, se puede definir que este componente se manifiesta
en comportamientos que contribuyen a la perdurabilidad de la empresa por
el siguiente enunciado:

La empresa propicia condiciones para la eficiencia y calidad en la accién de sus
empleados mediante la participacién activa que les da en las decisiones asi como
la integracion de grupos de trabajo.

Tabla 8. Componente ocho: factores que aportan a la eficiencia

4. La empresa eficiente es aquella que identifica, almacena, procesa y utiliza la informacién sobre la 0643
competencia, clientes y proveedores. !
29. La empresa que cada dia aprende de sus experiencias y las incorpora a su operacion tiene 0593
ventajas frente a sus competidores. !
7. La forma como los socios y directivos gobiernan la empresa permite una operacion eficiente. 0,453
8. La correcta coordinacion y eficiente comunicacion entre los empleados depende del 0405
conocimiento que tienen de sus responsabilidades y funciones, asi como las del lider. ’

Fuente: elaboracién de los autores.

Este componente, constituido por cuatro variables (items) con indices
de correlacion superiores a 0,405, representa el 8,51% del total de la prueba.
Estos resultados sefialan que aporta el 2,63% en el total de la prueba en la
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identificacion de aspectos de la perdurabilidad. Tales variables describen ac-
ciones de la empresa referidas al manejo de la informacion, la incorporacion
del aprendizaje, la coordinacion y la comunicacion, asi como al comporta-
miento de socios y directivos en su gobierno. Las situaciones descritas en
el ECP tienen relacion directa con situaciones particulares que contribuyen,
en opinion de los expertos consultados con la encuesta, a la eficiencia de los
resultados obtenidos.

Al tomar las afirmaciones planteadas en la encuesta ECP y hacer una
sintesis de las mismas, se puede definir que este componente contribuye a la
perdurabilidad de la empresa por el siguiente enunciado:

Una empresa perdurable presenta resultados que la hacen eficiente por el cono-
cimiento de los actores que conforman su entorno; el aprendizaje que tienen sus
empleados a partir de sus experiencias; el gobierno de sus directivos, asi como el
conocimiento que sus empleados tienen de aspectos formales de su estructura.

Tabla 9. Componente nueve: consolidacién

9. La consolidacion de una empresa en su sector es resultado de iméagenes de futuro que 0652
construyen sus directivos. '
5. Los empleados comprometidos son los que analizan, evaltan y comentan sobre las actividades 0638
de las personas, superiores, departamentos y resultados de la empresa. ’

Fuente: elaboracién de los autores.

Los resultados de este componente, determinado por dos variables con
indices de correlacion superiores a 0,63, sefialan que aporta el 2,51% en el
total de la prueba en la identificacion de aspectos de la perdurabilidad. En-
fatiza en la vision de futuro que los directivos construyen como factor que
contribuye a su consolidacion; asi mismo, la participacion de los empleados
genera compromiso con la empresa, siendo elementos que aportan a la perdu-
rabilidad. Al tomar las afirmaciones planteadas en la encuesta ECP y hacer
una sintesis de las mismas se puede definir que este componente se manifiesta
en comportamientos de los directivos y condiciones de la empresa que con-
tribuyen a la perdurabilidad por el siguiente enunciado:

La consolidacién de la empresa es resultado de la construccién con una visién de futuro
que hacen sus directivos como del compromiso y participacién de los empleados.
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Tabla 10. Componente diez: gestion integral

15. Es deseable el uso frecuente de la planeacion estratégica en la construccion de futuro. 0,662

20. El buen gobierno depende de la capacidad de los directivos de tener en cuenta a sus

0,580
stakeholders (grupos de interés) en la toma de decisiones. '

Fuente: elaboracion de los autores.

Los resultados de este componente, constituido por dos variables (items)
que en total de la prueba equivale al 4,25%, con indices de correlacion su-
periores a 0,580, sefalan que aporta el 2,44% del total de la prueba en la
identificacion de aspectos de la perdurabilidad. Hacen referencia a situacio-
nes que obedecen a politicas de la direccion, como el uso de la planeacion
estratégica y de la vinculacion de los grupos de interés en las decisiones de
la empresa. Las situaciones descritas obedecen a aspectos particulares de la
estrategia y el gobierno.

Al tomar las afirmaciones planteadas en la encuesta ECP y hacer una
sintesis de las mismas se puede definir que este componente contribuye a la
perdurabilidad por el siguiente enunciado:

El proceso de planeacién estratégica, asi como la capacidad de los directivos de tener
en cuenta en sus decisiones a los grupos de interés, son factores que contribuyen
a la gestion integral de las empresas.

Tabla 11. Componente once: conocimiento de entorno y mercado

3. Los directivos son los que tienen mayor conocimiento del entorno, del cliente y del mercado. 0,715
6. Los empleados que no tienen posiciones directivas son los que tienen menor conocimiento del 0635
entorno, del cliente y del mercado. ’

2. El'incremento significativo en los presupuestos de publicidad contribuye al crecimiento en las 0424

ventas.

Fuente: elaboracion de los autores.

Tres variables (items), que equivalen al 6,38% del total de la prueba,
determinan este componente, con indices de correlacion superiores a 0,424.
Los resultados sefialan que aporta el 2,33% de total de la prueba en la identi-
ficacion de aspectos de la perdurabilidad. Las variables hacen referencia de
manera particular a los comportamientos que los niveles jerarquicos de la
organizacion tienen sobre el mercado y el entorno, asi como el impacto que
las estrategias de inversion en publicidad tienen en las ventas. Los enunciados 37
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planteados proponen acciones que ejecutan las personas en la organizacion
para contribuir a la perdurabilidad.

Al tomar las afirmaciones planteadas en la encuesta ECP y hacer una
sintesis de las mismas, se puede definir que este componente contribuye a la
perdurabilidad por el siguiente enunciado:

El nivel de conocimiento del entorno, sus clientes y mercado, varia de acuerdo al
nivel jerarquico, siendo los cargos de direccion los de mayor conocimiento, ademas
las ventas tienen relacion directa con los gastos de publicidad.

Tabla 12. Componente doce: eficiencia en procesos

17. Hay procesos que permiten transferir conocimientos a los empleados en el tiempo oportuno. 0,785

41. Una empresa es reconocida en el sector a que pertenece por las buenas practicas en su gestion. | 0,448

Fuente: elaboracién de los autores.

Dos variables (items), con indices de correlacion superiores a 0,448, Los
resultados sefialan que el componente aporta el 2,29% en el total de la prue-
ba en la identificacion de aspectos de la perdurabilidad. Este componente se
refiere a formular procesos dentro de la organizacion y contribuye al orde-
namiento de cciones que por su impacto tienden a la eficiencia de la organi-
zacion. Estas situaciones son identificadas en las variables que determinan
el componente.

Al tomar las afirmaciones planteadas en la encuesta ECP y hacer una sinte-
sis de las mismas se puede afirmar que en este componente se manifiestan
situaciones que caracterizan la accion de la organizacion en diferentes niveles,
contribuyendo a la perdurabilidad por el siguiente enunciado:

Los procesos de la empresa propician la oportuna transferencia de conocimiento a
los empleados, asi como el reconocimiento por sus practicas de gestion.

Tabla 13. Componente trece: gestién financiera

26. La frecuente liquidacion en empresas de un sector es producto de quiebra (pasivos totales

oo ) ) o 0,72
mayores que los activos), problemas de liquidez o ausencia de financiacién a largo plazo.

Fuente: elaboracién de los autores.
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Los resultados de este componente, con indice de correlacion de 0,72,
seflalan que aporta el 2.16% en el total de la prueba en la identificacion de
aspectos de la perdurabilidad. Identifica que los problemas de liquidez que
afectan a la organizacion se hacen evidentes por la aparicion de situaciones
que la conducen a la mortalidad.

En consecuencia la perdurabilidad de la empresa depende de la gestién financieray
de las estrategias que para esta situacion en particular determinen los directivos.

4.4. Analisis de componentes identificados mediante
la dindmica de sistemas

La validacién del instrumento ECP utiliza el analisis multivariado como he-
rramienta en la identificacion de sus componentes principales que conducen
a conocer factores que de una u otra forma inciden en la perdurabilidad. Con
el propdsito de tener més claridad en las conclusiones del estudio realizado
con las dos muestras y con el &nimo de verificar la posicion que resulta de la
estadistica multivariada y determinar los factores que inciden en la perdu-
rabilidad, el grupo de investigacion utiliza la dindmica de sistemas como
apoyo a las mismas.

La dinamica de sistemas es una metodologia que busca construir modelos
en sistemas complejos, con el objetivo de comprender las causas estructurales
que provocan el comportamiento del sistema.

[...]1 Como caracteristicas diferenciadoras de otras metodologias puede decirse que
no se pretende predecir detalladamente el comportamiento futuro. El estudio del
sistemay el ensayo de diferentes politicas sobre el modelo realizado enriqueceran el
conocimiento del mundo real, comprobandose la consistencia de nuestras hipétesis
y la efectividad de las distintas politicas. (Garcia, 2006)

La metodologia de la dinamica de sistemas comprende las siguientes fases:

» Identificar el problema: el problema debe ser definido con claridad
describiendo los objetivos del estudio de una manera precisa. Esta
fase ofrece como resultado una primera percepcion de los “elementos”
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que tienen relacion con el problema planteado. Para el estudio de las
condiciones de perdurabilidad ya se ha definido el fenomeno a estu-
diar y los objetivos del mismo explicados en este documento.

*  Representacion grdfica del sistema: para la presentacion grafica del
sistema se utiliza el diagrama de incidencia;® este permite recoger los
elementos clave del sistema y las relaciones entre ellos. En el caso
aplicado, se ha decidido hacer una matriz de relaciones que luego
es llevada al grafico. En el diagrama, las diferentes relaciones estan
representadas por flechas entre las variables afectadas, las cuales van
acompafiadas de un signo (+) o (), que explica el tipo de incidencia
de un factor o componente con respecto a otro. Cuando se tiene un
signo (+) significa que la modificacion del componente produce
un cambio en el mismo sentido en su relacion con otro componen-
te. En caso negativo el efecto es el contrario.

» Identificacion bucles de retroalimentacion: enrazdn a que esta inves-
tigacion estudia el comportamiento de un sistema conformado por
un nimero definido de relaciones causales, se identifica una cadena
cerrada de relaciones, que tiene el nombre de bucle, situacion que
permite comprender la forma como la estructura del sistema provoca
su comportamiento.

*  Andlisis: las fases anteriores permiten establecer la estabilidad o ines-
tabilidad del sistema. Este se considera estable cuando esta domina-
do por bucles negativos; inestable, cuando los bucles son positivos.
Significa que cuando en el bucle dominante se encuentre un nimero
impar de relaciones negativas, estas lo definen como un bucle nega-
tivo y el sistema se considera estable.

*  Matriz de incidencia: utiliza una escala de clasificacion e incluye
el nivel de relacion que existe entre los factores. Permite establecer
cuales son los factores mas determinantes en el sistema. El grupo
de investigacion decide utilizarla como complemento al analisis de
sistemas y complemento al diagrama de incidencia.

* Jariables esenciales: Una vez que se han establecido una serie de
variables, es importante identificar cual o cuales de ellas son las
esenciales. La metodologia utilizada para realizar el procedimiento

40 8  La dinamica de sistemas denomina al diagrama de causalidad; sin embargo, el grupo de investigacion ha
tomado la decisién de denominarlo diagrama de incidencia.
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se explica a continuacion y fue tomada del documento preparado por
Guzman, Rivera y Malaver (2005), en los proyectos del grupo de
investigacion en perdurabilidad.

* Relaciones directas entre las variables: La investigacion conduce a
la identificacion de diferentes componentes o variables que explican
el fendmeno de la perdurabilidad. Con el proposito de establecer
sobre cual o cuales de ellas se pueden llevar a cabo intervenciones
de manera directa, la prospectiva proporciona una técnica conocida
como andalisis estructural, que implica realizar acciones asi:

— Identificar de relaciones directas entre variables.

— Qraficar en plano motricidad dependencia directa.
— Identificar relaciones indirectas.

— Qraficar en plano motricidad dependencia indirecta.

* Identificacion de relaciones directas entre variables: requiere un
proceso de calificacion de la incidencia entre ellas.

A continuacion se presenta el analisis que se hizo a los resultados de la
segunda muestra de 318 expertos con la dinamica de sistemas. Para ello, se
toman los componentes identificados para esta prueba en el analisis multi-
variado asi:

Identidad organizacional.

Formalizacion para el gobierno.

Cohesion social para la accion.
Formalizacion soporte para las decisiones.
Reconocimiento por el entorno y sector.
Diferenciacion.

Dinamica social de los empleados.

NNk

Factores que aportan a la eficiencia.

©

Consolidacion.

—_
=]

. Gestion integral.

—
—

. Conocimiento del entorno y del mercado.

—
N

. Eficiencia en procesos.
. Gestion financiera. 41
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4.4.1. Andlisis de incidencia

Se procede a este analisis entre las categorias identificadas. A continuacion
se presenta la tabla 14, que contiene las relaciones identificadas.

Tabla 14. Relaciones entre componentes para la segunda muestra

o = %) o
cElo| =2 IS © >
© (5} [} (s} — o
Slsl8|8 |2 g | g |3
Q [ o 3] = c _ S 17} ©
SR A I c |3 < c| ®| € | o
[} o | € a ol 2|t k) o o) S| ©
N < = 8l | 2 on ol © 5}
c|lo|lg| 88| 85| 8| 8c|ac| 8|2 |ssl|als
S| sl =] g8 S|lo|l 88| || E|°8| | <
Dl ol g|loz| 28| | 32| vo|=| 2| gl o=
© c|lo|lco|l S| 9| c| 28| 3| G| EQ| c
sle|lgleg|L2>o|CE| 0G| cs|g|leE| ]S
© o a [Shae] £ = £ 0 0 S g = 2 =
Slglelg |5 ol g ol &|E o8
218l c| & S c ie] ] ol o
[5} © N © < a 15} 2 b
2| ElE|E 3 L S
5| Q| & o &)
elo|& &
Identidad organizacional X |+ | + + + + + + + | + - + | +
Formalizacién para el gobierno + | x|+ - + + + + -+ - + | +
Cohesion social para la accion - - X - + + + + + | + - + | +
Formalizacién soporte para las
- + |+ | - X + + + + + | + + + | +
decisiones
Reconocimiento por el entorno y el
- -+ - X - - + + | - - -+
sector
Diferenciacion + |+ | + + + X + + + | + + + | +
Dindmica social de los empleados - -+ + - + X + + | + - + | +
Factores que aportan a la eficiencia -+ |+ - + + + X + | + + + | +
Consolidacion + |+ | + + + + + + x | + + + | +
Gestion integral + |+ |+ + + + + + + | X + + | +
Conocimiento del entorno y mercado - -+ + - + - + + | + X + | +
Eficiencia en procesos -+ - + + + - + + | + + x| +
Gestion financiera -+ | - + + + - + + |+ + + | x

Fuente: elaboracién de los autores.

Latabla de incidencia permite concluir que en los componentes identifica-
dos mediante el analisis multivariado se presenta una relacion positiva entre las
categorias en general; en algunos casos no se da ningtn tipo de relacion. Una
calificacion positiva implica que, al presentarse una variacion en una variable,
la otra reacciona de la misma manera; por el contrario, una calificacién negativa
implica una disminucion de la otra variable. Como ejemplo se toma el compo-
nente reconocimiento por el entorno y el sector. Es una variable que no tiene
ninguna relacion consigo misma, por ello presenta una (x); al realizar el cruce
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con laidentidad organizacional, se concluye que al aumentar el reconocimiento

por el entorno y el sector se presenta una disminucion en la identidad, diferente

alo que ocurre con la cohesion social para la accion. A mayor reconocimiento
por el entorno y el sector, mayor cohesion social para la accion.

4.4.1.1. Relaciones indirectas

Para poder identificar las relaciones indirectas entre las variables es necesario

realizar una transformacion de la calificacion de las categorias a una escala bi-

naria (0) y (1), donde cero implica la no relacion o incidencia entre componen-

tes y (1) una incidencia. Aplicado el procedimiento, se obtuvo lo siguiente.

Tabla 15. Relaciones directas entre componentes —escala binaria

o c %) o
_ |l g|lg|= c . © -
gl3| g8 |2 5§ |= g |3
o o Q (7] %] = _ S e} ©
ol @ =g = c| e s c| s | € g | o
N [} © | € ol o p=l (o) 5 © | 8 | O ) o | ©
c|lc| 8| 88|88 8|28|lec| S| 8|zsa||ls|S
Sl 8| 2| gc|c|o|l®g|®s|=|<€E|°8|<s|c|os
= © 25| 2 @ c o ® o O | = = o © 5} = =
© c k] [ S 0 9] 9 L 2 O 2 O z 0 © c =
oc|le| 8|S |2&>|5|2a|0%5|2|=|ge|lc|o]|2
|| @|5o°|E L s @ S| 8| E e |z | =
kel ISl c o S a | -2 = o o | = QL o}
El 8| ol & 8 £ S 3] 5| &
o} © 0 © = \© 13} 8 ]
he) 1S & £ IS] é g S
cl18|& |& °©
Identidad organizacional 0 1 1 1 1 1 1 1 0 1 (11
Formalizacién para el gobierno 1 1 1 1 1 0 1 1 1
Cohesion social para la accion 0 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1
F lizacio it |
ormé izacion soporte para las 1 1 0 o 1 1 1 1 1 1 1 1 1l
decisiones
R imient I ent
econocimiento por el entorno y ol o 1 0 0 0 0 1 1 0 0 0 1 4
el sector
Diferenciacion 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1|12
Dinédmica social de los empleados 0 0 1 1 0 1 0 1 1 1 0 1 1 8
F |
actores que aportan a la ol1l1] o 1 | 1] 1 o |1|1] 1 |1]1]01w0
eficiencia
Consolidacion 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 1 (12
Gestion integral 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1|12
C imiento del ent
onocimiento del entorno y ol o 1 1 0 1 0 1 1 1 o 1 1 3
mercado
Eficiencia en procesos 0 1 0 1 1 1 0 1 1 1 1 0 1 9
Gestion financiera 1 0 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 0 9
Dependencia 51819 8 10 11 8 12 11|11 7 11| 12

Fuente: elaboracion de los autores.
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La matriz muestra las relaciones directas entre los componentes. L.a suma
de las filas y de las columnas da como resultado la motricidad y la dependen-
cia de las variables respectivamente. Para el caso estudiado, las variables mas
motrices son diferenciacion, consolidacion y gestion integral. En cuanto a la
dependencia, las variables mas influidas por otras son factores que aportan
a la eficiencia y gestion financiera. Al realizar el plano motricidad y depen-
dencia directa entre los componentes se obtiene lo siguiente:

Plano motricidad dependencia directa

13
FG
DF =

EP CON
11

FAE
=

Alta

o)

Motricidad

DS CS

~

Baja

o

REM

Baja Alta
Dependencia

Fuente: elaboracién de los autores.

El componentes mas importantes de los trece seleccionados en el analisis
multivariado, por tener una baja dependencia y una alta motricidad, es identi-
dad organizacional, ubicado sobre el plano de motricidad y dependencia en la
zona de poder. Puede indicarse que para ser perdurable, una organizacion debe
trabajar sobre dicho componente para lograr un mayor impacto. ;Qué ocurre
con los demas componentes? L.os componentes que presentan una motricidad
alta y dependencia alta inciden en la perdurabilidad, pero una intervencion
sobre ellos es mas compleja. En esta situacion se encuentran los componentes

formalizacion soporte para las decisiones, eficiencia en procesos, consolida-
cion, diferenciacion, gestion integral, asi como el componente factores que
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aportan a la eficiencia. El componente reconocimiento por el entorno y el
sector es el de menor impacto sobre la perdurabilidad.

Sin embargo, en el proceso de establecer cual o cuales componentes son
los esenciales para la perdurabilidad, es necesario identificar las relaciones
indirectas entre los componentes, que se logran determinar a través de un
proceso matematico de multiplicacion de matrices.

Una vez realizado el ejercicio de multiplicacion de matrices, buscando
una relacion de segundo orden, se obtiene que para ser perdurable no solo se
requiere trabajar sobre el componente identidad organizacional, sino que
es importante la formalizacion soporte para las decisiones. Ambos compo-
nentes presentan una motricidad alta y una dependencia baja.

Plano motricidad dependencia indirecta

120

Gl
CON

DF =

100

FAE

40 60 CEM 80 100" " GF 120
FG EP

80

DS

Motricidad

CS

60

40

Dependencia

Fuente: elaboracion de los autores.

Debido a la modificacion resultante entre las relaciones directas e indi-
rectas, se procede a continuar con el ejercicio. A continuacion se presenta la
tabla equivalente a una quinta potencia con su respectivo plano de motricidad
dependencia indirecta.
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Tabla 17. Anélisis de motricidad-dependencia directa con dos iteraciones

MATRIZ AL CUADRADO

Identidad organizacional
Formalizacion para el gobierno
Cohesion social para la accion
Formalizacién soporte para las

decisiones
Reconocimiento por el entorno
y sector
Diferenciacion
Factores que aportan a la
eficiencia
Consolidacion
Gestion integral
Conocimiento del entorno 'y
mercado
Eficiencia en procesos
Gestion financiera

~ | Dindmica social de los empleados

(6]
~
~
(&)}
O
©

Identidad organizacional

Formalizacion para el

) 2 6 6 6 7 7 5 8 9 7 5 7 8 | 83
gobierno
Cohesion social para la

- 3 6 6 6 6 6 4 7 7 6 6 6 7 176
accion
Formahzaclovnvsoporte 4 7 9 3 3 9 6 10 9 9 6 9 10 | 104
para las decisiones
Reconocimiento por el 1 3 5 5 4 4 3 3 3 4 3 4 3 |39
entorno y el sector
Diferenciacion 4 7 8 7 9 11 7 11 10 | 10 6 10 | 11 |111

Dindmica social de los

empleados
Factoresqueaportana |, | 5 | 7 | 7 |s| 5| 10 |8|8| 5 |8]|o9]a
la eficiencia
Consolidacion 4 7 8 7 9 10 7 11 11| 10 6 10 | 11 [111
Gestion integral 4 17| 8 7 9 10| 7 11 10| 11 6 10 | 11 | 111

Conocimiento del
entorno y mercado

Eficiencia en procesos 5 6 7 6 7 7 6 8 7 7 6 8 9 | 87
Gestion financiera 5 6 7 5 7 7 6 8 7 7 6 7 9 | 87
49 | 81 | 83 76 98 |[102| 75 111 |104|102| 76 102 | 111

Fuente: elaboracion de los autores.
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Plano motricidad-dependencia directa

FGI

L]
CcD VE
90.000

DO cb
IcG
3

40.000 60.000 80.000 E.P " 100.000

ps FG MRF
CEM  ¢s

70.000

Motricidad

50.000

30.000
Dependencia

Fuente: elaboracién de los autores.

La tabla completa de motricidad dependencia de los componentes des-
de las relaciones directas hasta una quinta potencia se presenta en la pagina
siguiente (tabla 18).

En conclusion, para lograr la perdurabilidad, una organizacion debe enfo-
carse en trabajar sobre la identidad organizacional y la formalizacion de las
decisiones. Definitivamente, el componente reconocimiento por el entorno y
el sector no es tan decisivo para la perdurabilidad de las organizaciones. De
igual manera, otros componentes, al contar con una baja dependencia y baja
motricidad, no inciden demasiado; ellos son: dindamica social de los emplea-
dos, formalizacion para el gobierno, conocimiento del entorno y cohesion
social para la accion. Al utilizar un diagrama de incidencia con el método
de dinamica de sistemas, arroja el diagrama de relaciones que se presenta a
continuacion.
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Figura 1. Diagrama de relaciones

Eficiencia en procesos
Gestion integral

Diferenciacion

Formacién sopo
para las desiciones

Identidad
organizacional

Cohesioén social = Dinédmica socia
para la accion de los empleados

Establecer que de los componentes identificados en el analisis multiva-
riado tinicamente dos explican el fendmeno y otros tantos son descartables
0 menos importantes puede ser cierto, pero apresurado. Por ello se tomd la
decision de matizar la matriz de relaciones entre componentes, la cual uni-
camente permitia hacer una comparacion en una escala binaria transformada
de una percepcion inicial de aumento, disminucion o no incidencia. Para ello
se procede a utilizar la siguiente escala ampliada de calificacion:

No hay influencia

Influencia débil

influencia media

w [N |~ | O

Influencia alta
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Con la matriz matizada, las variables con mayor motricidad son conso-
lidacion de factores que aportan a la eficiencia. Componentes con una alta
dependencia, que se ven afectados en alto grado por otras, son: conocimiento
del entorno y del mercado y gestion integral. Para realizar un anélisis mas de-
tallado, observemos la evolucion entre la matriz de relaciones directas (primer
momento) y las relaciones indirectas (en un quinto momento).

Tabla 19. Matriz de relaciones directas (momento 1)
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Identidad organizacional 0 2 3 1 3 3 1 2 2 2 2 2 2125
Formalizacién para el gobierno 1 0 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2|24
Cohesion social para la accion 1 2 0 1 1 2 2 2 2 2 2 2 1] 20
Formghzamon soporte para las 1 1 5 0 5 1 5 1 5 3 5 5 o | o1
decisiones
Reconocimiento por el entorno 1 5 5 5 0 5 1 5 5 3 5 5 1] 22
y el sector
Diferenciacion 1 212 2 3 0 1 3 312 3 312 |27
Dinamica social de los 1 1 5 1 5 5 0 5 5 5 5 5 1120
empleados
Factores que aportan a la 222 2 2 23] o l2|3]| 2 |2|3]2
eficiencia
Consolidacién 2 2 2 3 2 3 2 3 0 3 3 2 2 129
Gestion integral 1 212 2 2 2|2 3 310 3 2 12|26
Conocimiento del entorno 'y 1 5 5 5 5 5 5 5 5 5 0 5 3 | o
mercado
Eficiencia en procesos 1 2 2 2 2 1 2 2 2 2 2 0 2123
Gestion financiera 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 - | 24
Dependencia 1522 | 26 22 25 24 | 22 26 26 | 28 27 25 | 24 | 312

Fuente: elaboracién de los autores.
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Plano motricidad dependencia directa matizado
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Fuente: elaboracién de los autores.

El plano motricidad dependencia directa matizado indica que las dos
condiciones sobre las cuales deberia trabajarse mas para lograr ser perdura-
ble son la identidad organizacional y la formalizacion para el gobierno. Sin
embargo, se encuentran en el limite entre la zona de poder donde, fruto de las
coordenadas, el plano las ubica y una zona de problemas auténomos con baja
dependenciay baja motricidad. Un tercer componente podria ser importante,

la diferenciacion, que se encuentra en la parte superior de la grafica.

En este caso, mas que en los ejemplificados anteriormente, el analisis de
relaciones indirectas entre variables se hace importante. Observemos el plano

en una quinta potencia.




Aproximacion a una metodologia para la identificaciéon de componentes que crean condiciones para la perdurabilidad

Plano motricidad dependencia directa quinta potencia matizado

L]
CON
DF * FAE
L ]
8.800.000
FGI =
g . IDO
o
S GF CEM
= T T L] I
800,000 15-100.000 6.100.000 7.100.000 _FD 8.100.000 9.100.000
= P
.
REM
DF
6.800.000 B = CS
Dependencia

Fuente: elaboracién de los autores.

El plano de motricidad dependencia matizado indica que si se quiere lo-
grar la perdurabilidad, una empresa debe enfocarse en el componente identi-
ficacion organizacional en mayor grado, ademas de buscar la diferenciacion.
Debido a que no existe mucha distancia entre los cuadrantes de la misma
manera, el componente formalizacion para el gobierno podria determinar la
perdurabilidad.

Algunos componentes que definitivamente tienen un peso importante en la
perdurabilidad son dinamica social de los empleados y formalizacion soporte
para las decisiones. Algo curioso frente a la grafica y la tabla sin matizar que
indicaba que podria ser una variable importante, el grupo considera que vale
la pena indagar un poco mas sobre ellas.
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4.5.2 Comprobacion mediante la dindmica de sistemas

Como complemento al gjercicio, se realiz6 un analisis a través de la dindmica
de sistemas, utilizando como base el diagrama de relaciones. Estas se expre-
san de la siguiente manera.

Resultado de la dinamica de sistemas

(01)Cohesion social para la accion = A FUNCTION OF (diferenciacion,
conocimiento de entorno y mercado, dinamica social de los em-
pleados, formalizacion para el gobierno, identidad organizacional,
reconocimiento por el entorno y el sector, factores que aportan a la
eficiencia, consolidacion).

(02) Diferenciacion = A FUNCTION OF (cohesion social para la accion,
conocimiento de entorno y mercado, dindmica social de los emplea-
dos, eficiencia en procesos, formalizacion para el gobierno, identidad
organizacional, factores que aportan a la eficiencia, gestion financiera,
consolidacion.

(03)Conocimiento de entorno y mercado = A FUNCTION OF (dife-
renciacion, eficiencia en procesos, formalizacion soporte para las
decisiones, factores que aportan a la eficiencia, gestion financiera,
consolidacion).

(04)Dinamica social de los empleados = A FUNCTION OF (Cohesion
social para la accion, diferenciacion, formalizacion para el gobierno,
formalizacion soporte para las decisiones, identidad organizacional,
factores que aportan a la eficiencia, consolidacion).

(05)Eficiencia en procesos = A FUNCTION OF (Cohesion social para la
accion, diferenciacion, conocimiento de entorno y mercado, dindmica
social de los empleados, formalizacion para el gobierno, formaliza-
cion soporte para las decisiones, identidad organizacional, factores
que aportan a la eficiencia, gestion financiera, consolidacion).

(06)Gestion integral = A FUNCTION OF (cohesion social para la ac-
cion, diferenciacion, conocimiento de entorno y mercado, dinamica
social de los empleados, eficiencia en procesos, formalizacion para
el gobierno, formalizacion soporte para las decisiones, identidad or-
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ganizacional, factores que aportan a la eficiencia, gestion financiera,
consolidacion).

(07)Formalizacion para el gobierno =A FUNCTION OF (diferenciacion,
eficiencia en procesos, formalizacion soporte para las decisiones,
identidad organizacional, factores que aportan a la eficiencia, gestion
financiera, consolidacion).

(08)Formalizacion soporte para las decisiones = A FUNCTION OF (di-
ferenciacion, conocimiento de entorno y mercado, dindmica social
de los empleados, eficiencia en procesos, identidad organizacional,
gestion financiera, consolidacion.

(09)Identidad organizacional = A FUNCTION OF (Diferenciacion, For-
malizacion para el gobierno, formalizacion soporte para las decisio-
nes, consolidacion).

(10)Reconocimiento por el entorno y el sector = A FUNCTION OF (co-
hesion social para la accion para la accion, diferenciacion, eficiencia
en procesos, formalizacion para el gobierno, formalizacion soporte
para las decisiones, identidad organizacional, factores que aportan a
la eficiencia, gestion financiera, consolidacion).

(11) Factores que aportan a la eficiencia = A FUNCTION OF (cohesion
social para la accion para la accidon, diferenciacion, conocimiento
de entorno y mercado, dinamica social de los empleados, eficiencia
en procesos, formalizacion para el gobierno, formalizacion soporte
para las decisiones, identidad organizacional, reconocimiento por el
entorno y el sector, gestion financiera, consolidacion).

(12) Gestion financiera=A FUNCTION OF (diferenciacion, conocimiento
de entorno y mercado, dinamica social de los empleados, eficiencia en
procesos, formalizacion para el gobierno, formalizacion soporte para
las decisiones, identidad organizacional, reconocimiento por el entor-
no y el sector, factores que aportan a la eficiencia, consolidacion).

(13)Consolidacion = A FUNCTION OF (cohesion social para la accion
para la accion, diferenciacion, conocimiento de entorno y mercado,
dinamica social de los empleados, eficiencia en procesos, formaliza-
cion soporte para las decisiones, identidad organizacional, reconoci-
miento por el entorno y el sector, factores que aportan a la eficiencia,
gestion financiera).



5. Consideraciones sobre metodologia y resultados de
la aplicacién del instrumento estudio de condiciones

para la perdurabilidad (ECP)

Con relacion a la metodologia propuesta y los resultados alcanzados, la re-

flexion del grupo incluye los siguientes aspectos.

1.

En un primer nivel de caracter exploratorio, el estudio aporta a la
comprension del fenomeno de la perdurabilidad empresarial en Co-
lombia. La integracion de las metodologias utilizadas en el proyecto
se convierte en un aporte de la investigacion. El analisis factorial se
complementa con el analisis de relaciones mediante el uso de herra-
mientas desarrolladas en la prospectiva estratégica.

Los resultados obtenidos en la consulta de las percepciones de exper-
tos consultados en este proyecto permiten validar las hipotesis de pri-
mer grado planteadas en este documento, reafirmando la importancia
que se otorga a los aspectos funcionales (financieros, mercadeo) en
la administracion de las empresas antes que a la estrategia y a otros
planteados en la herramienta.

Las futuras investigaciones del grupo podran dirigirse en dos direc-
ciones: en primera instancia, ampliar la metodologia, fortaleciendo
el método utilizado en esta investigacion e incorporando la ldgica
difusa. En segunda instancia, validar los componentes que resultaron
de las percepciones de los expertos (testigos privilegiados) identifi-
cados en este proyecto. Para ello pueden hacer un analisis factorial
confirmatorio y tal vez una correlacion entre los factores identificados
y los niveles de rentabilidad de las empresas. Es tarea de nuevas in-
vestigaciones reconocer indicadores que permitan medir los factores
identificados.

Desde el punto de vista metodologico, en investigaciones futuras que
busquen replicar el estudio presentado, se recomienda tener en cuenta
haceruna seleccion de la muestra a la que se le aplicara el instrumento
de investigacion, cuidando que las respuestas provengan de personas
que conozcan lo ocurrido en una empresa en particular, no solamente
de percepciones por su experticia. Una de las limitaciones del estudio
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se encuentra en la calificacion de las relaciones entre los componentes
identificados, por lo que se recomienda ubicar un panel de actores
expertos que tengan conocimiento de los componentes y que puedan
llegar a determinar el tipo de relacion existente. Una exploracion de
herramientas diferentes a la prospectiva implementadas en esta in-
vestigacion puede ser desarrollada. Utilizar un software de dinamica
de sistemas como Stella para lograr definir las funciones matematicas
que expliquen la perdurabilidad empresarial.

Por dltimo, nuevos proyectos alrededor de esta investigacién a futuro
pueden llegar a redefinir un concepto de perdurabilidad y hacer aportes
con relacion a las diversas posiciones de autores y académicos que
establecen diferencia entre los conceptos de longevidad, superviven-
cia, sobrevivencia, etcétera.
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Anexo 1

Componentes identificados en las dos muestras
del instrumento ECP, 2006-2007

MUESTRA 1
2006

MUESTRA 2
2007

COMPONENTE UNO

GOBIERNO Y GERENCIA

El gobiernoy la gerencia de la empresa perdurable

se caracteriza porque aplica buenas practicas, actua
de acuerdo con protocolos, politicas definidas y
preceptos éticos. Conoce su entorno, lo monitorea y
tiene informacion de actores de su negocio y mercado.
Esta formalizada en aspectos de su estructura y tiene
documentadas sus decisiones. Cumple con normas
de calidad y el marco legal en el que actta. Propicia el
compromiso de sus empleados creando condiciones
para su desarrollo, trabajo en equipo y aprendizaje

COMPONENTE UNO

IDENTIDAD ORGANIZACIONAL

Los valores, comportamientos éticos y la
responsabilidad social orientan las decisiones que en
su gobierno y accién cumplen directivos y empleados
de la empresa, quienes los han interiorizado y
reforzado por su cumplimiento. Las politicas de
empresa propicia la cohesion social para la accion
entre sus empleados, asi como la identificacion de
ventajas competitivas en el sector y consecuente
reconocimiento en el mercado

COMPONENTE DOS

DESARROLLO HUMANO

Una empresa perdurable propicia el desarrollo
humano porque da estabilidad a sus empleados en el
cargo, los capacita y les permite definir procesos en su
trabajo. Cultiva y refuerza los valores. Aprende de sus
empleados y hace que el conocimiento implicito sea
implicito para otros. Ademas, la forma de gobierno por
sus accionistas y directivos permite la eficiencia

COMPONENTE DOS

FORMALIZACION PARA EL GOBIERNO

La empresa tiene por escrito normas de calidad 1SO,
protocolos y cédigos de buen gobierno, que propician
una gestién coherente que proyecta ventajas
competitivas

COMPONENTE TRES

CONDICIONES PARA LA PERDURABILIDAD

Una empresa perdurable actta en condiciones
iniciales determinadas por la identificacion de
oportunidades de negocios por directivos que conocen
su entorno y mercado, empleados que participan en

el seguimiento de procesos y resultados, asi como por
la definicién de procesos para transferir conocimiento
a sus empleados y el compromiso con el desarrollo
social

COMPONENTE TRES

COHESION SOCIAL PARA LA ACCION PARA LA
ACCION

Los empleados de una empresa perdurable
interiorizan y comparten pardmetros para la accion
que resultan de procesos de interaccion social
basados en la confianza, del aprendizaje en el trabajo
que ejecutan y del conocimiento que adquieren
sobre la empresa. Ademas, los procesos formales de
comunicacion entre los grupos de interés contribuyen
a su integracién y al buen gobierno de la empresa

COMPONENTE CUATRO

CONDICIONES PARA LA ACCION

Identificar y gestionar la informacién de su mercado y
proveedores, aplicar protocolos de sucesion y relevo
generacional son las condiciones de accién de una
empresa perdurable

COMPONENTE CUATRO

FORMALIZACION SOPORTE PARA LAS DECISIONES
La empresa formaliza los protocolos de sucesion

y relevo generacional, los métodos utilizados en

el aprendizaje y las politicas para retencién del
empleado, todos estos contribuyen al proceso de
decisiones

Contintia
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MUESTRA 1
2006

MUESTRA 2
2007

COMPONENTE CINCO

COHESION SOCIAL

El reconocimiento al desempefio y esfuerzo de los
empleados propicia la identidad y la cohesion social

COMPONENTE CINCO

RECONOCIMIENTO POR EL ENTORNO Y SECTOR
El reconocimiento que tiene la empresa en el
sector resulta de la capacidad que tiene para
documentar sus decisiones, cumplir con el marco
legal establecido, ser transparente cuando utiliza
fuentes de financiacion, formalizar y contabilizar el
conocimiento de sus empleados

COMPONENTE SEIS

TRANSPARENCIA

La utilizacién de los mecanismos de financiacion que
ofrecen el mercado financiero y conocidos por todos,
garantiza la transparencia y reconocimiento de una
empresa en su sector

COMPONENTE SEIS

DIFERENCIACION

La empresa es diferente de otras del sector cuando
tiene sistemas de informacién sobre clientes y
proveedores, los directivos identifican oportunidades
de negocio y establecen ventajas competitivas

en sus productos y servicios. Ademaés cuando la
coordinacién y comunicacién entre areas es eficiente

COMPONENTE SIETE

INVERSION EN PUBLICIDAD

El incremento significativo en los presupuestos de
publicidad contribuye al crecimiento en las ventas

COMPONENTE SIETE

DINAMICA SOCIAL DE LOS EMPLEADOS

La empresa propicia condiciones para la eficiencia y
calidad en la accién de sus empleados mediante la
participacion activa que les da en las decisiones asi
como la integracion de grupos de trabajo

COMPONENTE OCHO

PRESTIGIO

La consolidacién de una empresa en su sector es
resultado de iméagenes de futuro que construyen sus
directivos

COMPONENTE OCHO

FACTORES QUE APORTAN A LA EFICIENCIA

Una empresa perdurable presenta resultados que la
hacen eficiente por el conocimiento de los actores
que conforman su entorno; el aprendizaje que
tienen sus empleados a partir de sus experiencias;

el gobierno de sus directivos, asi como del
conocimiento que sus empleados tienen de aspectos
formales de su estructura

COMPONENTE NUEVE

CONOCIMIENTO DE LA ESTRUCTURA

La correcta coordinacién y eficiente comunicacion
entre los empleados depende del conocimiento que
tienen de sus responsabilidades y funciones, asi como
las del lider

COMPONENTE NUEVE

CONSOLIDACION

La consolidacién de la empresa es resultado de la
construccién con una visién de futuro que hacen sus
directivos como del compromiso y participacion de
los empleados

COMPONENTE DIEZ

CREACION DE VALOR

Identificar los grupos de interés (stakeholders), sus
intereses y relaciones por los directivos y empleados
influye en el buen gobierno de la empresa

COMPONENTE DIEZ

GESTION INTEGRAL

El proceso de planeacion estratégica, asi como la
capacidad de los directivos de tener en cuenta en sus
decisiones a los grupos de interés, son factores que
contribuyen a la gestion integral de la empresas

Contintia
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MUESTRA 1
2006

MUESTRA 2
2007

COMPONENTE ONCE

CONOCIMIENTO DEL ENTORNO

Los empleados que no tienen posiciones directivas
son los que tienen menor conocimiento del entorno,
del cliente y del mercado

COMPONENTE ONCE

CONOCIMIENTO DE ENTORNO Y MERCADO

El nivel de conocimiento del entorno, sus clientes y
mercado, varia de acuerdo al nivel jerarquico, siendo
los cargos de direccién los de mayor conocimiento,
ademés las ventas tienen relacion directa con los
gastos de publicidad

COMPONENTE DOCE

EFICIENCIA EN PROCESOS

Los procesos de la empresa propician la oportuna
transferencia de conocimiento a los empleados, asi
como el reconocimiento por sus practicas de gestion

COMPONENTE TRECE

GESTION FINANCIERA

La perdurabilidad de la empresa depende de la
gestion financiera y de las estrategias que para esta
situacion en particular determinen los directivos

Resultados del analisis multivariado en las dos muestras en las
que se aplico el instrumento ECP

A continuacion se presentan los resultados de las dos muestras estudiadas,
las cuales fueron tratadas con las mismas caracteristicas.

Informacién basica de las dos muestras estudiadas

MUESTRA UNO 45 MUESTRA DOS 318
EXPERTOS EXPERTOS

Tamafio de muestra 57 318

Componentes 18 13

Componentes vélidos 11 13

Porcentaje de agrupacién 83 60

Medida de adecuacion muestral de Kaiser-Meyer-Olkin 0.682 0.890
Aporte de la componente 1 27,92 23,66
Aporte de la componente 2 6,59 5,19
Aporte de la componente 3 5,74 4,03
Aporte de la componente 4 5,02 3,89
Aporte de la componente 5 4,31 3,53
Aporte de la componente 6 3,87 2,96
Aporte de la componente 7 3,38 2,69

Contintia
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MUESTRA UNO 45 MUESTRA DOS 318
EXPERTOS EXPERTOS
Aporte de la componente 8 3,28 2,63
Aporte de la componente 9 3,13 2,51
Aporte de la componente 10 2,88! 2,44
Aporte de la componente 11 2,78 2,33
Aporte de la componente 12 2,53 2,29
Aporte de la componente 13 2,232 2,16
Aporte de la componente 14 2,193
Aporte de la componente 15 1,98*
Aporte de la componente 16 1,81°
Aporte de la componente 17 1,78
Aporte de la componente 18 1,68°

Fuente: elaboracion de los autores.

Relacion entre las dos muestras

Con relacidn al tamafio, hay diferencias entre las dos muestras: la primera es
menor que la segunda. Sin embargo, la primera tiene un numero mayor de
componentes (18) frente a la segunda (13). Al revisar el nimero de componen-
tes validos, la segunda presenta un nimero mayor (13) frente a la primera (11).
Ademas, la muestra uno sefiala un porcentaje mayor de representacion del
fenomeno (83%); la muestra dos representa el 60%. No obstante, esta de-
cision se tomo gracias a que con la muestra uno ya se tenia informacion de
como se comportaba el fenomeno. Esta decision se apoya en el resultado de
Kaiser, el cual sefiala que hay una agrupacion mejor en la muestra dos que
en la muestra uno; es decir, son mas confiables los componentes de la dos
que los de la uno.

Los aportes de los cuatro primeros componentes son mas homogéneos
en el componente dos que en el uno; esto indica que el componente uno de la
primera muestra se reclasifico; reclasificacion que fue favorable en términos
descriptivos.

No hay mayor diferencia entre los aportes de cada componente entre las
dos muestras, no obstante, la muestra dos esta mejor agrupada.

El comportamiento de los entrevistados es homogéneo, dado que el 79%
de las preguntas fueron contestadas de forma positiva; es decir, las respuestas 63
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fueron de acuerdo y totalmente de acuerdo para las preguntas de opinion y las
de frecuencia fueron contestadas como siempre y casi siempre.

Los resultados que presenta la validacion del instrumento ECP mediante
el analisis permite al grupo de investigacion concluir que:

Los resultados de la percepcion de los expertos consultados (directi-
vos de empresas), en la segunda aplicacion se encuentra enmarcados
en trece componentes o categorias que por su presencia y frecuencia
pueden explicar la perdurabilidad de la empresa.

La segunda prueba valida la importancia que los componentes tienen
en el estudio para explicar la perdurabilidad de la empresa. E1 78,7%
del total de variables (items) del instrumento ECP aportan a la com-
prension del fenomeno.

Desde el punto de vista estadistico, los anteriores componentes apor-
tan en la comprension del fenémeno el 41,5% que, junto con los siete
componentes restantes, describen el 81% de la percepcién de los
empresarios, resultado aceptable y vélido para este tipo de pruebas.
Los resultados comparativos del andlisis multivariado en las dos
pruebas permiten a los investigadores tomar la segunda como punto
de partida para entender las condiciones de perdurabilidad mediante
el andlisis de la dindmica de sistemas que permita validar y soportar
tales resultados. De esta forma, serd posible una mejor comprension
del fenémeno de la perdurabilidad empresarial en empresas colom-
bianas.



Anexo 2
Apuntes sobre dinamica de sistemas

Identificacion de relaciones directas entre variables

Requiere un proceso de calificacion de la incidencia entre ellas. Ejemplo:
(quiere saber como se relaciona la variable clima organizacional con las
condiciones atmosféricas en su organizacion? Para ello debe hacerse la si-
guiente pregunta: ;Coémo incide el clima organizacional sobre las condiciones
atmosféricas? La respuesta contundente seria ninguna. En caso contrario, las
condiciones atmosféricas si pueden incidir en el clima organizacional. Ahora
suponga que no son solo dos variables sino muchas mas como en el ejemplo
a continuacion.

Los graficos A y B presentan la relacion entre dos variables tomando las
variables; liderazgo, el compromiso, la preparacion y la responsabilidad.

Gréfico A. Influencia directa del liderazgo sobre las demas variables

Liderazgo Preparacion

Compromiso

Responsabilidad

Fuente: elaboracién de los autores.

Se presentan las relaciones de influencia directa que ejerce una variable
sobre las otras tres. En la calificacion realizada por un grupo de expertos se
concluye que la preparacion influye directamente sobre el liderazgo de la
persona. Entre mas habilidades y mas conocimientos tengan la personas, mas
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preparadas estan para ejercer un mejor liderazgo, mas consciente, estructura-
do y productivo, situacion que lleva a quien ejerza tal accion de liderazgo a
ganar respeto de quienes lo rodean por sus conocimientos y habilidades. Sin
embargo, la influencia directa de la preparacion sobre el compromiso y la
responsabilidad no existe. Que la persona esté mas preparada, en principio
no la hace mas comprometida ni mas responsable.

Grafico B. Influencia directa de la preparacién sobre las demas variables

L~

Liderazgo Preparacion

Compromiso

Responsabilidad

Fuente: elaboracién de los autores.

La incidencia que tiene el compromiso sobre las demas variables es eva-
luada por el grupo de expertos de la siguiente manera; una persona comprome-
tida se prepara porque ama lo que hace y desea saber mas al respecto. Es
responsable porque ama lo que hace y quiere dar lo mejor de si mismo de
la manera mas apropiada; y es mejor lider, pues su compromiso lo cualifica
y le da mas autoridad moral y poder de convencimiento. El resultado en un
grafico de influencias seria sustancialmente diferente al de las dos anteriores
variables.
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Grafico C. Influencia directa del compromiso sobre las demas variables

Liderazgo Preparacion

Compromiso Responsabilidad

Fuente: elaboracién de los autores.

Porultimo, el grupo de expertos evalaa la influencia directa de la responsa-
bilidad sobre las demas variables del sistema. Una persona responsable es mejor
lider por la capacidad de gestion que le otorga su actuar; con seguridad ird en bus-
ca de una mejor preparacion para poder actuar coherentemente y su compromiso
se vera incrementado por su necesidad de actuar de acuerdo con la necesidad y
con pertinencia. El grafico de influencias seria el siguiente es el D.

Grafico D. Influencia directa de la responsabilidad sobre las demas variables

Liderazgo Preparacion

Compromiso Responsabilidad

Fuente: elaboracién de los autores. 6 7
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El grafico E muestra las relaciones de influencia directa que presentan las
cuatro variables analizadas en sus influencias directas.

Gréfico E. Influencias directas

Preparacion

Liderazgo l

Compromiso L

Fuente: elaboracion de los autores.

Responsabilidad

Las influencias directas o de primer orden pueden ser expuestas en una
matriz. En dicha matriz, de manera horizontal, se podria mostrar la influen-
cia directa que una variable del sistema ejerce sobre las demas. Por ejemplo,
se expuso que para el grupo de expertos el liderazgo tiene influencia directa
unicamente sobre el compromiso. La primera linea de nuestra matriz queda
de la siguiente forma:

Si se construye por completo la matriz, teniendo en cuenta que la pre-
paracion influye directamente solamente al liderazgo, y que el compromiso
y la responsabilidad influyen directamente sobre las otras tres variables del
sistema, el resultado de la matriz seria el siguiente:



Aproximacion a una metodologia para la identificaciéon de componentes que crean condiciones para la perdurabilidad

L P C R
L 0 0 1 0
P 1 0 0 0
C 1 1 0 1
R 1 1 1 0

Motricidad y dependencia directa de las variables del sistema

De la lectura que se haga de la matriz depende la capacidad de comprension
del sistema. La herramienta por si sola no representa absolutamente nada. La
interpretacion es fundamental y determina el éxito en el estudio prospectivo.
Por ende, la subjetividad de los involucrados es crucial en los resultados;
tanto para delimitar el sistema como para analizarlos, es importante el juicio
del experto.

En el sistema se pueden sumar las influencias definidas y catalogadas en
el ejemplo anterior y de esta forma analizarlas:

L P C R Motricidad
L 0 0 1 0 /1\
P 1 0 0 0 [1]
c 1 1 0 1 | 3]
R 1 1 1 0 \3/
8

La variable liderazgo influye sobre una sola variable del sistema. Igual-
mente, la variable preparacion influye sobre una sola variable del sistema. Por
su parte, las variables compromiso y responsabilidad influyen sobre las otras
tres variables del sistema. Se podria decir que estas dos ultimas variables son
las mas influyentes o las mas “motrices” en el sistema. Si todas las variables
tuvieran el mismo nivel de motricidad que las tltimas dos estudiadas, todas
hubiesen influido a las otras tres variables del sistema.

Para interpretar mejor estas cifras, el resultado se puede traducir a tér-
minos porcentuales. El total de las influencias de las variables del sistema
sobre las demas es 8:
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Variables Dependencia Porcentaje
Liderazgo 3 37,5%
Preparacion 2 25,0%
Compromiso 2 25,0%
Responsabilidad 1 12,5%
Total 8 100,0%

Ahora bien, teniendo en cuenta que las variables que componen el sistema
son cuatro, si todas las variables fuesen igualmente motrices, todas hubiesen
obtenido el 25,0% de motricidad (equivalente a una distribucion equitativa del
100,0% en las cuatro variables; 0 100,0%/4). Sin embargo, también podemos
analizar qué tan influidas estan las variables por las demas del sistema:

L P C R

L 0 0 1 0

P 1 0 0 0

C 1 1 0 1

R 1 1 1 0
Dependencia 8

La variable liderazgo se ve influida por tres variables del sistema. La va-
riable responsabilidad se ve influida por una sola variable del sistema. Por su
parte, las variables de preparacion y compromiso se ven influidas por otras
dos variables del sistema. Se podria decir que el liderazgo es la variable mas
influida o la mas “dependiente” en el sistema. Si todas las variables tuvieran el
mismo nivel de dependencia que la primera estudiada, todas hubiesen estado
influidas por las otras tres variables del sistema.

Como se hizo con la motricidad, el resultado de la dependencia se puede
traducir a términos porcentuales. El total de las influencias sobre las variables
del sistema por parte de las demas es 8:

Variables Dependencia Porcentaje

Liderazgo 3 37,5%
Preparacién 2 25,0%
Compromiso 2 25,0%
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Variables Dependencia Porcentaje
Responsabilidad 1 12,5%
Total 8 100,0%

De nuevo, teniendo en cuenta que son cuatro variables las que componen
el sistema, si todas fuesen igualmente dependientes, hubiesen obtenido el
25,0% de dependencia (equivalente a una distribucion equitativa del 100,0%
en las cuatro variables; o 100,0%/4).

Analisis de la motricidad y dependencia directa
de las variables del sistema

De acuerdo con lo anterior, cada variable presenta un grado de dependencia
y de motricidad (influencia), dando lugar a cuatro tipos de variables, lo que
al clasificarlas, permite identificar aquellas que se consideran esenciales o
claves en el sistema.

1. Variables poco motrices y poco dependientes: no reciben influencia
(poco dependientes) de otras variables que conforman el sistema, y
tienen baja influencia en otras (poco motrices). Se identifican como
variables desechables.

2. Variables poco motrices y muy dependientes: reciben influencia de las
otras variables que conforman el sistema (variables muy dependien-
tes) y suinfluencia es baja en las otras (variables poco motrices). Son
conocidas como variables resultantes.

3. Variables muy motrices y poco dependientes: tienen fuerte influen-
cia en las otras que conforman el sistema (variables muy motrices) y
tienen baja o ninguna influencia de esas mismas variables (variables
poco dependientes). Si estas variables muy motrices se dejan gober-
nar, sera posible influirlas para modificar la realidad del sistema. Son
reconocidas como variables independientes o condicionantes; ademas
se denominan variables de la zona de poder.

4. Variables muy motrices y muy dependientes: ejercen fuerte influen-
cia en las demas que conforman el sistema (variables muy motrices)
y ademas son muy influenciadas por dichas variables (variables /1
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dependientes). Son reconocidas como variables aleatorias o variables
de la zona de conflicto. Estan influidas por las variables condicionan-
tes y ejercen influencia sobre las variables resultantes.

Relaciones indirectas de las variables del sistema

Identificar las variables esenciales del sistema permite conocer la capacidad
que estas tienen de influir de manera directa en las otras con las que tienen
relacion. Este, es un aspecto importante en el proceso de investigacion, que
ademas no puede dejar de lado la influencia indirecta que tienen las variables
entre si dentro del sistema.

Tomando como referencia el ejemplo en el que se identifican las relacio-
nes que conducen a la motricidad y dependencia directa entre variables, a
continuacion se presenta la forma como se pueden determinar qué relaciones
indirectas de segundo grado tiene el liderazgo con las demads variables del
sistema. Revisando el diagrama que se construy6 previamente sobre las re-
laciones directas del sistema, se pueden establecer las relaciones indirectas
de segundo orden.

Gréfico F. Influencias indirectas de segundo orden del liderazgo
sobre las demés variables del sistema

Liderazgo Preparacion

Compromiso

Responsabilidad

Fuente: elaboracion de los autores.
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Se ve como aunque el liderazgo solamente ejercia una influencia directa
sobre el compromiso, estableciendo las relaciones de segundo orden, ejerce
influencia sobre si mismo, sobre la responsabilidad y sobre la preparacion.

Es bueno recordar que las relaciones directas fueron expuestas en una
matriz, con base en la que posteriormente se determiné la motricidad y la
dependencia de las variables. Por consiguiente, el hecho de establecer las
relaciones indirectas modifica la motricidad y la dependencia de cada una de
las variables del sistema.

Si se continua con el analisis sobre las relaciones indirectas de segundo
orden y se toma la preparacion se llega a las siguientes conclusiones: aunque
la relacion directa de la preparacion es con el liderazgo, el hecho de que la
preparacion afecte al liderazgo en una relacion de primer orden lleva a que en
una relacion de segundo orden esta variable impacte el compromiso.

Grafico G. Influencias indirectas de segundo orden de la preparacién
sobre las demas variables del sistema

L~

Liderazgo Preparacion

Responsabilidad

Compromiso

Fuente: elaboracion de los autores.

Si se revisan las relaciones indirectas o influencias de segundo orden que
genera el compromiso en el sistema, se encuentra que la variable liderazgo
impacta de manera indirecta la variable de preparacion. El grafico que expli- 73
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ca estas relaciones muestra las lineas continuas que representan relaciones
directas o de primer orden.

Grafico H. Influencias indirectas de segundo orden del compromiso

sobre las demés variables del sistema

L

Liderazgo Preparacion

Compromiso Responsabilidad

Fuente: elaboracién de los autores.

Por ultimo, si se revisan las influencias indirectas de segundo orden de
la variable de responsabilidad sobre las demads variables, se encuentra que
el liderazgo es impactado indirectamente de dos maneras diferentes por la
variable responsabilidad, y que impacta al compromiso, a la preparacion y
a si misma una sola vez de manera indirecta. El grafico I explica estas rela-
ciones, en donde las lineas punteadas representan relaciones directas o de
primer orden.
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Grafico I. Influencias indirectas de segundo orden de la responsabilidad
sobre las demaés variables del sistema

Preparacion

Fuente: elaboracién de los autores.

Como se dijo anteriormente, estos impactos indirectos de segundo orden
afectan la matriz de relaciones. Por ende, se puede construir una matriz de
relaciones indirectas de segundo orden, asi como se construy6 una matriz
de relaciones directas. La matriz de relaciones indirectas seria la siguiente:

L P C R
L 0 0 1 0
P 1 0 0 0
C 1 1 0 1
R 1 1 1 0

A esta matriz hubiese sido posible llegar tan sélo elevando la matriz de
relaciones directas al cuadrado. Es bueno entonces que el lector revise el
proceso de multiplicaciéon de matrices, para que verifique que el hecho de
elevar la matriz de relaciones directas al cuadrado permite encontrar la matriz
de relaciones indirectas de segundo orden.
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Como ejemplo, se muestra el proceso matematico que se lleva a cabo para
encontrar términos de la matriz de relaciones de segundo orden. Se realiza un
proceso de suma producto de la primera fila por la primera columna, para
encontrar el primer término de la matriz resultado:

Llp]c]r tlp]c]r Llplc]r
L@l o] 1]0 L|/o\o|1]o L (V)
pli1lolololx|rp[1]lo]o]o]=1]FP
cli1]1]o]1 cli]1]o]t c
Rl1]1]1]o0 R \o/] 1]1]o R
Llerlc]r tLleplc]r Lleplc]r
L@ o1 ]0 Lo\ 1]o L1 (D
plilolololx|rpl1folo]o]=1_¢r
cli1]1]o]1 cli1li1]o]: c
Rl1]1]1]o0 R 1\ 1]o] [=r

Esdecir: {0x0} + {0x 1}+ {1 x1}+{0x 1} =1.Elsegundo término de la
primera fila se encuentra multiplicando la primera fila por la segunda columna:
{0x0}+{0x0}+ {1 x1}+ {0x 1} =1.El tercer término de la primera fila
se encuentra multiplicando la primera fila por la tercera columna:

{0x 1} +{0x0}+ {1 x0}+ {0x 1} =0. El primer término de la tercera
fila se encuentra multiplicando la tercera fila por la primera columna:

tlerlc]r Llerlc]r Llelc]r
Llofo]1]o L |/o\Jo]|1]o0 L1 |1 ]o]1
pliflolololx|pPpf1loloflol={Pr|lofo]l1]o0
clali1]o]1 clif1]o]1 c (2
RI1[1]1]o0 R Nt/ 1[1]o R

{Ix0}+{1x1}+{0x1}+ {1 x1} =2. El proceso contintia hasta que
la matriz esté completa.
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Motricidad y dependencia indirecta de las variables del sistema

De la lectura que se haga de la matriz de relaciones indirectas dependera
la capacidad de comprension del sistema que desarrolle el interesado en el
mismo. Sin embargo, la pregunta es ;qué matriz de relaciones indirectas se
debe utilizar para analizar la motricidad y dependencia indirecta de las va-
riables del sistema? Existen relaciones de segundo orden, de tercer orden y
asi sucesivamente. En la medida en que se establecen relaciones de tercer
orden, de cuarto orden y subsiguientes, la matriz puede arrojar motricidad y
dependencia indirectas diferentes.

Es necesario elevar la matriz de relaciones directas cuantas veces sea ne-
cesario hasta que los resultados se estabilicen; es decir, hasta que la motricidad
y dependencia de las variables arrojadas de una matriz de relaciones indirec-
tas a la siguiente no se alteren en términos relativos. Luego de realizar ocho
iteraciones en el ejemplo que se ha venido realizando, se encontro estabilidad
en la motricidad y la dependencia de las variables del sistema.

L P C R Motricidad

L 37 24 28 16 /105\

P 20 13 16 8 [ 57 )
c 68 44 53 28 | 103
R 68 44 52 29 193
193 125 149 81 548

Se podria decir que las variables de compromiso y responsabilidad son las
mas influyentes o las mas “motrices” en el sistema, seguidas por la variable
de liderazgo. Para poder interpretar mejor estas cifras, el resultado se puede
traducir a términos porcentuales. El total de las influencias indirectas de las
variables del sistema sobre las demas, a este nivel de iteraciones, es de 548:

Variables Motricidad Porcentaje
Liderazgo 105 19,2%
Preparacion 57 10,4%
Compromiso 193 35,2%
Responsabilidad 193 35,2%
Total 548 100,0% 7 7
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Ahora bien, teniendo en cuenta que las variables que componen el sistema
son cuatro, si todas las variables fuesen igualmente motrices, todas hubiesen
obtenido el 25,0% de motricidad (equivalente a una distribucion equitativa
del 100,0% en las cuatro variables; o 100,0%/4).

Sin embargo, también podemos analizar qué tan influidas estan las variables
de manera indirecta por las demas del sistema a este nivel de iteraciones:

L P C R
L 37 24 28 16
P 20 13 16 8
C 68 44 53 28
R 68 44 52 29
Dependencia 193 125 149 81 548

Se podria decir que el liderazgo es la variable mas influida o la mas “de-
pendiente” en el sistema, seguida por la variable de compromiso. Aligual que
se hizo con la motricidad, el resultado de la dependencia se puede traducir a
términos porcentuales. El total de las influencias indirectas sobre las variables
del sistema por parte de las demas, a este nivel de iteraciones, es de 548:

Variables Dependencia Porcentaje
Liderazgo 193 35,2%
Preparacién 125 22.8%
Compromiso 149 27,2%
Responsabilidad 81 14,8%
Total 548 100,0%

De nuevo, teniendo en cuenta que las variables que componen el siste-
ma son cuatro, si todas las variables fuesen igualmente dependientes, todas
hubiesen obtenido el 25,0% de dependencia (equivalente a una distribucion
equitativa del 100,0% en las cuatro variables; o 100,0%/4).

/8
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Analisis de la motricidad y dependencia indirecta
de las variables del sistema

Ahora, cada variable arroja un grado de dependencia y un grado de motricidad,
y de ello resultan cuatro tipos de variables, al igual que sucedio con las re-
laciones directas. Se desarrolla esta clasificacion para poder identificar las
variables que se consideran esenciales o claves en el sistema. Se encontra-
ran, entonces, variables poco motrices y poco dependientes, variables poco
motrices y muy dependientes, variables muy motrices y poco dependientes
y variables muy motrices y muy dependientes.

Es importante aclarar que es mejor realizar la lectura sobre la matriz de
relaciones indirectas, pues permite ver qué sucede en el sistema por la inte-
raccion de las variables entre ellas.

Relaciones potenciales de las variables del sistemay
calificacién de la intensidad de las relaciones directas

En algunos ejercicios prospectivos, los expertos pueden encontrar que en el
momento del estudio dos variables no estan relacionadas directamente entre
si. Sin embargo, identifican que en el futuro las variables pueden llegar a
relacionarse de manera directa, esto se conoce como una relacion potencial.
Cuando esto sucede se corre el modelo inicialmente con las relaciones directas
existentes, se encuentran la motricidad y dependencia directa y la motricidad
y dependencia indirecta; luego se ingresan las relaciones potenciales a la ma-
triz de relaciones y se corre nuevamente el modelo. De esta manera se logra
determinar qué sucede con la motricidad y dependencia de las variables si
las relaciones potenciales se llegaran a presentar.

Igualmente, se pueden calificar las relaciones directas con determinados
grados de intensidad: débil, moderada y fuerte. Cuando esto se realiza, al
simular el ejercicio con potenciales, se les asigna la calificacion mas fuerte a
las relaciones directas potenciales.
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