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RESUMEN

El presente estudio de caso expone el analisis
de los aportes que el Modelo de Indicadores
de Gestion Sostenible y Asociatividad (MIGSA)
puede generar en el desarrollo de procesos de
innovacion empresarial en las pyme, puesto que
€s una herramienta a través de la cual se iden-
tifican los factores que requieren de acciones
para el mejoramiento de la actividad productiva.
La metodologia utilizada se apoya en un anali-
sis descriptivo y explicativo de las propiedades
de MIGSA y su relacion con los procesos de in-
novacion empresarial, uno de los factores de
competitividad en los que se fundamenta el mo-
delo. Los resultados que se presentan fueron
obtenidos a través de la aplicacion del MIGSA
en un hotel de la ciudad de Bogot4, durante dos
etapas distintas —con un periodo de diferencia
de un ano y medio-. De la primera etapa, se con-
cluyd que los principales factores que incidieron
en la pérdida o carencia de procesos de innova-
cion empresarial, fueron la falta de actividades
de gestion del conocimiento, atencién a la co-
munidad, uso de tecnologia aplicada al mejora-
miento de las actividades, acciones dirigidas al
mejoramiento del mercadeo y practicas asocia-

tivas. De la segunda, se puede considerar que
la organizacion hizo uso de la informacién para
optimizar su gestion, y que el modelo es una
herramienta que permite a las organizaciones
mejoras internas y externas que benefician su
actividad econémica.

Palabras clave:
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Abstract

This case study presents an analysis of the
contributions that the model Indicators of Sus-
tainable Management and Partnerships (MIG-
SA) can result in the development of business
innovation processes in SMESs, since it is a tool
through which identify the factors that require
actions to improve productive activity. The me-
thodology is based on a descriptive and expla-
natory analysis of the properties of MIGSA and
its relation to business innovation processes,
one of the factors of competitiveness in which
the model is based. The results presented were
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obtained through the application of MIGSA in a
hotel in Bogota, during two distinct phases - a
period unlike a year and a half. In the first sta-
ge, it was concluded that the main factors that
influenced the loss or lack of business innova-
tion processes, were the lack of activities for
knowledge management, community care, use
of technology applied to the improvement of
activities, actions aimed at improving marke-
ting and associative practices. In the second,
we can consider that the organization took the
information to optimize their management, and
that model is a tool that allows improved inter-
nal and external organizations that benefit their
business.

Key Words:

Innovation, associativity, sustainable manage-
ment, competitiveness, Pyme.
Caddigo JEL: 010 - 040 - Q01

INTRODUCCION

Las pyme colombianas han registrado una cre-
ciente participacion en el mercado interno, sin
embargo, aln no se consideran competitivas
frente a empresas que han llegado al pais gra-
cias al proceso de globalizacion econdmica. Por
estarazon, el Grupo Competir elaboré el Modelo
de Indicadores de Gestidon Sostenible y Asocia-
tividad (MIGSA), el cual permite evaluar la ges-
tion sostenible y la asociatividad que registra
una empresa y el impacto de sus procesos in-
ternos y externos en aras de crecimiento eco-
némico y posicionamiento.

MIGSA se caracteriza por arrojar un indicador
cuantitativo para cada propiedad, estos ele-
mentos son fundamentales para facilitar el po-
sicionamiento de la empresa en el mercado, los
cuales se encuentran asociados a politicas y
practicas, que segln Drucker (1997) promueven
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el mejoramiento de la innovacion empresarial
a través de: receptividad, desempenfio, gestion
y plan de acciodn, facilitando el desarrollo de la
competitividad.

El presente articulo se desarrolla de la siguien-
te manera. En la primera parte, se presentan los
conceptos relacionados con la innovacion en los
procesos empresariales. En la segunda, se ex-
ponen los fundamentos de MIGSA y su relacion
con la innovacion. En la tercera, se presentan
los resultados de la aplicacion del modelo enun
hotel de la ciudad de Bogota en dos momentos
—separados por un ano y medio—. Finalmente,
se destacan las principales conclusiones de la
investigacion.

CONCEPTl{ALIZACIéN DE LA
INNOVACION EN LOS PROCESOS
EMPRESARIALES

Las primeras iniciativas consensuales de cons-
truccion del concepto de innovacion se logra-
ron exhibir en el Manual de Oslo en 1997 con la
intencion de realizar mediciones y estudios de
actividades cientificas y tecnolégicas. En dicho
manual, se clasifican las innovaciones en cuatro
tipos: productos, procesos, organizacion y mar-
keting (OECD, 2006).

La innovacion es un proceso que permite el me-
joramiento de productos y servicios. Para Druc-
ker (1997), es la herramienta primordial de un
empresario innovador y un elemento fundamen-
tal para el crecimiento de la empresa.

En la actualidad, el mercado se encuentra en
permanente crecimiento, situacién que ha he-
cho que las empresas incorporen elementos
innovadores para obtener posicionamiento y re-
conocimiento en el mercado. Para Christensen
(1999), existe un dilema cuya causa se funda-
menta en tres factores esenciales: innovacion
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sostenida y radical, relacionada con la mejora
continua y la funcionalidad de los productos y
servicios existentes; el ritmo del progreso tec-
nol6gico que puede adelantarse a las necesida-
des de los mercados; y el cliente que influye de
manera importante en los resultados a obtener.

El economista Joseph Schumpeter fue uno de
los primeros escritores en abordar el concepto
de innovacion, y lo hizo a través de la teoria del
desarrollo de las organizaciones, la cual, segin
este, se presenta gracias alainteraccionde una
serie de factores tanto internos como externos.

Para Schumpeter (1941, citado por Murcia,
2011), la innovacion surge a partir de las com-
binaciones que se realizan con los recursos pro-
ductivos, tomando cinco formas principales: a.
La introduccién de un nuevo producto o de una
nueva calidad de un producto ya existente; b.
La introduccién de un nuevo proceso de produc-
cion; c. La apertura de un nuevo mercado; d. El
desarrollo de una nueva fuente de insumo y e.
Los cambios en la organizacion industrial.

Unade las bases del concepto de innovacion es-
tablecida por Schumpeter, se fundamenta des-
de la invencion, concebida como la generacion
de productos o servicios a partir de necesida-
des identificadas, creando un enfoque lineal que
facilita la transferencia de conocimiento y el
mejoramiento de procesos finales.

Invencion | |—> Innovacién > Difusién > Substitucion

Grafica N° 1

Enfoque lineal de la innovacion
Fuente: Murcia, H. (2011). Crealividad e Innovacion para el
desarrollo empresarial

Freeman (1975) plantea que el éxito en la inno-
vacion depende de: una intensa I+D profesio-
nal dentro de la empresa, de la realizaciéon de
investigacion basica o estrecha conexion con
quienes llevan a cabo tal investigacion, del uso
de patentes para asegurarse proteccion, de
plazos de decisidon mas cortos que los compe-
tidores, de una inclinacion a asumir riesgos, de
una rapida e imaginativa identificacion de un
mercado potencial y su atencién, de una buena
comunicacion y de la interaccidon entre produc-
cién 'y comercializacion.

Asimismo, para Freeman (1987), las redes que
se generan en las economias y que pertenecen
a los sectores publico y privado, tienden a ini-
ciar, modificar y difundir nuevas tecnologias,
debido a las condiciones que actualmente exige
el mercado.

De alli que en Colombia, el Sistema Nacional de
Innovacion (SNI) acta como un sistema abierto
del cual forman parte las politicas, estrategias,
programas, metodologias y mecanismos para
la gestion, promocidn, financiacion y divulga-
cion de la investigacion cientifica y la innova-
cion tecnoldgica, asi como las organizaciones
publicas, privadas o mixtas que realicen o pro-
muevan el desarrollo de actividades cientificas,
tecnolégicas y de innovacion (RICYT, citado por
Rojas, 2014).

Por consiguiente, el papel que tienen las em-
presas en el marco del desarrollo de procesos
innovadores, esta ligado directamente con el
manejo de la informacion y la claridad en los
procesos.

Para ello se puede hacer uso de diferentes
herramientas administrativas, productivas y
financieras, que permitan determinar las falen-
cias que presenta la empresay generar un plan
de mejora haciendo uso de |la estrategia.
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MIGSAY LA INNOVACION
EMPRESARIAL

Drucker (1985) plantea que el Gnico propdsito
valido de la empresa es crear un cliente, por lo
que esta solo tiene dos funciones basicas: co-
mercializacion e innovacion. Por este motivo, se
sujeta a la implementacion de objetivos estra-
tégicos que les lleva a crear nuevos procesos
que generen impacto social y econdmico

Siendo la innovacion una necesidad latente en
las empresas, el Grupo Competir utiliza el Mo-
delo de Indicadores de Gestion Sostenible y
Asociatividad (MIGSA), como una herramienta
que permite evaluar diversos factores internos
y externos que contribuyen al mejoramiento de
procesos para la produccion y comercializacion
de bienes y servicios.

El modelo esta compuesto por nueve propieda-
des: recursos humanos, conocimiento, calidad,
tecnologia, mercadeo, medioambiente, comuni-
dad, ética y asociatividad. La aplicacion de cada
unade ellas permite que a través de indicadores
e indices se logre determinar las falencias de la
empresa en los escenarios en los que realiza su
actividad comercial.
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METODOLOGIA

La investigacion desarrollada en dos etapas,
buscaba identificar y verificar la utilizacion de la
informacion arrojada por el MIGSA en la primera
medicion realizada, la cual permitié determinar
el nivel de alcance de las politicas y practicas
de gestidn sostenible y asociatividad de un ho-
tel de la ciudad de Bogota.

La primera etapa, se desarrolldé durante noviem-
bre de 2012 en las instalaciones del hotel con
la ayuda del gerente; en dicha ocasion se inda-
g0 sobre las politicas y practicas desarrolladas
por la organizacion y que corresponden a acti-
vidades de gestion ambiental, de recursos hu-
manos, gestion del conocimiento, gestion de la
calidad, gestion de la ética empresarial, gestion
con la comunidad, gestion tecnolégica, gestion
demercadeoy percepcionesy practicas de aso-
ciatividad. Estas corresponden a las nueve pro-
piedades que el modelo vincula. Al finalizar este
proceso, se le ofrecid al interesado el diagnos-
tico general del hotel —provisto por el modelo-,
y un plan de mejora para el mismo.

GESTION DEL RECURSO HUMANO J

GESTION AMBIENTAL l]

PRACTICAS ASOCIATIVIDAD
GESTION DE MERCADEO

GESTION CONOCIMIENTO
GESTION DE CALIDAD

GESTION DE LA ETICA I]

GESTION CON LA COMUNIDAD I]

GESTION TECNOLOGICA I]

Grafica N° 2. Propiedades del Modelo de Indicadores de Gestion Sostenible y Asociatividad

Fuente: Grupo Competir (2014)
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La segunda etapa, fue desarrollada durante el
mes de mayo de 2014 en las instalaciones del
hotel y nuevamente se conté con la ayuda del
gerente. En esta, se confrontaron los resulta-
dos y observaciones previas, para identificar el
avance de la organizacion en la implementacion
de politicas y practicas que beneficien su activi-
dad, haciendo uso nuevamente del MIGSA.

El instrumento, que durante un largo periodo ha
estado en procesos de validacion para diferen-
tes sectores econémicos de Colombia y Méxi-
co, proporciona un indicador cuantitativo para
las propiedades medidas. Asimismo, durante la
investigacion, se hizo necesario complementar
dicha informacion con las recomendaciones y
apreciaciones culturales, sociales y econémi-
cas del gerente del hotel, lo que implicé la vincu-
lacion del enfoque cualitativo, proporcionando
asi el caracter de mixta a la investigacion.

Por todo lo anterior, y dado que la obtencién de
datos se derivd de una serie de fuentes tanto
cualitativas como cuantitativas, las cuales, in-
cluyen la percepcion y comportamiento de las
personas involucradas, la investigacion puede
considerarse un estudio de caso (Yin, 1989).

A suvez,Yin(2003)considera el estudio de caso
como mecanismo viable de investigacion cuan-
do “... se busca responder a preguntas del tipo
“como” o “por qué”, el investigador tiene poco
control sobre los sucesos, y cuando el foco de
atencion se sitla dentro del contexto de un fe-
némeno contemporaneo en la vida real” (p. ¢,?).

Segln Ghauri (citado por Monge, 2010) los es-
tudios de caso tienen la caracteristica de usar
evidencias, tanto cuantitativas como cualitati-
vas o cualquier combinacion de estas.

RESULTADOS

Las propiedades de MIGSA que permiten identi-
ficar el grado de innovacioén que tiene la empre-
sa son: gestion de conocimiento, de calidad, de
mercadeo y practicas de asociatividad.

A su vez, MIGSA ha permitido en las empresas
diagnosticadas la implementacion de estrate-
gias que facilitan el cumplimiento de objetivos
econdémicos y empresariales, por ello, es co-
munmente aplicada en diferentes espacios de
tiempo, con el fin de identificar los avances ob-
tenidos, y los rezagos en aquellos elementos de
la actividad econdmica propensos de mejora.

Los resultados que a continuacion se presentan
son los obtenidos de las cuatro propiedades
que tienenunarelacidndirecta conlainnovacion
empresarial, estos, exponen tanto los cambios
registrados por el hotel después del diagnés-
tico provisto por el MIGSA, como las falencias
internas identificadas que sometian su desa-
rrollo. La Grafica N° 3 presenta los resultados
generales de las propiedades medidas y que co-
rresponden a la evaluacion de 13 indicadores y
47 indices de medicion.

2012-2

e — —
o — —
e — —
s ¢ —

Grafica N° 3. Comparatfivo de los resulfados obtenidos fras Ia
aplicacion de MIGSA en el hotel
Fuente: Grupo Competir (2014)
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La gestion de conocimiento: facilita la aplica-
cion de teorias y conceptos en los procesos
de mejoramiento de la produccion y comercia-
lizacion de bienes y servicios. Algunos de los
indicadores que permiten medir la aplicacion
de los mismos son: recurso humano competen-
te, espacios para el desarrollo de la actividad
econdmica, aprovechamiento de la tecnologia,
influencia del entorno, frecuencia y medicion de
la innovacion.

Los resultados de esta propiedad (Grafica N° 4)
muestran que en el segundo semestre de 2012,
el aporte generado por los empleados era bas-
tante significativo para los procesos, dada su
experiencia en el cargo. Segun la medicion rea-
lizada por el modelo, este elemento fue evalua-
do con un 74% de cumplimiento. Sin embargo,
en el ano 2014, por el contrario, se obtuvo un
72% —disminuyendo aunque no de manera signi-
ficativa—, debido a la contratacién de personal
cualificado requerido para el mejoramiento de
las actividades desarrolladas por el hotel, como
parte del proceso de calidad establecido para
el cumplimiento del plan estratégico generado
una vez conocidos los resultados de la primera
aplicacion.

Recurso Humano
Competente
100% o3 %

Medicion Impactodela g
Innovacion 4

7% 1\, - Espacios para la
\ -\ Innovacion

." ", Aprovechamiento Know

Frecuenciadela/ / Ty
'/ How de la Organizacion

Innovacién

+_ Aprovechamiento
_—'Teenologia para la
Innovacion

Influencia del Entorno para,”
la Innovacion )

Generacion Cultura
Organizacional para la
Innovacion

Crafica N° 4. Gestion del conocimiento. Ano 2014 -1
Fuente.: Grupo Competir (2014)

La medicion en la gestion de calidad, facilita la
identificacion de los procesos que desarrolla la
empresa y su hivel de efectividad. Algunos de
los indicadores que permiten su analisis son: he-
rramientas para la implementacion de sistemas

30

PERFILES GERENCIALES / El ser Humano Detréis del Empresario

de calidad, gerenciamiento de rutina y de mejo-
ra, actividades para direccionar la empresa, in-
teraccion de la calidad realizada, programada y
necesariay, ciclo PHVA.

Uno de los grandes cambios generados por el
hotel durante el periodo de estudio fue en la
atencion a sus procesos de calidad, por estara-
z6n, el cambio en la medicién se dio en 39 pun-
tos porcentuales, al pasar de 45% durante el
2012 a 84% para el 2014. Los tres indicadores
medidos (Gréafica N° 5) aumentaron en relacion
con la primera medicion, siendo el de tecnologia
blanda el que cambio mas drasticamente al pa-
sar de 5% a 63%, esto, fue producto de la im-
plementacion de herramientas como los diagra-
mas de control de procesos y los adelantos en
procesos de certificacion de calidad.

Por otra parte, el indicador de actividades de
mejoramiento continuo paso de 44% en 2012
a 95% en 2014, entre otras razones, como pro-
ducto de la implementacion de mecanismos de
capacitacion del personal en procesos de cali-
dad y por cambios en las politicas internas del
hotel, las cuales generaron variaciones en la
cultura organizacional.

Por dltimo, el indicador de calidad de los produc-
tosy servicios presenté una variacion de 10% al
pasar de 85% a 95% de cumplimiento. Segin la
gerencia, este resultado fue producto de todo
el proceso de calidad adelantado, ya que se
pudo hacer participes a todos los trabajadores
de las areas del hotel en funcién de atencion al
publico y mejora en los procesos internos.

TECNOLOGIA BLANDA
100%

80% |
60% )
a0t

—4=—12014-1

—8—2012-2

\, ACTIVIDADES PARA EL
MEJORAMIENTO
CONTINUO

CALIDAD DE LOS
PRODUCTOS O
SERVICIOS

Grafica N° &5 Comparativo de las practicas de gestion
de la calidad
Fuente: Grupo Competir (2014)
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La propiedad de mercadeo se enfoca en el co-
nocimiento y practica que tiene la empresa para
implementar procesos relacionados con la pro-
mocidn de bienes y servicios. Los elementos
que utiliza la herramienta para evaluarlo son:
etiquetas y empaques, responsabilidad social
y ambiental como valor agregado, participacion
en redes ambientalmente responsables, selec-
cion de proveedores, estrategias de comunica-
cion y estructura de mercadeo.

En la evaluacién, las actividades relacionadas
con gestion de mercadeo fueron mejoradas
significativamente. En el segundo semestre de
2012 se obtuvo un cumplimiento del 40% en ac-
tividades relacionadas con el mercadeo verde,
social y con la causa especifica.

A su vez, la proyeccion de medidas dirigidas
a mejorar el conocimiento del servicio que se
ofrece en el hotel, permitieron que en el primer
semestre del afio 2014 se obtuviera un nivel
de cumplimiento del 81%, siendo mercadeo
social el indicador con mayor nivel de cumpli-
miento, seguido por mercadeo verde y mer-
cadeo con causa con porcentajes del 80 y
68 respectivamente.

MERCADEO CON 68% “m

CAUSA ‘

MERCADEO 96% 38%
SOCIAL ‘ ‘
MERCADEO 80% 65%

0% 50% 100% 150%
2014-1 m2012-2

Grafica N° 6. Gestion de mercadeo. Ano 2014 -1
Fuente: Grupo Competir (2014)

En aspectos como satisfaccion real de las ne-
cesidades del segmento objetivo, transparen-
cia en la veracidad en la comunicacion de sus
productos y el grado de interés en el bienestar

de la sociedad, el hotel registré un aumento sig-
nificativo, debido a las diferentes estrategias
programadas para difundir la actividad comer-
cial del establecimiento.

Por otra parte, las practicas de asociatividad
establecen los esquemas de cooperacion que la
empresa realiza con los agentes que participan
en su entorno econdmico. De esta manera, se
pueden identificar principalmente: los espacios
de encuentro, el conocimiento de nuevas tecno-
logias, la confianza, las relaciones de coopera-
cion, la generacion de alianzas, el cumplimiento
de normas y el benchmarking.

Luego de la evaluacion y comparacion de prac-
ticas de interaccion con entidades tanto del
mismo sector como de otros sectores, se pudo
identificar un aumento general del 21%, pasan-
do de 59% en 2012 a 81% en 2014. Dicha medi-
cion se realizé por medio de 6 indicadores y 21
indices que permitieron revelar cambios como:
aumento en 36% en la medicion de la asociati-
vidad como estrategia con mercados interna-
cionales (Gréafica N° 7), este se presento por la
blUsqueda de acomparniamiento de entidades, la
mejora en alianzas, el cumplimiento de normas'y
las capacitaciones generadas por la compafiia
a todo el personal.

Por otra parte, al comparar el indicador de maxi-
mizacion productiva en sus procesos, el cambio
generado de 36% se explica en gran medida por
la gestion del conocimiento y la utilizacion de
tecnologia limpia en los procesos, esto, esta
estrechamente relacionado con la facilidad de
compartir experiencias con otras compafias
a través de actividades asociativas y circulos
gremiales.
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m2014-1 2012-2

Grafica N° /. Comparalivo percepciones y
practicas de asociatividad
Fuente.: Grupo Competir (2014)

CONCLUSIONES

Al iniciar sus practicas de transformacion inter-
na y adelantar con ello procesos de certifica-
cion, fue necesario el cambio de una parte del
personal de la compafiia por uno mas califica-
do y adelantar procesos de cualificacion del
restante. Esto provocé a juicio del gerente un
cambio significativo en los servicios prestados,
pero también algunos traumatismos durante
los procesos de incorporacion de los mismos.
Los resultados de la incorporacién de politicas
y practicas de mejora en la relacién con em-
presas, clientes, trabajadores y el gobierno, le
permitiod a la organizacion acceder a circulos y
agremiaciones para optimizar su imagen.

El hotel se beneficid de la incorporacion y el
trabajo con otras compariias agremiadas, esto
le permitié generar espacios de comunicacion,
compartir conocimientos especificos, ingreso a
mecanismos de promocién internacional y cono-
cimiento de la competencia.

32

A la organizacion aln le hace falta promover es-
pacios de concertacion y didlogo con otras en-
tidades, esto le permitird mejorar la posicion de
mercado que tiene y a su vez generar alianzas
beneficiosas para su actividad.

Los cambios generados en las diferentes areas
del hotel, se pueden explicar en gran parte por el
inicio de los procesos de calidad. Este aspecto,
fue considerado durante la primera aplicacion
del modelo como uno de los mas deficientes en
términos de cumplimiento, y con mayor poten-
cial de diferenciacion. Las modificaciones reali-
zadas al iniciar dichos procesos, permitieron al
gerente del hotel recibir personal externo que
asesorara la entidad, este renové con una ima-
gen actual los mecanismos de atencion y ofre-
cieron una vision diferente del mercado.
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Para terminar, luego de analizar el comporta-
miento y utilizacion de la informacion diagnos-
tica arrojada por el MIGSA en su primera aplica-
cion durante el afo 2012, y al contrastar dichos
resultados con los obtenidos durante el 2014,
se puede considerar que la organizacion hizo
uso de la informacion para optimizar su gestion,
y gue modelo es una herramienta que permite a
las organizaciones mejoras internas y externas
gue benefician su actividad econémica.
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