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Resumen

Toda organizacion para crecer y ser sostenible necesita tener elementos que la hagan
diferente y competitiva. Es por ello que, uno de los principales objetivos de esta
investigacion corresponde a la identificacion de factores de éxito en la gestion empresarial
de las empresas objeto de estudio (Financiera Coomultrasan, Comfenalco Santander y

Ecogas), las cuales fueron analizadas mediante la metodologia de estudio de caso.

Las variables identificadas en estas organizaciones corresponden a liderazgo,
Educacién y entrenamiento de equipo, soporte de la alta direccidn, metas y objetivos claros,
compromiso y motivacién de equipos, comunicacion interdepartamental, cooperacién
interdepartamental y orientacion a satisfacer al cliente, la formacion académica del gerente,
habilidad para utilizar conocimientos, comunicacion, el desarrollo tecnolégico al interior de
la empresa, eficiente y moderno, la innovacion, la competitividad, la calidad del producto y

servicio.

Adicionalmente se determina las escuelas de pensamiento estratégico de la teoria
administrativa que explican la gestion empresarial en las organizaciones santandereanas

objeto de estudio, analizandolas de acuerdo al Ciclo de Vida Organizacional.

Con esta investigacion se busca fortalecer y mejorar la gestion al interior de las

organizaciones haciéndolas sostenibles y participativas en el mundo empresarial.

Palabras Claves: Factores de Exito, Escuelas de Pensamiento Estrategico, Ciclo de Vida

Organizacional, Liderazgo y Estrategia.
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Abstract

Any organization to grow and be sustainable elements that you need to do different and
competitive. That is why one of the main objectives of this research corresponds to the
identification of success factors in management of companies under study (Financial
Coomultrasan, Comfenalco Santander and Ecogas), which were analyzed by the study

methodology case.

The variables identified in these organizations correspond to leadership, education
and training equipment, top management support, clear goals and objectives, commitment
and motivation of teams, interdepartmental communication, interdepartmental cooperation
and guidance to customer satisfaction, academic training manager , ability to use
knowledge, communication, technological development within the company, efficient and

modern, innovation, competitiveness, product quality and service.

Additionally schools strategic thinking of management theory to explain corporate
governance in Santanderean organizations under study, analyzing them according to

Organizational Life Cycle is determined.

This research seeks to strengthen and improve management within sustainable and

participatory making in business organizations.

Keywords: Success Factors, Strategic Thinking Schools, Life Cycle Organizational
Leadership and Strategy.
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Introduccion

Con la presnte investigacion se pretende dar a conocer cuales son los factores de éxito
presentes en la gestion empresarial a través de las diversas etapas del Ciclo de Vida
Organziacional y la influencia de las Escuelas de Pensamiento Estrategico.

Por ello se hizo una revision de la literatura existente y relacionada con los
mencionados temas, logrando analizar e identificar lo propuesto y planteado como base
para el desarrollo de esta tesis de grado para optar el titulo de Magister en Administracion
de la Universidad Santo Tomés. Este proyecto esta compuesto por capitulos que se sefialan
el contenido correspondiente al desarrollo de los objetivos. A continuacién se presentan:

El primer capitulo, contiene y describe la problematica existente en el plano
regional, para quienes estudian la disciplina de la administracion, pues se carece de
documentos que permita conocer cdmo se ha desarrollado el empresarismo en Santander,

lo cual dificulta aprender de experiencias y analizar la dinamica de la cultura empresarial.

El segundo capitulo, hace referencia a los antecedentes de investigaciones que
sirvieron de referente para realizar el proyecto, adicionalmente se conceptualizd y

establecid las teorias permitiendo asi definir la metodologia a emplear.

El tercer capitulo, corresponde al disefio metodoldgico utilizado, permitiendo

brindar solucion al problema de investigacion.
El cuarto capitulo, aborda el andlisis de los resultados obtenidos de la investigacion.

El capitulo quinto, contiene las conclusiones y recomendaciones que surgen de la

investigacion.

Concluyendo, este trabajo permite identificar los factores de éxito, en tres empresas
de Santander y la gestion empresarial de cada una de ellas en su Ciclo de Vida
Organziacional y de acuerdo a las Escuelas de Pensamiento Estrategico, dejando

resultadosde andlisis como aporte a la comunidad educativa, empresarial, en virtud a que se
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d& un paso hacia la investigacion relacionada con el tema de los factores de éxito y como
antecedentes a nivel regional y local.
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1. Experiencias Empresariales de Santander

1.1 Definiciéon del Problema

En los ultimos afios, los cambios del entorno de los negocios han ocasionado que se
presenten nuevos retos en la gestion de las organizaciones, dada la internacionalizacién de
las economias y la agudizacion de la competencia, las cuales reclaman mayores
capacidades gerenciales, acrecentando la demanda por una educacion gerencial de mas alto
nivel, ademas de identificar transformaciones en las organizaciones incluyendo mayores

esfuerzos de investigacion de la realidad empresarial.

Es asi que, en un articulo de Florentino Malaver (2000), publicado en la Revista
CLADEA, formula varios interrogantes sobre la formacion universitaria en el area de la
administracion, dado que ha respondido al reto de enriquecer la formacion gerencial, las
estrategias empresariales y las politicas publicas orientadas a mejorar la competitividad, lo
cual conlleva a replantear el tipo de educacion que hoy en dia tienen los lideres de las

organizaciones y los resultados que han obtenido gracias a la misma.

Asi mismo, un estudio realizado durante tres decadas denominado "Investigaciones
e investigadores en gestion empresarial en Colombia 1965-1998" (Malaver , ANO),afirma
que la respuesta educativa colombiana se caracteriza por la escasez y la irrelevancia de la
investigacion sobre la realidad de la dindmica empresarial y los requerimientos de calidad y
pertinencia de la gestion organizacional para atender las necesidades que el pais requiere
ante estas transformaciones, lo cual confirma la relevancia de examinar a fondo los
factores de éxito de las empresas de un sector determinado para comprender las causas que

las han llevado a ser referentes a nivel local, nacional y en algunos casos internacional.
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Para el caso particular de los estudiantes de administracion de Santander, la
Universidad Santo Tomas a través de la Maestria en Administracion, ha desarrollado
mediante los trabajos de grado de sus estudiantes, estudios de caso sobre las experiencias
empresariales vividas por empresas de reconocimiento y trayectoria en el departamento de
Santander, los cuales han contribuido al mejoramieto y adecuacion del curriculo,
estableciendo pertienencia sobre las necesidades empresariales y la formacion de los

individuos.

Uno de los métodos tradicionales para el estudio de la administracion es el analisis
de experiencias empresariales, pues a través de este método se divulga las acciones que se
han desarrollado permitiendo comprender su desempefio y los cambios generados a partir

de estos modelos empresariales.

En el plano regional, quienes estudian la disciplina de la administracion, carecen de
documentos que les permita conocer como se ha desarrollado el empresarismo en
Santander, lo cual dificulta aprender de experiencias y analizar la dinamica de la cultura

empresarial.

Para tratar de suplir esta deficiencia en cuanto a material de estudio para el
conocimiento de la realidad local se debe motivar a empresarios y gerentes para que
cuenten sus experiencias administrativas, pero de igual manera las instituciones educativas
deben trabajar con ellos de forma coordinada para que estas experiencias puedan llegar al

mundo académico y puedan ser un nuevo punto de inicio a quienes estudian esta disciplina.

La realizacion de este trabajo tiene la importancia de poder ofrecer herramientas de
experiencias vividas por otros gerentes, permitiendo no solo enriquecer el campo educativo
y organizacional sino a su vez generar conocimiento a partir de los hallazgos e

investigaciones realizadas en los proyectos objeto de compilacion.

Es por ello que, se considera que la realizacion de este trabajo sera para beneficio
de los estudiantes de la maestria, los estudiantes de los diversos pregrados del area

administrativa y empresarial asi como los gerentes de las empresas, y la comunidad en
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general, dado que contribuye al fortalecimiento de las capacidades de gestién que
permitan  responder a los retos de la economia, con un conocimiento que pretende
incrementar la competitividad de las empresas locales en el contexto empresarial nacional e

internacional, mejorando los niveles de calidad de vida.

Finalmente, de una manera analoga pero agregando caracteristicas explicativas al
andlisis, en este estudio espera responder a la pregunta ¢Qué caracteristicas asociadas con
la gestion empresarial fueron decisivas en el éxito alcanzado por las empresas analizadas en
los estudios realizados y documentados por los egresados de la Maestria en Administracion

de la Universidad Santo Tomas?

1.1.1 Sistematizacion del Problema.

¢Qué escuelas de pensamiento estratégico de la teoria administrativa explican la gestion
empresarial de las empresas Financiera Coomultrasan, Comfenalco Santander vy
Ecogas descritas en los trabajos de la Maestria en Administracién de la Universidad Santo

Tomas?

¢Existe un patron o estdndar en la gestion empresarial de las empresas Financiera

Coomultrasan, Comfenalco Santander y Ecogéas?

1.2 Justificacion

La presente investigacion, recopila experiencias bajo la modalidad de estudio de caso en
las instituciones de educacidén superior, la cual servira como herramienta para el
aprendizaje de empresarios, estudiantes y academicos, Esta informacion, permitira
comprender situaciones que las diversas empresas del sector han tenido que enfrentar, dado
los cambios en las preferencias del consumidor, los aportes tecnoldgicos y el incremento

de la competencia tanto local como extranjera.
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Es por esta razon que, se considera valioso estudiar en las organizaciones objeto de
este proyecto (Coomultrasan, Comfenalco, Ecogas), las escuelas de pensamiento
relacionadas con las gestion, las caracteristicas especificas y los patrones que encierran la
actuacion de las mismas en el mercado desde sus inicios hasta el dia de hoy, pues autores
como Herminda (2010), desriben la importancia de analizar mediante casos de estudio la
gestion empresarial, reconciendo patrones de comportamiento enfatizados en la forma de

plantear, implementar y controlar las estrategias gerenciales.

Por este motivo, el proyecto se limita a utilizar como fuentes de informacion los
documentos entregados por los egresados de la Maestria en estudios realizados con
anterioridad, por lo que debe preverse que la riqueza de esta informacion depende de la
asuicidad con la que fueron elaborados, su estructura, metodologia y propdsitos, ademas de
su alcance. Para este trabajo se toma como referente, la metodologia utilizada en los
estudios de caso documentados en la Maestria, la cual consiste enla inclusion de dos
teorias: la teoria del ciclo organizacional para describir la evolucion histérica de la empresa
y la teoria del marco para la evaluacion organizacional (Lusthaus, 2002), permitiendo
explicar de esta manera el desempefio en cada una de las etapas de la organizacion.

Es asi como, se busca a través de este proyecto comparar la informacién que
permita identificar patrones en la gestion de las empresas, los cuales posteriormente seran
analizados con el propdsito de generar aprendizaje en los estudiantes sobre las estrategias
éxitosas utilizadas por cada organizacion. De la misma manera, se estableceran los hitos
que han marcado el ciclo de vida organizacional, encontrando los momentos de decisién
que caracterizan lasacciones y sus resultados, ayudando a dilucidar los factores de éxito de
cada organizacién en la gestion realizada, los cuales son considerados relevantes para la
buena actuacion de las organizaciones, brindando apoyo teorico a estudiantes, docentes y
empresarios en general, los cuales desean entender los ciclos y comportamientos de estas

empresas en diferentes momentos de su existencia.
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1.3 Objetivos

1.3.1 General

Identificar variables de éxito en la gestion empresarial de las empresas Financiera
Coomultrasan, Comfenalco Santander y Ecogas a partir de los proyectos de grado
realizados con anterioridad en la Maestria en Administracion de la Universidad Santo

Tomas.

1.3.2 Especificos

e Identificar las escuelas de pensamiento estratégico de la teoria administrativa que explican
la gestion empresarial en las organizaciones santandereanas descritas por los proyectos de

grado de la Maestria de la Universidad Santo Tomas.

¢ Analizar el ciclo de vida organizacional que explica el comportamiento en las empresas

incluidas como objeto de estudio. ( Ecogas, Comultrasan y Confenalco)



Factores de Exito en la Gestion Empresarial 18

2. Marco Referencial
2.1 Antecedentes

El estudio de la organizaciones, ha sido durante afios valorado como una herramienta que

contribuye a reconocimiento de los aspectos de éxito y fracaso del quehacer empresarial.

2.1.1 En el Ambito Local

El estudio de casos empresariales en la ciudad de Bucaramanga, se evidencia como una
herramienta poco utilizada por las instituciones academicas y el sector empresarial, dada la
escasez de este tipo de proyectos ejecutados que permita complementar la elaboracion de
este trabajo, sin embargo en la revision echa en la base de proyectos de grado de algunas
universidades de la ciudad se identificola realizada por por Osorio (2002), denominada
“Gestion del conocimiento y Reingenieria Humana, Factores Claves del Exito Empresarial
de Hoy”, la cual estd protegida bajo el acuerdo de confidencialidad entre la empresa
participante y la Universidad Industrial de Santander donde fue desarrollada. Dado estos
motivos, se resume que son casi nulas las investigaciones que encierran casos donde se

mencionan los factores de éxito de las empresas en la ciudad de Bucaramanga.

2.1.2 En el Ambito Nacional

Teniendo en cuenta los estudios realizados en Colombia, relacionados con los factores de
éxito se hace alusion a “Casos Empresariales, Empresas Exitosas en el Quindio:
Generacion de un modelo de Gestion aplicable a las Pymes de Exito en el Departamento
del Quindio “escrito por Santa & Lopez ( 2011 ) de la Universidad La Gran Colombia. Este
proyecto presenta una metodologia exploratoria descriptiva, dado que prentendia explicar
los factores de éxito en las empresas del Quindio. Los factores identificados fueron: Fuerza

motivadora hacia el emprederismo, orientacion definida al servicio al cliente, orientacion al
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recurso humano, alianzas estratégicas, innovacion, dedicacion y sacrificio personal,

liderazgo y trabajo en equipo. La muestra de este proyecto fue de cuatro empresa calefas.

Asi mismo, se presenta la investigacion realizada por Bautista (2013), denominada
“Factores que inciden en el éxito de las microempresas con minimo cinco anos de
existencia del sector terciario del municipio de Arauca”. ESte proyecto identifico los
factores que inciden en el éxito, entre los que se destaca: las relaciones con los clientes, la
motivacion del propietario y la gestién del conocimiento. Esta investigacion es de tipo
exploratorio, con un enfoque mixto, en la cual utilizd la metodologia del diamante de
Porter.

De igual forma, el SENA (2011) realiz6 el estudio sobre “Factores de Exito de las
empresas creadas a partir de la formacién en emprendimiento y empresarismo en el
programa jovenes rurales del SENA regional Caldas”, el cual fue desarrollado desde el
2008 hasta el 2011 y publicado por Londofio (2012). Este estudio, se basa en consultas o
fuentes orales y escritas de gerentes o propietarios de las empresas. Su objetivo fue
identificar los factores que contribuyen al éxito de las organizaciones de los municipios de
Neira, Palestina, Villamaria y Manizales. El resultado de esta investigacion indica que los
aspectos para el éxito empresarial son: la percepcion sobre tener suficientes clientes y las
condiciones laborales. Por otra parte, presenta aspectos como la innovacién en los procesos

y los buenos canales de comunicacion.

En resumen, las organizaciones nacionales presentan estudios realizados a partir de su
actuacion para identificar los factores que han posicionado a sus empresas como sinonimos
de éxito empresarial y contribuir de esta manera al analisis del comportamiento

organizacional.

2.1.3 En el Ambito Internacional

Dadas las investigaciones y articulos revisados, a nivel internacional se presenta el estudio
realizado por Bafion & Aragon (2002), denominado “Factores explicativos del éxito

competitivo”, realizado en la provincia de Murcia, Espafia, el cual aborda la identificacion
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de los factores del éxito en una muestra de 473 pymes del sector industrial y de servicios.
En este proyecto se realiza una revision tedrica y empirica de las experiencias
empresariales, donde se concluye que no existe una Unica variable para alcanzar el éxito,
dado que esto no le permite a las organizaciones establecer un factor diferenciador; sin
embargo se identifican aspectos como la gestion de los recurso humanos, la capacidad
directiva de los gerentes, la capacidad de marketing, los sistemas de informacion, entre

otros. La metologia utilizada corresponde a un estudio empirico, basado en entrevistas.

Otro de los estudios realizado corresponde al “Analisis de Factores Claves de Exito
de Agroempresas Rurales en la Zona Andina enfocadas hacia la exportacion: Metodologia
v Resultados "realizado por Lasso & Ostertag (1998),en el que se estudia a ocho
agroempresas rurales, dedicadas a la exportacion y ubicadas en la Zona Andina
especificamente en Bolivia (1), Colombia (3), Chile (1), Ecuador (2) y Peru (1); entre el
preriodo comprendido de noviembre 1997 a abril de 1998. En este estudio se determina los
factores clave de éxito de las experiencias, ademas de identificar una variable comdn en los
casos objeto de estudio. Para ello, la metodologia se dividie en las etapas de seleccion de la
muestra, disefio de una guia de analisis, recoleccion de la informacion, elaboracion de
borradores de estudio de caso y organizacion y analisis de la informacion. De acuerdo a
este estudio, se concluye como factores claves de éxito de estas organizaciones los
siguientes: Liderazgo con sentido empresarial, impulso a la auto gestion, disponibilidad de
servicio de apoyo,conexién con el mercado alternativo, desarrollo de estrategias de

mercadeo y esquemas empresariales con integracion vertical.

Por otra parte, se presenta el estudio “Factores Explicativos del Exito Competitivo:
El caso de la Pymes del Estado de Veracruz”, realizado por Aragon & Rubio (2005) en el
Estado de Veracruz, México. Este proyecto se enfoca en los factores de éxito competitivo
de las pymes, para lo cual se tomd como muestra a 1425 pequefias y medianas empresas.

En resumen, las ventajas identificadas en las organizaciones comprende factores internos



Factores de Exito en la Gestion Empresarial 21

tales como las capacidades financieras, la innovacion, la posicion tenoldgica, las
capacidades de marketing, la direccion, la gestion del recurso humano y las tecnologias de
la informacion y la comunicacion. Adicionalmente se pudo establecer que la metodologia
empleada corresponde a un andlisis empirico y se realiza una caracterizacion de las

mypimes objeto de estudio.

Asi mismo, otro de las investigaciones revisadas es “Las Pymes en el desarrollo de
la Economia Social. Factores de Exito subsector Contratista del Municipios Lagunillas
Estado de Zulia”, Acosta & Pérez (2005), realizado en el Municipio de Lagunillas estado
de Zulia, Venezuela, en el afio 2005, utilizd una metologia descriptiva. En esta
investigacion se conlcuyé que “los factores de éxito de una organizacion, son los
elementos que se deben fortalecer para ser competitiva en el sector al que pertenece,
concibiéndose como los elementos internos que una empresa ha desarrollado para ser

exitosa en el mercado ”. Acosta & Pérez (2005),p.110.

Otro de los estudios analizados corresponde a “Factores Criticos de Exito: Una
Estrategia Competitividad”, publicado por la Universidad Autonoma de Ciudad de Juarez
- Mexico, el cual hace referencia a un estudio exploratorio de los factores criticos de éxitos
que contribuyen a la competitividad en la implementacién de proyectos de mejora continua,
permitiendo concluir que “las variables de éxito deben ser considerados antes y durante el
desarrollo de la organizacion pues le permite contar con informacién suficiente para el

logro de sus objetivos y metas” Lopez & Salvador (2009, p. 14)

De acuerdo a los estudios revisados Yy las conclusiones extraidas de estos
documentos se presenta a continuacion un cuadro que resume los factores claves de éxito,
considerados por las organizaciones como elementos que contribuyen a la sostenibilidad,

desarrollo y diferenciacion de su actuacion en el mercado.
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Cuadro 1. Factores de Exito Analizados por Investigacion

Estudio Nacional

Factores de Exito

Casos Empresariales, Empresas Exitosas en el
Quindio: Generacion de un modelo de Gestion
aplicable a las Pymes de Exito en el Departamento

del Quindid (2011).

Factores Comunes: Emprenderismo, liderazgo,

Cultura Organizacional, Orientacién comercial,

Tecnificacion, publicidad.

Factores  Especificos:  Alianzas  estratégicas,

Investigacion 'y desarrollo, la competitividad,

Responsabilidad Social Empresarial, operaciones
comerciales, estructura organizacional, servicio al

cliente.

Factores Especiales:Recurso Humano, Utilizacion de

la Tercerizacion, Campafias de promocion.

Factores de Exito de las empresas creadas a partir de
la formacién en emprendimiento y empresarismo en
el programa jovenes rurales del SENA regional
Caldas (2012)

Capacidades del propietario o gerente: Experiencia
habilidad

conocimientos, técnicas y recursos especificos en la

para crear empresa para utilizar
realizacion de un trabajo, para tratar con las personas

y toma de decisiones, motivacién para crear empresa
Experiencia profesional

El proceso de planificacién previa.

Estrategias Competitivas

Factores competitivos: Gestion financiera, los

recursos, la innovacion, capacidad de marketing,
calidad, objetivos de

la empresa, sociedad,

financiero, personales.

Factores que inciden en el éxito de las

microempresas con minimo cinco afios de existencia

Relaciones con los clientes

Motivacion del propietario
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del sector terciario del municipio de Arauca (2013)

Gestidn del conocimiento

Estudio Internacional

Factores de Exito

Andlisis de Factores Claves de Exito de
Agroempresas Rurales en la Zona Andina enfocadas
hacia la exportacién: Metodologia y Resultados

(1998)

Liderazgo con sentido empresarial

Impulso a la autogestion: toma de decisiones basada

en los procesos.

Disponibilidad de servicios de apoyo: acceso a
servicios de apoyo brindados por instituciones como
la lIglesia, agencias del Estado, y agencias de

cooperacion internacional.

Conexion con el mercado alternativo: Participacion

mercados alternativos.
Desarrollo de estrategias de mercadeo

Esquemas empresariales con integracion vertical

Factores explicativos del éxito competitivo(2002)

Formacion del Gerente

Posicion tecnolégica: Tecnologia eficiente vy

moderna.
Calidad del producto o servicio
Capacidades de

marketing (marca conocida):

Reconocimiento de los productos
Formacion de personal
Innovacién: Numero de areas en las que la empresa

ha realizado innovaciones.
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Factores Explicativos del Exito Competitivo: El caso
de la Pymes del Estado de Veracruz (2005)

Capacidades Financieras:  Sistemas contables,
determinacion del presupuesto ingresos y gastos

anuales.

Posicion Tecnoldgica: Desarrollo tecnoldgico al

interior de la empresa.

Innovacién: En que areas de la empresa se han

realizado innovaciones.

Capacidades de Marketing: Nuevos mercados,

servicio al cliente, mercadotecnia.
Calidad del producto y/o Servicio

Direccion y Gestion del Recurso Humano Formacion

del Gerente

Intensidad de las tecnologias de la informacién y
comunicacion de la empresa: Empleo de internet,
relaciones via web con los proveedores, correo

electronico.

Las Pymes en el desarrollo de la Economia Social.

Factores de Exito subsector Contratista del

Municipios Lagunillas Estado de Zulia (2005)

Econdmicos: la empresa compite en precios, costos

de fabricacion y canales de distribucion efcientes.

Financieros:  Apalancamiento finciero, solvencia

econémica.

Tecnicos: Procesos de calidad, productividad con

tecnologia de punta.

Talento Humano: Reconocer la necesidad de

capacitar y actualizar al personal.

Gerenciales: Liderazgo participativo e interactivo,

Factores Criticos de Exito: Una Estrategia

Competitividad , Roberto Romero Ldpez, Salvador

Liderazgo
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A'y otros.(2009) Educacién y entreanamiento del equipo
Soporte de la alta direccién

Metas y objetivos claros

Compromiso y motivacién de Equipo
Comunicacion interdepartamental
Cooperacion interdepartamental

Orientacion a satisfacer el cliente

Fuente: Elaboracion Propia con base en la revision de la literatura.

Como se evidencia en el cuadro 1, los factores de éxito en comun identificados en
la revision de la literatura son: Direccion y Gestion del Recurso Humano, comunicacion,
liderazgo y formacion gerencial, estrategias competitivas, la innovacion, capacidad de
marketing, calidad, las relaciones con los clientes, posicion tecnoldgica, capacidades
financieras y econdmicas, educacion y entreanamiento del equipo, planeacion, metas y
objetivos claros. Estos factores presentan mayor concordancia con lo expuesto por Lopez
& Salvador (2009), en su estudio “Factores Criticos de Exito: Una Estrategia
Competitividad”,10 cual conlleva a identificar ciertos aspectos en la organizaciones, los

cuales contribuyen al éxito de la gestion emprendida por los gerentes o lideres.

2.2 Marco Conceptual

Basados en la administracion moderna y contando con la compilacion de los estudios de las
empresas analizadas, realizados y documentados por egresados de la Maestria en
Administracion de la Universidad Santo Tomas, se presenta a continuacion los conceptos
abordados durante el desarrollo de este trabajo, con el proposito de entender las diversas las
diversas caracteristicas asociadas con la gestion empresarial y las decisiones estratégicas

que han sido pilares fundamentales para éxito empresarial.
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2.2.1 Administracion.

El concepto de administracion, parte de la importancia que tiene para las organizaciones
establecer actividades que permitan planear, organizar, dirigir y controlar, las cuales estan
direccionadas al cumplimiento de unos objetivos que beneficien en comun a vendedores y
consumidores, dado que se obtiene una rentabilidad a la vez que se satisface las

necesidades de los individuos.

Para ello, se considera relevante la direccion de los procesos organizacionales, a la
vez que se cuenta con materias primas, talento humano, proveedores, que contribuyen a la

permanencia y el crecimiento de la organizacion.

Es asi que, muchos autores han generado sus propias definiciones como Koontz y
O Donnell citado en Agustin Reyes Ponce, quien considera la administracién como “La
direccion de un organismo social y su efectividad en alcanzar sus objetivos fundada en
habilidad de conducir a sus integrantes”, (2005, p.3), lo cual refleja la importancia de
cumplir con metas organizacionales que contribuyan al fortalecimiento de la empresa en

general.

De igual forma, Peterson y Plowman define la administracién como “Una técnica
por medio de la cual se determinan, clarifican y realizan los propositos y objetivos de un

grupo humano particular” (2005, p.3).

Del mismo modo, Jimenez & Castro comentan que “La administracion es un
conjunto de conocimientos y de investigaciones gque tiene sus propios principios y permite
obtener conclusiones confiables y susceptibles de adquirir caracter untario y general”
(Jimenez, & Castro Citado por Palacios , 1985, p.3).

Asi mismo, desde la perspectiva moderna de la administracion , se consideran que
para administrar se debe “tratar los segmentos de la organizacion por separado, abordar la

organizacién como un sistema Gnico, que tiene un proposito y estd compuesto por partes
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que se interrelacionan” . (Stoner, Freeman y Gilbert, 1996, citado en Sanchez Silva, 2007,
p.118).

En resumen, la administracion es la orientacion de un grupo de personas (talento
humano) para alcanzar metas propias y organizacionales que permiten satisfacer las
necesidades del consumidor y contribuir a la permanecia crecimiento de la empresa en el

mercado.

Es por ello que, a continuacion se presenta la evolucion que ha tenido el concepto
de administracion en diferentes épocas, lo cual permite evidenciar la influencia de esta

disciplina en el desempefio de las organizaciones.

2.2.2 Evolucion del concepto de administracion.

El concepto de administracion ha sufrido una evolucion a través del tiempo, es por ello que
se toma como base lo expuesto por Reyes (2005) quien menciona las siguientes etapas:

2.2.2.1 La Administracién en el mundo antiguo.

Los origenes de la administracién se remotan a los pueblos mas antiguos, donde surgen los
principios. Uno de estos pueblos es el llamado Sumeria, que entre sus principales
caracterisiticas predominaba la escritura, como elemento importante de su desarrollo,
permitiendo llevar un sistema tributario, donde quedaba registrado y controlado lo
pertinente a la riqueza de cada individuo; lo cual puede considerarse como una actividad
contable. Asi mismo, otro pueblo fue Babilonia, en donde predominaron los codigos y se

redactaron leyes relacionadas con la actividad administrativa.

Por otro lado, China presenta un mayor avance en temas concernientes a la
administracion, dado que inicio la inclusion de aspectos como la estructura administrativa,
el logro de objetivos, la division de funciones, la motivacion, la planeacion estratégica y la
toma de decisiones, lo cual inspird algunos escritos como el libro “El Arte de la Guerra”

escrito por Sun-Tzu (5.000 a.c.). Es asi que, otras naciones como Egipto, Israel, Grecia y
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Roma, han contribuido con grandes aportes a la administracion los cuales son mencionados

en el siguiente cuadro:

Cuadro 2. Aportes al Concepto de Administracion en el Mundo Antiguo

Pueblo Aportes a la Administracion

Sumeria e Creacion de un sistema tributario
e Rendiccién de cuentas de los tributos (Practica arcaica de control administrativo)
e Registros y controles exactos y rigurosos de la riqueza ( se considera como contabilidad)

o Division del trabajo

Babilonia e Codigo Hmurabi (2.000 a.c) figuran ciertas leyes relacionadas con las actividad
administrativa (salario, control, responsabilidad).
e Nabucodonosor (604 a.c.), destaca lo motivacional, pagos extras a los trabajadores,

control de produccién y construcciones.

China e El emperador Yao (2.350 a.c.) Junta de consejo para tomar decisiones.

e Sun-Tzu escribié “Arte de la Guerra” ( la planeacién estratégica, 5.000 a.c.).

e La dinastia Chow (hacia 1.100 a.c.) reconoce la estructura administrativa, las funciones,
logro de objetivos, la comunicacién, los sistemas, la eficacia, lassancionesauditadas,
revision de métodos, motivacién, nombramientos de funcionarios, reglamentos, normas,
penas y premios.

e Confucio (551-479 a.c.), presenta normas para la administracion publica y la eleccién de

funcionarios, reconoce que la preparacién administrativa constituye algo especial.

Egipto e En construccidn, conocian de técnicas administrativas, la coordinacion de materiales y de
personal.

e Ptah- Hopet (2.700 a.c) instruye a su hijo para ser un lider justo y efectivo, tiene asesoria,
planeacion, concepto de autoridad y responsabilidad administrativa.

e Harris, enfatiza en aspectos administrativos: la especializacién, la capacitacion de los

funcionarios y la supervision.

Israel e El patriarcal y paternalista (Abraham, Isaac y Jacob en el viaje aCanaan), se puede
evidenciar en empresas y gobiernos.

e José primer ministro del rey, con Moisés gestionala salida del pueblo elegido hacia
Canaéan, teniendo en cuenta aspecto de preparacion, ejecucion de la salida, organizacion,

la delegacion del lider Moisés, Aaron y Josué.
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Grecia ¢ Influencia del medio ambiente sobre las organizaciones.

e Dedicados a la navegacion y al comercio.

e Monarquias de manera democratica o de participacién,

e Democracia directa todos los ciudadanos toman parte de las decisiones.

e Existencia de Apella o asamblea y la Gerusia los ciudadanos preparaban los
negocios que discutia la asamblea, la organizacion, la asamblea de accionistas, un
consejo de administracion y ejecutivo.

e LaEcclesia (asamblea) los ciudadanos votaban sobre las decisiones.

e Tenifan funcién de Staff.

Roma e EIl fendbmeno administrativo se da con la orden famosa “Paz Romana” existencia de
cénsules, tribunos, cuestores, separacién de funciones y la interrelacion entre ellas.

e Diocleciano (284-305) La cadena de mando o jerarquia administrativa.

Fuente: Elaboracion Propia con base en la literatura revisada.

De acuerdo al cuadro 2, se observa los conceptos y practicas administrativas
desarrolladas en los pueblos mencionados, algunas de esta practicas aln se mantienen
vigentes en las organizaciones actuales como el liderazgo, la asesoria, la planeacion, la
division de funciones, los sistemas, la autoridad y la responsabilidad administrativa, lo cual
conlleva a incluir este apartado como el cimiento en la identificacion de factores que

contribuyen al éxito de las empresas en Santander.

2.2.2.2 La administracion en la edad media.

La fecha de iniciacion de la Edad Media se encuentra aun en controversia, se hace dificil
determinar las caracteristicas tipicas de la administracion, analizando principalmente el
feudalismo que constituye la primera experiencia de organizacion y del gobiernos
descentralizados y el funcionamiento de los gremios sobre todo el manufacturero, se
jerarquiza a través de los maestros, los oficiales y los aprendices, determinando la

actividad. Existiendo un cierto grado de descentralizacion y de la organizacion del trabajo.
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En esta etapa, se destaca organizaciones como la iglesia Catélica en donde
predomina la cadena de mando. La Administracion Militar y el Arsenal de Venecia, en las
que se observala motivacion y el cumplimiento de un propésito comun, entre otros

elementos que se relacionan a continuacion:

Cuadro 3. La Administracion en la Edad Media

Sector Caracteristicas

Iglesia Catolica ¢ Organizacion mas eficiente de la historia
e La cadena de mando

¢ Propdsito comin en la busqueda de los objetivos para el caso religiosos.

Administracion Militar e Resultados efectivos con alto grado motivacional empleando las “arengas”

e Fijacion y coordinacion de los objetivos (precisos y claros).

El Arsenal de Venecia e La navegacion y el comercio maritimo
o Actividades administrativas (la supervision de trabajadores, almacenamiento
de herramientas, materiales, examen de admision, libros (diario y mayor).

e Control de costos fijos, variables y extraordinarios.

Fuente: Elaboracion Propia con base en la revision de la literatura.

En el Cuadro 3, se observa que el feudalismo fue considerado como una
experiencia organizacional bastante siginificativa en el mundo empresarial. Asi mismo, la
jerarquizacion en los diversos gremios, tales como la iglesia catolica y el sector militar, en
el que sobresale el almacenamiento de herramientas, los examenes de admision, la
supervision de los trabajos, el control de costos fijos, variables y extraordinarios, ademas de
la motivacion, el respeto en la cadena de mando y la orientacion al alcanzar objetivos
comunes, el hecho de trabajar por un objetivo comin, conceptos que aln se mantienen

vigentes en la gestion de las organizaciones.
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2.2.2.3 La administracion moderna.

Teniendo en cuenta lo analizando en el articulo “Aportes de la Administracion Moderna a
la gerencia educativa” de la Revista Red de Revistas Cientificas de América Latina, el
Caribe, Espafia y Portugal, se determina que en la adminsitracion moderna, existe un
proceso administrativo fundamentado en “la planeacidn, organizacion, direccionamiento,
integracion del recurso humano y control”. Adicionalmente surgen aportes como “La
teoria del comportamiento organizacional, el empowerment, el benchmarking y la calidad
total,”. (Baltodano & Badilla, 2009).

Cuadro 4. La Administracion Moderna y sus Aportes

Aporte Caracteristicas

La teoria del comportamiento | Se preocupa por los individuos, los grupos y la estructura
organizacional organizacional y como esa interrelacion puede impactar el

rendimiento, la satisfaccion laboral y la rotacion del personal.

La planeacién estratégica Una direccionalidad y un conjunto de metas hacia las cuales se

pretende llegar.

Metas estratégicas, que permitan llevar a la organizacién hacia

mejores estandares de calidad.

Claridad de las metas, que permitan elaborar los planes con un

verdadero valor para la toma de decisiones.

El benchmarking Captar las mejores ideas, practicas, procedimientos, estrategias y
técnicas del entorno, perrmitiedo tener un referente de

organizaciones de éxito.

La calidad total La calidad debe ser permanente y por otro lado, debe ser un

imperativo que refuerce una ventaja competitiva
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Fuente: Elaboracion Propia con base en la revision de la literatura.

En el Cuadro 4, se observan los aportes ofrecidos por la Administracion
Moderna, donde el adminsitrador debe conocer y saber ademas de planear, organizar,
dirigir, integrar a sus trabajadores y controlar las diversas actividades de la organizacion, de
planeacion estratégica, identificar su grupos de trabajo y su estructura organizacional, lo
cual impacta en el rendimiento de su colaboradores. Adicionalmente debe establecer el
referente competitivo con relacion a las otras organizaciones, es decir, el benchmarking,
ademas de un buen desarrollo del proceso administrativo basado en la calidad total,

garantizando de esta manera una gestion de éxito.

2.2.3. Concepto de empresa

Los casos abordados en este proyecto se desarrollaron dentro de un contexto netamente
empresarial, por este motivo se presenta a continuacion diversas definiciones sobre “La
Empresa”, con los cuales se pretende adoptar un concepto que abarque en esencia todos los

elementos orientadores en el desarrollo de esta investigacion.

Principalmente, se manifiesta que la empresa esta formada por tres clases de elementos:
bienes materiales (edificios instalaciones, materias primas, dinero, maquinaria y equipos),
hombres (Obreros, empleados, supervisores inmediatos, técnicos, Altos ejecutivos y
Directores) y sistemas (produccion, organizacion y administracion) (Reyes Ponce, 2005, p.
153).

Otro concepto corresponde a que una organizacion se compone de unos elementos
esenciales, los cuales en si mismos y por si solos son inactivos, dentro de los que tenemos:
insumos, procesos, maquinaria, planta, productos y servicios, Por otro lado cuenta con una
serie de elementos externos activos, conformados por proveedores, clientes, mercado y
estado. (Amaya , 2005, p. 23)
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Por otra parte, Palacios (1985) define la empresa y/o negocio como un espacio fisico,
tecnolégico y humano, una unidad en la cual se procesan entradas (factores de la

produccidn) para generar una salida (producto o servicio).

De igual, forma la empresa enfocada como un proceso o macroproceso, conformado por
una serie de subprocesos los cuales no pueden verse aislados sino como un sistema
coherente, intercambiando informacion, materiales y en fin un sin nimero de recursos con
su entorno los cuales recibia transformaba y devolvia en forma de productos vy
servicios.(Sanchez Silva, 2007.p, 48).

En resumen, se define como la “asociacion de personas, regulada por un conjunto de
normas en funcion de determinados fines, en términos mas concretos, las organizaciones
han sido tratadas en un primer lugar, en la teoria, principalmente bajo una concepcién de

sistema cerrado”. (Acosta, 2013).

A continuacion se presenta la relacion de los diferentes conceptos sobre empresa,

propuestos por diversos autores:

Cuadro 5. Concepto de Empresa

Autores/ano Definicion

Palacios, Nicolas (1985) | Espacio fisico, tecnoldgico y humano.

Unidad en la que se procesan entradas (factores de la produccién) para generar

una salida (producto o servicio).

Reyes, Ponce(2005). Elementos: bienes materiales (edificios instalaciones, materias primas, dinero,
maquinaria 'y equipos), hombres (Obreros, empleados, supervisores
inmediatos, técnicos, Altos ejecutivos y Directores) y sistemas (produccion,

organizacion y administracion.

Amaya, Amaya (2005). Elementos esenciales, los cuales en si mismos y por si solos son inactivos:

insumos, procesos, maquinaria, planta, productos y servicios.

Elementos externos activos, conformados por proveedores, clientes, mercado
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y estado.

Sanchez, Silva Eliecer | Proceso o macroproceso, conformado porsubprocesos, los cuales deben verse
(2007). como un sistema coherente, intercambiando informacion, materiales y

recursos los cuales transforma y devuelve en forma de productos y servicios.

Acosta, Jorge (2013). Asociacion de personas, regulada por un conjunto de normas en funcion de

determinados fines.

Laorganizacidn bajo una concepcion de sistema cerrado.

Fuente: Elaboracion Propia

Teniendo en cuenta lo mencionado en el cuadro 5, se toma para efectos de este
trabajo el concepto de empresa mencionado por Sanchez (2007, p.48) el cual permite
comprender desde este proyecto de investigacion, la importancia de ver la organizacion
como un todo en donde se debe tener en cuenta todos los procesos y lo necesario para
obtener resultados, lo cual conlleva a establecer actividades que permitan alcanzar el éxito a
través de la satisfaccién de las necesidades de los clientes y del crecimiento de la

organizacion en mercado.

2.2.4 Estrategia

Las organizaciones a raiz del crecimiento del mercado y la competencia, han buscado
diferentes alternativas para contrarrestar el impacto de estos fendmenos en los resultados
de sus empresas. Es asi como, las estrategias se han convertido en el pilar de los ejecutivos

quienes buscan a través de su liderazgo, conducir una organizacion hacia el éxito.

De ahi que, varios autores han definido este termino con el proposito de vincular
las acciones que se llevan a acabo en la empresas con los objetivos organizacionales. A
continuacion se presentan los conceptos abordados desde diferentes punto de vista, de

acuerdo a los autores:
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Cuadro 6. Concepto de Estrategia

Autores/ano

Definicion

Mintzberg (1993)

Las estrategias pueden ser intencionales ya sea como planes generales o maniobras
especificas, por supuesto también pueden elaborarse, requiere el comportamiento que
deseamos se produzca. La estrategia es un modelo, especificamente, un patrén en un

flujo de acciones.

Vasquez (2002)

Acto de alinear operaciones y mejoramientos con metas del negocio.

Hamel y
Valikangas (2003)

Cualquier empresa que logre entender su ambiente, generar nuevas opciones
estratégicas y reasignar sus recursos mas rapidamente que sus competidores, disfrutara

de una ventaja decisiva.

Cuando las organizaciones enfrentan el desafio de cambiar de manera mas profunda y

mas rapida que nunca.

Londofio (2004)

Conjunto de decisiones y acciones que resultan en la formulacién e implementacion

de planes disefiados para lograr los objetivos de una organizacion.

Conjunto de actividades que de algin modo comparten las empresas, pero que cada
una debe integrar de manera propia y singular, creando la ventaja competitiva que es
fuente de valor.

Vargas & Guillen
(2005)

Los estrategas ya no sélo se enfrentan a fuerzas del contexto conocidas, sino también a

un nivel de complejidad e incertidumbre cada vez mayores.

El pensamiento estratégico requiere un entendimientodeen la cultura y la estrategia, y

las conexiones entre el pensamiento, la accion y la reaccion.

Ghemawat (2007)

Pensamiento acerca de las alternativas estratégicas deberia ampliar las oportunidades

percibidas, perfilar las opciones estratégicas y mejorar el desempefio global.

Aguilar (2007)

Es un proceso inherentemente creativo e impredecible, la esencia de la estrategia es el
pensamiento estratégico; la creacion de un modelo mental del negocio como fuente de

creacion de valor.

Collis&Rukstad

El proceso de desarrollar la estrategia, y luego elaborar la declaracion se debe

comunicar e involucrar a todos los empleados de la empresa y en todos los niveles de
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(2008) la jerarquia.

Tejada (2008) Apunta a generar una nueva dinamica de relacionamiento de las empresas

constitutivas del mundo empresarial.

Aborda el desarrollo empresarial de manera individual transformandolo en esquemas

colectivos.

La internacionalizacion de las empresas trata de articular, de manera dinamica, las
empresas individuales a las cadenas productivas y a los sectores estratégicos definidos

para la region.

Camillus (2008) Se procesan enormes cantidades de datos de los consumidores, realizan sesiones
frecuentes de planificacién, y usan técnicas como el modelamiento de competencias y

el analisis de opciones reales.

Montoya (2009) La formacidn se considera como un proceso de formulacion de planes, con notables
ventajas en la delimitaciéon del campo de investigacidn, con restricciones en la
comprension del fenémeno de la toma de decisiones de los gerentes de las

organizaciones.

Casazza (2009) “estrategia” adoptada en el ambito militar por el mundo de los negocios para designar
a una serie de procesos, cuya finalidad es la de disefiar objetivos y planificar el modo

mas eficaz de alcanzarlos.

Romén & Quintero | Estrategia -strategos (estratega) “arte de los generales”, procedente de la fusion de

(2010) dos palabras: stratos (ejercito) y agein (conducir, guiar)

Una persona encargada de disefiar la estrategia, que alcance la victoria o evitar la

guerra.

Fuente: Elaboracion Propia con base en la revision de la literatura.

En el cuadro 6, se observa los diferentes conceptos de estrategia, en los que se
evidencia la importancia de este termino en toda organizacion que busca ser competitiva y

sostenible financieramente. De ahi que, es funcidn de los lideres o representantes de cada
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organizacion, la toma de decisiones, la planeacion de actividades que permitirdn alcanzar

los objetivos propuestos en el corto, mediano o largo plazo.

De acuerdo a los autores y conceptos analizados, se destaca la afirmacion de
Londofio (2004) quien define la estrategia como un conjunto de decisiones y acciones que
resultan en la formulacion e implementacion de planes disefiados para lograr los objetivos
de una organziacién, creando una ventaja competitiva que es fuente de valor. Este
concepto, como se establece en la afirmacion anterior, se constituye en uno de los factores

referenciados que conllevan al éxito de las organizaciones en que son implementados.

2.2.5 Factores de éxito.

En el anélisis del mundo empresarial se conoce de grandes empresas, que a raiz de su
gestion se mantienen entre las mas competitivas y sostenibles, por ello, se considera
relevante identificar los factores que influyen en su desarrollo organizacional. Algunos de
estos factores establecidos en la literatura revisada son la estructura, sus estrategias y las
actividades de motivacion a sus trabajadores; de ahi radica el interés de parte de
academicos y empresarios en establecer aspectos que contribuyan al desarrollo de estas

empresas. A continuacion se presenta la definicion de Factor de Exito por diversos autores.

Segin Lasso & Ostertag (1993, pag. 5) los factores de éxito se definen como

“Aquel elemento que haya sido clave o indispensable para el éxito de la organizacion ”.

De acuerdo a lo expuesto por Venture en su Articulo John Kay Fundamentos del
éxito empresarial, “La clave del éxito de las empresas consiste en poseer un conjunto de
caracteristicas singulares y operar en un entorno que maximice el valor del caracter
distintivo ”(Ventura, 1995, p.226 ).

Asi mismo, Olavide manifiesta que : “El éxito empresarial se puede definir como

aquella situacion en la que se cumplen las expectativas de los empresarios en mayor o
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menor grado, una vezque han puesto en marcha su proyecto empresarial”.( Olavide, 2005,

p. 248).

Otro de los aspectos relevantes con relacion al concepto de factores de éxito
corresponde al expuesto por Millares, quien sustenta que “El éxito empresarial se consigue
cuando hay un ajuste entre los diferentes aspectos importantes de esta, como son la
estrategia adoptada, el disefio organizativo, el entorno y muy importante cuando la
empresa lleva a cabo las practicas de alto rendimiento de los recursos humanos”.(2013,

p.4).

Es asi que, a continuacion se presenta una tabla con los conceptos sobre Factores de

éxito identificados en la literatura analizada.

Cuadro 7. Concepto de Factores de Exito

Autores/ano Definicion

Lasso  &Ostertag | Aquel elemento que haya sido clave o indispensable para el éxito de la

(1993) organizacion.
Juan Consiste en poseer un conjunto de caracteristicas singulares y operar en un
Venture(1995) entorno que maximice el valor del caracter distintivo.

Pablo de Olavide | Aquella situacion en la que se cumplen las expectativas de los empresarios
(2005) en mayor 0 menor grado, una vezque han puesto en marcha su proyecto

empresarial.

Millares Consuegra
(2013)

La estrategia adoptada, el disefio organizativo, el entorno y cuando la empresa lleva

a cabo las practicas de alto rendimiento de los recursos humanos.

Fuente: Elaboracion Propia con base en la revision de la literatura.
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En el cuadro 7, se observa los diferentes conceptos de Factores de Exito, para
efectos de esta investigacion de toma el propuesto por Lasso & Ostertag (1993) “como
aquel elemento que haya sido clave o indispensable para el éxito de la organizacion”. De
esta manera los factores de éxito pueden determinar si realmente es bueno o malo el
comportamiento de la empresa y depende en gran parte de la habilidad y capacidades del
lider de la organizacion y de las estrategias que se desarrollen en blsqueda de buenos

resultados.

2.3 Marco Tedrico

En este apartado se exponen los diferentes autores y sus respectivas teorias administrativas,
relacionadas con los factores de éxito en la gestion empresarial de las organizaciones,
permitiendo profundizar en los casos empresariales objeto de estudio, desde una
panoramica general a lo particular, teniendo en cuenta su aplicacion académica, a través de

una integracion tedrico — analitico de cada uno de ellos.

2.3.1 Teorias administrativas.

Las teorias son punto de partida para entender la administracion moderna, por tanto a
continuacién se presenta una sintesis de los conceptos, enfoques y aportes de autores
representativos, los cuales generaron la base de muchas précticas organizacionales vy
desencadenaron hipotesis para nuevas teorias. A continuacion, se hace alusion a autores

del Pensamiento Clasico de la Administracion (Reyes Ponce, 2005):
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2.3.1.1 Teorica clasica de la administracion.

La teoria clasica de la administracion se centra principalemnte en la estructura de la
organziacion, buscando con ello mayor eficiencia al interior de la misma; para ello se
centra en unos aspectos los cuales son identificados de acuerdo a lo expresado por varios

autores como lo evidenciamos a continuacion:

Cuadro 8. Aspectos relevantes de la Teoria Clasica de la Administracion

Autor Aspectos Relevantes

HENRY FAYOL (1841-1925) Actividades: técnicas, comerciales, financieras, contables, direccién.

Principios: Division del trabajo, autoridad y responsabilidad , disciplina,

unidad de mando, remuneracion, jerarquia, orden, equidad

Planear, organizar, dirigir, coordinar y controlar

LYNDALL F. URWICK (1891) | Finalidad, especializacion, coordinacion, autoridad, responsabilidad,

definicion, correspondencia, supervision, equilibrio y continuidad.

LUTHER H. GULICK (1892-) Planificar, organizar, politicas para el personal, dirigir, coordinar,

informar y controlar.

En el cuadro 8 se evidencia que tanto para L. H. Urwick como para L. F. Gulick se
considera importante mantener en la organizaciones los principios de unidad de mando y
responsabilidad Unica, pues es vital que cada quien tenga una funcién Unica dentro de la
estructura, sin dejar de lado la jerarquia existente y manteniendo tres tipos de relaciones
entre las que se encuentra la linea puramente jerarquica, la funcional y el staff o servicios
de estado, éste ultimo y de acuerdo al concepto de los autores debiera ser un estado mayor
general y cuyos miembros preparen y transmitan ordenes y controlen las actividades
diarias.
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2.3.1.2 Teoria de la administracion cientifica.

La teoria de la administracion cientifica, fue un aporte de Frederic Winslow Taylor (1856-
1915), el cual enfatizaba su discurso en la reduccion de perdida de tiempo por parte del
personal, dado que esto causaba a su vez desperdicio de dinero y materiales. Taylor
mencionaba que “el principal obejtivo de administracion es asegurar el maximo de
prosperidad, tanto para el empleador como para el empleado”. El aporte de esta teoria a la
administracion enmarca la importancia del trabajador en la consecucion de logros que
permitan obtener beneficios comunes. Es por ello que, hoy en dia se conservan los

principios que se generaron de este autor y que son presentados a continuacion:

Cuadro 9. Principios de la Teoria de la Administracion Cientifica

Principios Defnicion

El estudio cientifico del trabajo Se debe realizar por un grupo especializado para tal fin, proponiendo la
creacion de una oficina encargada de definir los procesos operativos mas
economicos, establecer la cantidad de trabajo a ejecutar y la

remuneracion por dicha ejecucion.

Seleccion cientifica y | Recomienda una seleccién sistematica teniendo en cuenta las aptitudes
entrenamiento del obrero del trabajador, quien con entrenamiento puede desarrollar cualquier
labor.

Unién del estudio cientifico del | Los obreros deben aplicar la ciencia, para esto se requiere cambios en su
trabajo y de la seleccién | metodologia.

cientifica del trabajador

Estrecha cooperacion entre los | Reforzado por la solidaridad humana, el trabajo debe repartirse casi de

trabajadores y los dirigentes. igual manera tanto para el dirigente como para el trabajador

Fuente: Elaboracion Propia con base en la litertura revisada

En el cuadro 9 se evidencia, los principios de la teoria de la administracion
cientifica, los cuales ain mantienen cierta vigenecia en las organizaciones. Esta era de la
administracion consintié en dar inicio a la construccién de una cadena de mando que

permitiera establecer funciones y asignar responsables a las mismas. Por tal motivo, se
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considera, relevante su presencia en este andlisis de casos dado que se debe identificar en
las empresas objeto de estudio los aportes que de esta teoria se derivan en el éxito de la

organizacion.

2.3.1.3 Teoria del comportamiento humano.

La teoria del comportamiento humano aporta al conocimiento que deben tener los
administradores sobre las necesidades humanas, identificando los diversos
comportamientos que motivan a los trabajadores para mejorar la produccion, tal como lo

argumentan los siguientes autores:

Cuadro 10. Teoria del Comportamiento Humano

Autor Aportes a la teoria
Mary Parker e Coordinacién por contacto directo: Las personas que ejecuten cualquier tarea
Follett (1868- deben estar en contacto unos con otros y sin tener en cuenta su nivel
1933) jerarquico

e Coordinacién desde el comienzo de las tareas: Cuando a un trabajador se le
asigna una tarea por lo menos debe involucrarse en la misma, logrando una

mayor motivacién.

e Coordinacién sin exclusién de algunos problemas: Tener en cuenta que

factores hacen parte de una tarea.

e Coordinacién continua y permanente: Si en la toma de una decision
intervienen muchas personas, hay responsabilidad colectiva, exigiendo con

ello un proceso continuo de coordinacion.

E. Wight Bakke e Mantenimiento de los recursos externos (en la empresa corresponde a las

(1903-1971) compras, reclutamiento, capacitacion personal).

e Produccion interna (actividades para producir un bien y/o servicios,
produccion y ventas.

e Control (permite coordinar y unificar, ya sea a través de drdenes escritas u




Factores de Exito en la Gestion Empresarial 43

orales, sanciones y recompensas, las actividades deevaluacion,
comunicacion,las relativas a aspectos identificativos de la organizacion tales

€omo su imagen

HyacintheDubreuil | Analiz6 de manera mas humanista la relacion hombre — trabajo, permitiendo la
(1883-1971) realizacion del ser como tal a través del trabajo y satisfaciendo tres necesidades

primordiales como:

e Material: Esta se alcanza gracias a remuneracién que logre el trabajador.

e Intelectual: Que el trabajo permita un desarrollo del conocimiento y que no
solo cubra la ejecucion de las tareas asignadas.

e  Moral: Es el permitir satisfacer los requerimientos del alma.
Reconoce la existencia de tres grupos en la empresa: concepcion, produccion

y ventas

Fuente: Elaboracion Propia con base en la litertura revisada

De acuerdo al cuadro 10, se establece la importancia de satisfacer las necesidades
del ser humano al interior de la organizacion, contribuyendo a su desarrollo profesional y
personal, lo cual permite mejorar la actuacién de la empresa en su entorno, a traves del

cumplimiento de los objetivos organizacionales propuestos.

2.3.2 Ciclo de vida organizacional

Toda organizacion puede ser comparada con un organismo Vvivo, en cuanto las etapas y/o
fases por las que pasa durante su desarrollo, tranformacién y en algunos casos su
liquidacion y muerte. Teniendo en cuenta lo anterior y analizando varios autores, se
expone a continuacion las diferentes acepciones con relacion al ciclo de vida

organizacional:

De acuerdo al articulo de la Revista Pymes Tec Empresarial, el ciclo de vida

organizacional “equivale al sendero evolutivo transitado por ella a través de su existencia,
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dicha ruta inicia desde los primeros pasos de la firma y culmina en sofisticadas formas de
gestion de conglomerados empresariales” (Leiva Bonilla, 2006, p. 38).

Asi mismo, Larry Greiner (1972), pionero en este tema, utiliza un modelo de cinco
factores, etapas en la cuales la organizacion sufre periodos de crisis y calma, lo cual tiende
a mejorar de acuerdo a las habilidades gerenciales y a las decisiones que se tomen en
beneficio de la empresa. Las etapas que menciona el autor comprende: Entra las que
expone : Edad de la empresa, tamafio de la organizacién, fases de evolucion, fases de

revolucion y tasa de crecimiento de la industria..

Por otro lado, Ichak Adizes (1994), presenta un modelo compuesto en tres grandes
fases generales: empresas en crecimiento, empresas que nacen por segunda vez y maduran
asi como empresas que envejecen. Adicionalmente expresa que “las empresas atraviesan
por problemas normales y anormales, donde su ciclo de vida depende de la flexibilidad y el

control que existe en la organizacion”. (Leiva Bonilla, 2006, p.39).

Otro autor que hace alusion al tema es Eric Flamholtz e Ivonne Randle
(1998), emplea un modelo superior denominado, la piramide del éxito empresarial, basado
en cuatro pilares: definicién de negocio, sistemas, tamafio y ambiente. Asi mismo, el autor
considera que respecto al tamafio de la empresa debe asociarse aspectos como: “Nueva
empresa, Expansion, Profesionalizacién, Consolidaciéon, Diversificacion, Integracion,
Declinacion revitalizacion. Dado lo mencionado anteriormente, el éxito de la empresa

depende de la concordancia que exista entre los factores que conforman la piramide.

De igual manera, el autor Schermerjor, Jr (2001), menciona que los administradores
deben comprender las implicaciones que para el disefio organizacional tiene el ciclo de vida
o0 la evolucién de una organizacién en el tiempo a través de diferentes etapas a las que es

sometida durante su existencia.
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2.3.2.1 Etapas de ciclo organizacional

En resumen, el ciclo de vida organizacional seguin Ichak Adizes (1994), pasa por procesos

como nacimiento, transformacién y muerte, los cuales se explican a continuacion:

e Nacimiento y fundaciones: Considerado organizacionalmente como la creacion
de la empresa con entradas (insumos) y salidas (productos y servicios).

e Transformaciones: De acuerdo a los cambios y variaciones organizacionales
muchas de las empresas logran adaptarse y luchan por su existencia.

e Muerte: organizacionalmente es el resultado final y ultimo del proceso de

declinacién.

2.3.3 Modelos del ciclo de vida

Las organizaciones al igual que el ser humano pasan por diversos ciclos desde su
incorporacion al mercado hasta su desaparicion en el mismo, por este motivo el disefio
organizacional debe realizarse de forma consiente por parte de sus directivos. (Adizes,

1980). De ahi que, surgen una serie de modelos de acuerdo a las variables de los autores

expuestos:
Cuadro 11. Modelos de Ciclo de Vida
Autor Modelo
Larry Greiner (1972) Modelo de cinco factores: Edad de la empresa, tamafio de la
organizacion, fases de evolucién, fases de revolucion y tasa de
crecimiento de la industria (en general el contexto competitivo en el
cual se involucra).
IchakAdizes (1994) Modelo de ciclo de vida organizacional compuesto de nueve

etapas: Divididas en tres fases generales, empresas en crecimiento,
empresas que nacen por segunda vez y maduran asi como empresas

gue envejecen.

Eric Flamholtz e Ivonne Randle | Modelo superior La piramide del éxito empresarial: Tiene

(1998) cuatro pilares, conocidos como definicién de negocio, sistemas,
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tamafio y ambiente. Asociados al tamafio: Nueva empresa,
Expansién, Profesionalizaciéon, Consolidacién, Diversificacion,

Integracion, Declinacidn revitalizacion

Schermerjor, Jr (2001) administradores deben comprender el ciclo de vida o la evolucién de
una organizacion en el tiempo a través de diferentes etapas durante

su existencia,

Fuente: Elaboracion Propia con base en la litertura revisada

De acuerdo al cuadro 11, sobre la descripcion de los modelos y sus variables se
expresa la evolucién de las organizaciones, lo cual hace que sean sostenbles y éxitosas y en
caso extremo declinen. Dado que las empresas atraviesan y tienen condiciones variables
segun sea su desempefio y evolucion organziacional, como el caso de empresas que
iniciando su gestidn llegan de una manera rapida a su madurez y otras que por el contrario

pese a tener mucho tiempo en el mercado no han logrado salir de sus etapas iniciales.

2.3.4 Organizacion y direccion (Lider- Administrador- Empresario)

El objetivo general de toda organizacion empresarial es satisfacer las necesidades
especificas y deseos de sus clientes a través de productos y/o servicios , lo cual contribuye
a la generacion de ingresos para la organizacion, permitiendo a su vez comprar la materia
prima, maquinaria, planta fisica y la mano de obra, necesaria para seguir cumpliendo con su
operacion.Sin embargo, para que esto siga su secuencia ldgica, es necesario contar con la
participacion del lider de la organizacion quien es el encargado de dirigir las actividades
dentro de la organizacion, lo cual conlleva a la permanencia y crecimiento de la esta, en el

entorno que la rodea.

Adicionalmente, se debe definir el rumbo de la organizacion, es decir, establecer la
vision, sin dejar de lado el que hacer o mision organizacional, la cual se alcanza con el
cumplimiento de diversas tareas y actividades orientadas por su dirigente, las cuales deben
enlazarse con el sistema organizacional, los manuales de procesos para generar productos

y/o servicios de calidad, con excelentes condiciones de entrega, los cuales finalmente
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redundaran en la satisfaccion de clientes, elemento vital para la operacion de la

organizacion.

Retomando lo anterior, el lider debe saber y conocer la organizacion como un
sistema administrativo que involucra todas las areas y los procesos, ademas de la
interaccion que existe entre cada una de sus funciones administrativas, tales como servicio
al cliente, cartera, facturacion, personal y nomina, compras, produccién, inventarios,

contabilidad y sistemas entre otras.

Por ello la necesidad de lideres y dirigentes con habilidades distintivas y estrategias,
que le permitan tomar decisiones y evaluar la situacion de la empresa, ademas de su nivel
competitivo y el anticiparse al direccionamiento de la empresa hacia el futuro, mediante la

definicion de objetivos y politicas en beneficio de la organizacion.

De acuerdo a las teorias de la administracién los gerentes y/o lideres empresariales
ademés de buscar el logro de los objetivos, de ofrecer resultados y hacer la empresa
sostenibles deben tener en cuenta unos elementos a los cuales se enfrenta como son:

“Asuncion de riesgos creatividad e innovacion, decisiones fundamentales y finales” .(Reyes

Ponce, 2005, pag. 159).

En resumen, es importante que el lider involucre los aportes de los demas directivos
y trabajadores de la organizacion para aumentar su compromiso frente a los objetivos
organizacionales, fortaleciendo los valores y orientando las actividades al alcance de
resultados.

2.3.5 Planeacion estratégica

Si no existe una administracion competente la empresa no puede llegar a lograr el éxito, ni
resultados deseados y esperados; siendo asi necesario que quien toma las decisiones, sepa
que patrén o modelo de trabajo va a ejecutar y cuales las funciones que debe dirigir, es

decir que se planee como una actividad basica de la administracion.
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La planeacion implica actividades futuras y concierne a las decisiones que se
proponen, y al futuro resultado de las decisiones del presente; las soluciones a los
problemas o a los planes de accion deben buscarse de acuerdo con los problemas del

mafiana y las soluciones del mafiana. (Gomez Ceja, 1997)

Por consiguiente, la planeacion estratégica consiste en fijar el curso concreto de
accion que ha de seguirse, estableciendo los principios que habrdn de orientarlo, la
secuencia der operaciones para realizarlo y las determinaciones de tiempos y ndmeros
necesarios para su realizacion (Reyes Ponce, 2005). Planear es tan importante como hacer,

porque:

a. La eficacia, obra de orden, no puede venir del acaso, de la improvisacion.

b. Asi como en la parte dinamica lo central es dirigir, en la mecanica el centro es
planear; si administrar es “hacer a través de otros”, se necesita primero hacer
planes sobre la forma como esa accion habra de coordinarse.

c. El objetivo (sefialado en la prevision) seria infecundo si los planes no lo
detallaran, para que pueda ser realizado integra y eficazmente; lo que en la
prevision se descubrié como posible y conveniente, se afina y corrige en la
planeacion.

d. Todo plan tiende a ser econdmico; desafortunadamente, no siempre lo parece,
porque todo plan consume tiempo que, por lo distante de su realizacion, puede
parecer innecesario infecundo.

e. Todo control es imposible si no se compara con el plan previo. Sin planes se
trabaja a ciegas.

f. La planeacion permite enfrentarse a las contingencias que se presenten con las

mayores posibilidades de éxito, eliminando la improvisacion.

Siendo la planeacion un proceso mediante el cual se estable hacia donde va la
empresa, con qué medios y 0 recursos se cuenta, qué pasos y que tiempos se necesitan parta

el logro de los resultados deseados, involucra varios componentes:
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a. Los estrategas: funcionarios que deben definir los objetivos y politicas.

b. EIl direccionamiento estratégico: Los principios corporativos son el soporte de
la vision que sefiala el rumbo la direccion, es la cadena o lazo que une el
presente y el futuro de la empresa, es el horizonte del tiempo estimado en 3,4,5
afios guia la formulacion de las estrategias y la misién corresponde a la razén de
ser de la organizacion que define el que hacer de la misma.

c. El diagnéstico Estratégico: Andlisis de la situacion actual de la organizacion

tanto internamente como frente a su entorno.

d. Formulacion Estratégica: Planes de accion concreto y sus responsables, definir
los proyectos estratégicos en el tiempo, los objetivos y las estrategias de cada

area funcional dentro de estos proyectos.

e. Indicadores de Gestion: El desempefio debe ser monitoreado y auditado
periddicamente y retroalimentado para llevar a cabo los ajustes. (Amaya Amaya,
2005).

2.3.6 Proceso estratégico

La intencidn final de este trabajo concentra la atencidn en el proceso estratégico, ya que es
en la forma de desarrollar la gestion empresarial y donde como resultado se evidenciara los
descriptores que tienen gran influencia en él. Por tal motivo, se han identificado etapas que

guian el camino al éxito empresarial. A continuacion se mencionan:
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m— Definicion del Horizonte de Tiempo

— Principios Corporativos

m— Diagnostico Estratégico

Direccionamiento Estratégico

m— Plan Estratégico y Operativo

m— Monitoreo Estratégico

Figura 1. Proceso Estratégico

Las etapas del proceso planeacién estratégica presentadas en la figura 1. Parten del
horizonte de tiempo, considerado como de mediano plazo el cual puede tomarse a 3,4,5, 0
mas afios dependiendo del tipo de empresa. Asi mismo, los principios corporativos vistos
como los valores, creencias, las normas, deben ser socializados con quienes intervienen en
los diferentes procesos de la organizacion. Posteriormente, esta la etapa del diagnéstico
estratégico, el cual se fundamenta en el anélisis DOFA, una vez conocido el estado actual
de la empresa, se pasa al direccionamiento estratégico, para elaborar el plan estratégico y

operativo, de lo cual se hace monitoreo.

En resumen, segin Roman & Quintero (2010) las organizaciones deben pensar
estratégicamente, lo que implica tener una actitud abierta al cambio, una actitud critica de

las propias concepciones y practicas administrativas, buscando nuevas soluciones.
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2.3.7 Las Escuelas de pensamiento estratégico

Desde un analisis que aborda la propuesta fundamental de cada escuela, la manera de
concebir las estrategias, las herramientas que ofrece, asi como las bases disciplinarias que
han contribuido a la comprension del pensamiento estratégico Mintzberg (1998 citado por
Roman & Quintero, 2010), estructuré una primera clasificacion de las diferentes vertientes
en la descripcion y andlisis de la direccion estratégica como proceso o como contenido, lo
cual ayuda a dar manejo a su caracter multidisciplinar. Adicionalmente la clasificacion
propuesta identifico y diferencio las perspectivas de y entre las diferentes teorias,
organizandolas en lo que llamaron los enfoques del proceso de direccidn estratégica,
denominados: las escuelas prescriptivas, las escuelas descriptivas, y las escuelas

integradoras. A continuacion se detallan cada una de estas.

2.3.7.1 Escuelas prescriptivas.

Conocer y compreder los aspectos y elementos tedricos de las diferentes escuelas es uno de
los puntos clave para poder identificar que es relevante en cada uno de los casos objeto de
estudio, de ahi que surja como pregunta central de las escuelas que se clasifican como
prescriptivas ¢como formular las estrategias?, teniendo en cuenta toma de decisiones. En
estas escuelas se asume que el proceso de formulacién estratégica puede ser estandarizado
0 concebido como un proceso reconocido, por lo cual tiende a presentar o sugerir

herramientas para su disefio (Bueno, 2009).

Este enfoque puede afirmarse como una postura mecanicista sobre la direccion
estratégica pero que facilita la transmision o ensefianza del habito de la planeacién
estratégica, especialmente por las firmas de consultoria y la academia (Farjoun, 2012).
(Roméan & Quintero, 2010)

A esta categoria pertenecen las escuelas de disefio, de la planificacion y del

posicionamiento, las cuales se describen con mayor precision a continuacion.



Factores de Exito en la Gestion Empresarial 52

2.3.7.1.1Escuela del disefio.

Esta escuela hace énfasis en los procesos conceptuales detras de la formulacion de la
estrategia. Fue desarrollada en la escuela de Harvard Business School a partir del trabajo
seminal publicado en los afios cincuenta y que fue titulado “Business Policy: text and
cases”, en donde se presentan casos practicos de formulacion de estrategia y que

permitieron inspirar a otros teoricos sobre la base comun de estas experiencias.

A la Escuela del Disefio se le caracteriza por:

e La incroporacion del termino estrategia, la concepcién de las areas estratégicas
clave de la empresa, los clientes, la competencia y la empresa en el término
tridngulo estratégico, capacidades distintivas, estado interno y expectativas externas
(Selznick, 1957).

e Propuso el modelo denominado DOFA (SWOT por sus siglas en inglés), sefialando
que la estrategia empresarial se construye en la medida que se alinean las fuerzas y
debilidades de la empresa con las amenazas y oportunidades del entorno
(Christensen et al, 1982).

e La empresa redefine o redisefia la estructura organizacional para ejecutar la
estrategia formulada. La responsabilidad recae en la cabeza mayor o lider de la

organizacion. (Roman M & Quintero S, 2010).

A la escuela de disefio se le critica por:

e Los postulados no permiten reconocer otros procesos particulares que pueden
haber dado génesis a la estrategia incluyendo la participacion de personal

interno de la empresa en cargos diferentes a los directivos (Burgelman, 1983).
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e Desvaloracion a los procesos de aprendizaje organizacional que construyen dia a
dia la organizacion, la transforman y la adaptan al medio (Kiechel, 1984)

e Existia una gran distancia, quiza social y académica, entre gerentes y
subalternos lo que posibilitaba un escenario donde el directivo fuera el Gnico
responsable del destino de la organizacion (Roman M & Quintero S, 2010).

No obstante, a pesar de las debilidades que se le atribuyen a la escuela de disefio,
existen algunas condiciones que la hacen favorable como metodologia aplicada en la

formulacién de la estrategia empresarial y como modelo de analisis (Mintzberg, 1990):

o El director de la empresa tiene la suficiente experiencia para brindarle conocimiento
detallado, profundo y apropiado sobre la empresa misma y su entorno que puede ser
previsible

e Existe una cultura de respeto a la jerarquia y a la autoridad central de directivos
e Laempresa se encuentra en su etapa naciente y mantiene una estructura simple
2.3.7.1.2 Escuela de la planificacion.

Fue Ansoff (1965) quien en su publicacion semanal “Corporte Strategy” no solo habld
sobre la necesidad de definir una estrategia o de la existencia de ésta en la organizacion
sino que postuld la necesidad de un plan como guia para su ejecucion, construyendo el
concepto méas ampliamente conocido en el pensamiento estratégico como planeacion

estratégica.

La escuela de planificacion se inspira en la planificacion urbana y en la teoria de
sistemas; su punto de vista central es “la estrategia como un proceso de planificacion
formal” dada su naturaleza prescriptiva que prioriza mas el modo en que deberian
formularse las estrategias antes que el modo en que son concebidas. (Roman & Quintero,
2010)
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La planeacion estratégica se caracteriza y puede identificarse como un pensamiento

predominante en la direccion empresarial cuando se evidencia que:

e Se siguen como pasos del procedimiento de planificacion estratégica: a)
identificacion de brechas entre los objetivos planteados y los resultados actuales o
del pasado de la empresa; b) determinacion de los recursos y acciones que
permitiran cerrar las brechas identificadas como uno de los objetivos principales de
esta escuela; c) asignacion de recursos; d) asignacion de responsabilidades y control
de los recursos.

e Existe un interés o preocupacién similar a la escuela de disefio por encontrar un
encaje o alineamiento entre el entorno y las capacidades internas de la organizacion
(Andrews, 1971)

e Existen presupuestos de recursos, planes de actividades y objetivos definidos a lo
largo de la linea del tiempo

e La alta direccion ejerce control sobre la empresa a través de mecanismos de

informacidn que reflejan el estado actual de la empresa y el cumplimiento del plan.

La etapa de verificacion externa consiste en que una vez determinados los objetivos,
es fundamental evaluar las condiciones externas de la organizacion para efectuar los
prondsticos para poder planear el futuro de la organizacion. (Roman M & Quintero S,
2010).

La trayectoria de esta escuela fue de gran importancia porque logro constituir un
modelo muy riguroso, con planes estratégicos, analizando la situacion, facilitando la

asignacion de recursos, el control y medicion de los resultados.
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2.3.7.1.3 Escuela de posicionamiento.

Esta escuela, de gran influencia para competir en el mercado, tiene en cuenta como puntos
centrales, el medio econémico y el mercado competitivo. En este medio, todo debe ser muy
bien calculado, y ademas, estar a la vanguardia de los movimientos que pueda presentar la
competencia. Para crear una estrategia que pueda derribar al oponente. La creacion de

estrategia como un proceso analitico

Esta escuela propone una cantidad limitada de estrategias denominadas genéricas,

comunes e identificables en el mercado. (Roman M & Quintero S, 2010)

Propone tres etapas para crear la estrategia:

e La competencia es fundamental para formular estrategias, buscando
posiciones ideales para atacar y defender sus propios argumentos.

e En la segunda etapa propone asesoramientos por consultores externos que
realizan informes con estrategias genéricas listos para su implementacion.

e La tercera etapa es la busqueda sistematica de relaciones entre condiciones

externas y estrategias internas basandose en el mercado donde se opera.

Estos conceptos del modelo de andlisis competitivo estan basados en cinco fuerzas:
la amenaza de nuevos concursantes, poder de negociacion de los proveedores, poder de
negociacion de los clientes, amenaza de producto sustitutos, e intensidad de la rivalidad

entre firmas competidoras (Roman & Quintero, 2010)

Teniendo en cuenta las Escuelas de Naturaleza Prescriptiva, descritas anteriormente,
se establece que el lider de la organzacion es quien determina su estrategia desde el punto
en que la crea, la implementa y controla para el caso de la Escuela del Disefio. Por otra
parte, la escuela de planificacion determina la estrategia teniendo en cuenta el grupo,
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fijando unos objetivos a cumplir, determiando recursos y de la misma manera también se

controla.

En cuanto la escuela de posicionamiento al igual que las otras dos escuelas
mencionadas es de gran importancia la estrategia, pero establece pocas estrategias mientras
que la escuelas de Disefio y Planificacion no importan la cantidad de estrategias. En el
marco general todas las escuelas coinciden en que deben ser seguidas y controladas, de
acuerdo a lo expresado por Mintzberg (1999, citado por Roman M & Quintero S, 2010,
pag. 42).

2.3.7.2 Escuelas descriptivas.

Segun Mintzberg, (1999 citado en Roman & Quintero, 2010), estas escuelas consideran
aspectos especificos del proceso de creacion de estrategias y se interesan mas en describir
que en reescribir un comportamiento ideal. De alli que en este grupo, se inscriben las
escuelas que asocian a la estrategia con la empresa y pretenden describir el proceso en

términos de crear una vision para el gran lider.

2.3.7.2.1 Escuela empresarial.

La escuela empresarial surge desde los neoclasicos con la teoria econdmica y el primer
autor dentro de este pensamiento econdmico que puso al empresario en un lugar
predominante fue Joseph Schumpeter (1950) quien con sus teorias propuso que la clave
estaba en “las nuevas combinaciones” incluyendo el hacer cosas nuevas, o de un modo

nuevo a las que ya estan haciendo. (Roman M & Quintero S, 2010).

La vision del lider se concibe en esta escuela como una inspiracion que mueve a los

colaboradores a seguirlas y les sirve de guia, de tal manera que es orientadora.



Factores de Exito en la Gestion Empresarial 57

En la mente del estratega esta la vision y no a través de un plan articulado. Lo cual
le proporciona flexibilidad sobre la marcha; por lo anterior, se dice que la estrategia

empresarial es a su vez premeditada y emergente. (Roman M & Quintero S, 2010)

En esta escuela se da el poder al gerente, a la cabeza principal de cualquier empresa.
El crecimiento es el mayor logro de la organizacion empresarial, siempre se dirige hacia la

bldsqueda de oportunidades.

2.3.7.2.2 Escuela cognoscitiva.

Estos postulados otorgan gran importancia a la investigacion de la mente del estratega,
porque es alli donde se concibe o crea la estrategia por ello dentro de la vision estratégica y
la manera como se desarrollan las estrategias se requiere incursionar en el campo de la
psicologia ,el campo de lo cognitivo, como aquel proceso que estudia de manera profunda
la relacion existente entre el sujeto que conoce y el objeto que sera conocido (Roman M &
Quintero S, 2010).

Segun esta escuela se evidencia que las estrategias se deben manejar de acuerdo a
las capacidades cognitivas del lider y se debe tener en cuenta su personalidad y la forma de

ver el mundo desde su pensamiento.

2.3.7.3 Escuela de naturaleza descriptiva y colectiva.

Considera que el mundo es demasiado complejo como para permitir que las estrategias se
desarrollen todas al mismo tiempo como planes claros. Por lo tanto emergen con el tiempo
a pequefios pasos a medida que la organizacion se adapta o aprende, la escuela de
aprendizaje esta catalogada en esa categoria (Roman M, Quintero S, Patifio, Vidarte, &
Moreno, 2010)
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2.3.7.3.1 Escuela de aprendizaje

Los cambios o situaciones que ocasionan nuevas estrategias se dan dia a dia y no estan
proyectadas en un plan formal, hay que tener en cuenta que muchas veces lo hacen los
directivos o cualquier otro miembro de la organizacion.Las premisas de esta escuela, segun
Mintzberg, et, al,(1999), (Roman M, Quintero S, Patifio, Vidarte, & Moreno, 2010)

La estrategia es concebida como un proceso de aprendizaje en el transcurso del
tiempo y en la empresa todos los individuos deben aprender que la responsabilidad no es
Unicamente del lider sino que deben acompafarlo en el proceso para cumplir con los

objetivos.

2.3.7.4 Escuela de vision colectiva

Consideran que el proceso estratégico es responsabilidad de toda la organizacion y por lo
tanto se considera como un proceso social y cooperativo en el que la estrategia surge a

través de la cooperacion. Se consideran de este grupo las siguientes escuelas.

2.3.7.4.1 Escuela de poder

Segun Mintzberg, (1999) la escuela del poder exterioriza la conformacion de la estrategia
en el uso de influencia para lograr que estas sean favorables a determinados intereses .Se
propone que dentro de este proceso hay dos ramas el micro poder ,que se refiere al
conflicto interno y al juego politico para dirimir estos asuntos personales y otro relacionado
con el macropoder ,cuando es la organizacion la que usa el poder actuando en beneficio

propio (Roman, Quintero, Patifio, Vidarte, & Moreno, 2010).
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2.3.7.4.2 Escuela cultural.

En esta escuela la formacion de la estrategia se relaciona con un proceso colectivo y
cooperativo en donde “los valores compartidos, la interacion social y las creencias juegan
un papel funfamental” segun Rhenman y Normann (1960, citados en Roman & Quintero ,
2010, p. 60).

2.3.7.4.3 Escuela Ambiental.

De acuerdo a esta escuela la estrategia depende en gran manera del contexto externo, de ahi
que el lider” Es visto en un papel pasivo, donde su rol principal es leery comprender el

entorno y determinar la estrategia que le permita a la organizacion adaptarse”’(Roman &

Quintero, 2010, p. 60).

2.3.7.5 Escuela de la configuracion.

Pasra esta escuela el entorno econémico, social y cultural es considerado estable para la
construccion de la estrategia, permitiendo la integracion de los diferentes elementos “El
proceso de elaboracion estrategica, el contenido de la estrategia, las estructuras
organizacionales y su contexto, en etapas diferentes del crecimiento o madurez de la
empresa, concibiendo la estrategia como un proceso de transformacion”.todo ello posible
si el estratega tiene “La capacidad Integradora y altamente especializada en innovadora en

la aportacion de los aspectos de las otras escuelas”. (Roman & Quintero, 2010, p. 65).

Para el caso de la empresas que dependen del lider emprendedor y de estrategias
visionarias “suelen responder a una secuencia de Ciclo de Vida Organizacional”, tanto asi
gue a medida que pasa por las etapas necesita adaptarse y establecer nuevas estrategias, de
acuerdo a los autores “ el ciclo puede ser progresivo, la transformacion es mas pausada y
complicada, buscando con ello métodos y herramientas necesarios para crear estrategias
exitosas "(Roman & Quintero, 2010, p. 65).
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2.3.8 Factores de éxito

Para definir los factores de éxito, en este proyecto de investigacion, se utiliza como
referente el paper denominado “Los factores Critico de Exito: Una Estrategia de
Competitividad ”, escrito por Lopéz, Salvador & Otros (2009), quienes hacen una revision
de la literatura sobre estos aspectos que han contribuido a posicionar a organizaciones en el
mercado en que operan. Estos autores identificaron estos factores por medio de encuesta,

observaciones, casos de estudio y revision de la literatura.

2.3.8.1 Factores de éxito predominantes.

Segun Lopéz, Salvador & Otros (2009), los factores de éxito que han predominado en la

gestion de las organizaciones en el &ambito mundial son los siguientes:

Cuadro 12. Factores de Exito Predominantes

Liderazgo

Educacion y Entrenamiento de Equipo
Soporte de la Alta Direccion

Metas y Objetivos Claros
Compromiso y Motivacion de Equipos
Comunicacion Interdepartamental
Cooperacion Interdepartamental

Orientacion a Satisfacer al Cliente

Fuente: Lopéz, Salvador & Otros (2009, p. 10)
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En el cuadro 12, de acuerdo a lo expuesto por Lopéz, Salvador & Otros (2009), se
evidencia que el éxito empresarial en gran manera depende de unos factores predominantes
que se van presentando desde el momento del nacimiento de las organizaciones y en el
desarrollo de las mismas y que tienen gran relacion con las estrategias y decisiones que se
tomen en direccionamiento y cumplimiento de los objetivos, destacanandose el liderazgo,
la Educacion y entrenamiento de equipo, soporte de la alta direccion, metas y objetivos
claros,compromiso 'y motivaciébn de equipos, comunicacion interdepartamental,

cooperacion interdepartamental y orientacion a satisfacer al cliente.

2.4 Marco Historico

En este apartado se realiza una revision de la evolucién historica de cada una de las

empresas objeto de estudio de este proyecto. A continuacion se presenta cada una de estas:

2.4.1 Estudio de caso cooperativa de Ahorro y crédito de Santander Financiera

Comultrasan

Historia:Organizacion santandereana con mas de 50 afios de experiencia, aportando a la
competitividad de nuestro departamento y eje primordial del sector solidario. Inicialmente
denomidad como La Cooperativa de Ahorro y Crédito UTRASAN LTDA, surge de la idea
de un grupo de treinta y tres trabajadores pertenecientes a la Union de trabajadores de
Santander UTRASAN UTC, bajo la presidencia de Antonio Beltran Ballesteros, quienes
vieron la necesidad de conformar una organizacion que pudiera ofrecer y que sus

trabajadores asociados tuvieran acceso al crédito.

Creada en 1962, con personeria juridica y estatutos reconocidos el dia 23 de abril de
1963, cuando el ministerio de trabajo expide la resolucion 00778 y se protocoliza el acta de
constitucion la cual se realiz6 mediante Escritura Pablica No 1022 del 9 de mayo de 1963

de la notaria primera del circulo de Bucaramanga.
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En 1968, el sefior gerente Luis Triana propone la primera reforma a los estatutos,
posteriormente se han reformado en los afios: 1973 (reparticion de dividendos entre sus
socios en proporcién a los movimientos ejecutados, era semanalmente, quincenal o
mensualmente, haciendo dispendioso y costosa la liquidacion por lo que se eliming y
deicidio que mejor se patrocinaria la educacion para el caso el colegio existente). 1979 (se
adopta una nueva razén denominidndose “COOPERATIVA MULTIACTIVA DE
TRABAJADORES DE SANTANDER, COOMULTRASAN”. Otras reformas se realizaron

en 1981 y 1985, completando de esta manera cinco reformas.

En 1998 a raiz de la expediciéon de la Ley 454, la cual exige a las cooperativas
Integrales y Multiactiva que tuvieran seccion de Ahorro y Crédito a especializarse, obliga a
separar lo referente al sector financiero, convirtiendose en la Cooperativa Financiera
Coomultrasan y luego 31 de julio de 2000, después de un proceso de escision que culmina
con la asamblea general y la toma de decision relacionada con la conformacion de dos

organizaciones con sus propios érganos de administracion y control.

En el afio 2000 mediante acta 44 de asamblea general extraordinaria, el doctor Jorge
Mariano Meza Diaz presidente del consejo de administracion de la cooperativa, destaca la
importancia de sacar adelante el proceso de escisién aprobado en cumplimiento de la
normatividad vigente y de requisitos de los organismos de control; aprobandose por
unanimidad, la escision de la cooperativa Multiactiva de los trabajadores de Santander
Ltda. Coomultrasan Ltda y la creacion de una cooperativa financiera Illamada Cooperativa

financiera de los trabajadores de Santander Ltda. “Comultrasan”.

Fundadores: El total de socios dundadores correspondid a treinta y tres fundadores
que laboraban en diferentes empresas como: Hotel Bucarica, Gaseosas Hipinto,
Colombiana de tabaco, Bavaria y cuyos aportes en su momento correspondieron a la suma

de trescientos cincuenta pesos moneda corriente, conformados asi:

Domicilio y duracion : Legalmente la sociedad inicio en el municipio de

Bucaramanga, a un termino indefinido.
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Objetivo Principal: el fomentar la cultura del ahorro a sus asociados, créditos con
una tasa baja de interés y ofrecer servicios de depdsitos de dinero, gestionar créditos con
otras entidades de crédito. Otro de los aspectos importantes de este tipo de asociacion
corresponde al interés por capacitar a sus asociados tanto econdémicamente como

socialmente a través de una adecuada educacion cooperativa.

Gestion de la organizacion: Teniendo en cuenta los informes de gestion general

(Financiera Coomultrasan 2006 a 2013), se puede evidenciar lo siguiente:

Informe de Gestion 2006 : La Cooperativa desarrollé un enfoque estratégico basado en:
Ampliacion de mercados con apertura de la oficina de Tunja, asesores extermo y de
microcrédito, incremento en la accesibilidad de empresarios y personas naturales, eventos
promocionales, desarrollo de nuevos productos y servicios, adecuando el portafolio
existente, implementacion y diversificacion de las campafias publicitarias. Adicionalmente
desde el afio 2002, cuando se empezO a monitorear el riesgo de liquidez, se han
implementado estrategias y acciones tanto financieras como comerciales, buscando cubrir
la brecha de liquidez, generada por la estructura financiera heredada del proceso de

escision. En virtud de lo anterior ha adelantado inversiones destinadas a:
e Aumentar la seguridad bancaria de oficinas

e Mejoras en telecomunicaciones y tecnologia paa seguir mejorando la competitividad
de la cooperativa.

e A nivel educativo se invierte en el Ginmasio Superior en cuanto la motivacion y
preparacion de los jévenes emprendedores enfocados en un espiritu empresarial y
en capacitacion de funcionarios y asociados en diversos temas relacionados con la

actividad empresarial.

e Implementacion de un programa de formacién en convenio con el SENA disefiado

para mejorar los niveles de productividad y competitividad de los microempresarios
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e Continua con el Plan de medios que contribuye a la consolidacion de la buena

Imagen Corporativa.

e Desarrolla programas sociales, llegando con sus servicios a los asociados,

familiares y entorno comunitario de las oficinas.

e Lanzamiento del concurso Microempresarial el cual premia al mejor

microempresario en las modalidades de: comercio, produccion y servicios

e La Cooperativa esta estructurando convenios con organismos internacionales para la
captacion de recursos a largo plazo, por ejemplo con la Corporacion CORDAID de
HOLANDA, con la cual se tiene previsto recibir inicialmente 500.000 ddlares.

Numero de Asociados: 2006 (185.613)
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Fuente: Informe de Gestion 2006 Financiera Coomultrasan

El nimero de asociados presentd un comportamiento creciente; su incremento para
el 2006 fue del 12,3%.

Evolucion Aportes: Aportes Sociales 2006 (35.461.835.813)
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Aportes Sociales 40.615.439.325
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Fuente: Informe de Gestion 2006 Financiera Coomultrasan

De igual forma el saldo de los aportes sociales, crecio en un 12.8%.para la vigencia 2006.

Informe de Gestion 2007: Las estrategias fueron dirigidas hacia el crecimiento y
profundizacién del acceso a servicios financieros, mediante el esquema de comunicacion
integral y mercadeo directo. Ademas de las mejoras realizadas en los diferentes
componentes de la organizacion tanto financiero, tecnoldgico, social y empresarial, de los

que se destacan:

e Seinici6 la prestacion de servicios en las nuevas agencias de Rionegro, Zona
Nororiental de Barrancabermeja y Valledupar, completando asi 34 oficinas.

e Se implementa la atencion especiliazada a los microempresarios, mediante el
tramite agil y oportuno de los créditos destinados a la realizacion de sus

proyectos de generacion de empresas.

e Se establecen nuevas lineas de crédito y linea vehiculo.
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e Renovacion e implementacion del area tecnologica en la seccién
administrativa, gestion humana, nomina, compras y unificacion del sistema
en el &rea financiera. Adquisicion de un nuevo servidor central permitiendo

la comunicacion de manera rapida y efectiva.
e Participacion en el programa nacional Banca de las oportunidades.

e Adecuacion de oficinas, montaje y suministro de equipos, mobiliario de

redes de comunicacién, ampliacién de algunas de las oficinas.

e Desarrollo de los programas de salud ocupacional, permitiendo la tomas de
examenes y controles médicos, ademas del programa de riesgo ergonémico

de manera preventiva.

e Se continua con el apoyo a través del fondo eductivo a todos los programas

relacionados con capacitacion, mejora y realizacion de talleres.

Numero de Asociados: 2007 (213.663)
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Fuente: Informe de Gestion 2007 Financiera Coomultrasan

El nimero de asociados presentd un comportamiento creciente; su incremento para
el 2007 fue del 15%.

Evolucion Aportes: Aportes Sociales 2007 (40.615.439.325)
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Fuente: Informe de Gestion 2007 Financiera Coomultrasan

El saldo de los aportes sociales, crecio en un 15%. para la vigencia 2007.

Informe de Gestion 2008: Continuo con estrategias de expansion mostrando
crecimiento en sus activos, mayor ceboertura geografica con apertura de otras oficinas (5),
inversiones de tecnologia mejorando el servicio, mayor capacitacion a su trabajadores en
mejora del desarrollo de sus funciones, continua con el apoyo al ginmasio en aumento de
lograr formacion de jovenes empresarios, nuevos productos en el portafolio como crédito
educativo, ahorro domiciliario y fortalecimiento de las reservas financieras tan importante

en épocas de restrccion econdmica.

Numero de Asociados: 2008 (245.170)

Evolucion numero de Asociados
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Fuente: Informe de Gestion 2008 Financiera Coomultrasan
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El nimero de asociados presentd un comportamiento creciente; su incremento para

el 2008 fue del 15%.

Evolucion Aportes: Aportes Sociales 2008 (46.524.518.599)
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Fuente: Informe de Gestion 2008 Financiera Coomultrasan

El saldo de los aportes sociales, crecio en un 15%. para la vigencia 2008.

Informe de Gestion 2009: Sigue el crecimiento de la Financiera Coomultrasan
dando resultados esperados que se transforman en fortalecimiento patrimonial, mejor nivel
de solvencia y autonomia del capital, sus oficinas alcanzan el nimero 41, se maneja a
través de la Universidad Externado de Colombia la prospectiva para diez (10) afios con al
participacion de la media y alta direccion, Se creo la Gerencia de Innovacion y Desarrollo,
ademas de la area Juridica, Tecnologia, Gestion Humana, Planeacion y Finanzas. Se
aumenta la capacitacion en buasqueda de la profesionalizacion de sus servicios,
fortalecimiento de la red, seguridad informatica y virtualidad de los sitemas centrales y

apoyo en actividades de tipo social.
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Numero de Asociados: 2009 (245.170)
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Fuente: Informe de Gestion 2009 Financiera Coomultrasan

El nimero de asociados presentd un comportamiento creciente; su incremento para
el 2009 fue del 11%.

Evolucion Aportes: Aportes Sociales 2009 (53.724.484.879)

Eislucion salde de aportes

Fuente: Informe de Gestion 2009 Financiera Coomultrasan

El saldo de los aportes sociales, crecio en un 15%. para la vigencia 20009.
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Informe de Gestion 2010: Sigue el crecimiento de la Financiera Coomultrasan, se
destaca el manejo y direccionamiento de control interno, sensibilizando a los trabajadores,
se invierte en tecnologia aumentando la seguridad informatica, se logré la transformacion,
homolagocion y sistematizacion del proceso contable, planeacion, control de riesgos y
desarrollo de los sistemas de continuidad del negocio. Implementacion de los servicios a
través de la web, mejoras en la planta fisica, se adelantdo la gestion documental
digitalmente. Se continua con la fidelizacion, créditos de vivienda de interés social. Se
implementa la estrategia de servicio al cliente con lider de servicio, concurso el asesor
superior, adicionalmente se establecen canales de comunicacién call center, correo, buzond
e sugerencias y medios escritos. El trabajo social y de inversién para la comunidad

continua fortaleciéndose.

Numero de Asociados: 2010 (294.163)

‘ - Evolucion nimero de Asociados
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Fuente: Informe de Gestion 2010 Financiera Coomultrasan

El nimero de asociados presentd un comportamiento creciente; su incremento para
el 2010 fue del 8%.

Evolucion Aportes: Aportes Sociales 2010 (62.193.998.246)
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El saldo de los aportes sociales, crecio en un 16%. para la vigencia 2010.

Informe de Gestion 2011: De acuerdo al informe de gestion hace presencia en 6
departamentos, 20 municipios, 43 agencias y 2 servicajas destacAndose la expansion que ha
logrado la financiera, notdndose el crecimiento y la sostenibilidad en el sector cooperativo y
excelentes indicadores financieros acordes con la estandares nacionales e internacionales,

control de los gastos, fortalecimiento y calidad de la cartera.

Numero de Asociados: 2011 (314.069)
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Fuente: Informe de Gestion 2011 Financiera Coomultrasan

El nimero de asociados presentd un comportamiento creciente; su incremento para
el 2011 fue del 6.77%.

Evolucion Aportes: Aportes Sociales 2011 (69.229.000.000)
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Fuente: Informe de Gestion 2011 Financiera Coomultrasan

El saldo de los aportes sociales, crecio en un 11,42%. para la vigencia 2011.

Informe de Gestion 2012: En este informe de gestion se destacan aspectos como
los reconocimientos otorgados al gerente general como personales del afio y por su
calificacion doble A ( AA), entre otros se resalta la planeacion estratégica, adopcién de las
mejores practicas financieras sistema perlas recomendado por el sistema mundial de

cooperativas de ahorro y crédito (WOCU), asignacion salalrial por resultados,
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implementacién de la metodologia PMI para lo relacionado con los proyectos e
implementacion de tecnologia para seguimiento y control mejorando la eficiencia de la

financiera.

Numero de Asociados: 2012 (334.391)
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Fuente: Estados Financieros — Financiera Comultrasan

Fuente: Informe de Gestion 2012 Financiera Coomultrasan

El nimero de asociados presentd un comportamiento creciente; su incremento para
el 2012 fue del 6.47%.

Evolucion Aportes: Aportes Sociales 2012 (78.708.908.464).

Informe de Gestion 2013: Continua con los avances tecnolégicos, nuevas lineas
de crédito y de ahorro, con el sistema de gestidn de la calidad, ofreciendo aportes tanto a

nivel educativo como social. El crecimiento financiero es notorio.

Numero de Asociados: 2013 (347.781)
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Fuente: Informe de Gestion 2013 Financiera Coomultrasan

El nimero de asociados presentd un comportamiento creciente; su incremento para
el 2013 fue del 4%.

Evolucion Aportes: Aportes Sociales 2013 (87.104.728.823).

2.4.2 Estudio de Caso ECOGAS

Historia:La Empresa Colombiana de Gas, Ecogas, entidad descentralizada del orden
nacional, vinculada al Ministerio de Minas y Energia con el caracter de Empresa Industrial
y Comercial del Estado, creada mediante la Ley 401 de 1997, con el fin de regular el
transporte, distribucién y produccion de gas natural, luego de la escision patrimonial de los
derechos y activos vinculados a esta actividad por parte de Ecopetrol, quien estaba

encargada del sector gas.

La ley 401 de 1997, buscaba evitar la concentracion de actividades por parte de una
sola empresa. Generandose una excelente oportunidad de negocio para el departamento de
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Santander, con domicilio en Bucaramanga. Adicionalmente con el apagdn de 1992 y 1993
por el llamado fendmeno del nifio, surge la necesidad de reemplazar el uso de la
electricidad en el sector residencial, por ser tan costoso el proceso de produccién para

nuestro pais.

De igual manera se acordd mediante esta ley que Ecopetrol escindird los activos
vinculados a la actividad de transporte de gas natural por el valor que a la fecha se

encuentren registrados en los libros.

Fundadores:Entre los principales personajes que participaron y dieron origen a esta
empresa tenemos a los miembros de la Junta Directiva de Ecogas, Hugo Serrano Gomez,
Roberto Garcia Pefia, Orlando Cabrales Martinez y Antonio José Urdinola. Para diciembre
de 2005 se reunieron el Comité de Enajenacion, las directivas de la empresa, los ministros
de Hacienda y Crédito publico, Minas y Energia, un representante del Departamento
Nacional de Planeacién y los abogados Prieto y Carrizosa.

Domicilio y duracion : Legalmente la empresainicio en el municipio de
Bucaramanga, su duracion se encuentra estimada hasta el 2005 momento de su venta.

Actualmente existe bajo propiedad de la Empresa de Energia de Bogota EEB.

Objetivo Principal:El regular el transporte, distribucién y produccion de gas
natural, ademas de reemplazar el uso de la electricidad en el sector residencial.

Gestion de la organizacion: De acuerdo a la gestion se puede decir que en el
momento de la venta de la empresa, financieramente tiene una excelente posicion logrando
incrementos en las utilidades del 58% y un incremento de sus activos de manera
significativa a 31 de Diciembre del afio 2008, con | oque se puede decir que puede

continuar con su negocio de transporte de gas.

Estos resultados depues de hacer los pagos a la empresa Colombiana de Petroleos Ecopetrol

por valor de 2.329.730.124.113 y de ejecutar los traslados de excedentes al tesoro nacional
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por valor de $ 622.694.810.000 en agosto del 2007 y $291.037.6000.000 el 31 de
Diciembre del 2007, quedaron unos recursos disponibles por un valor de de

$626.671.025.913.
De acuerdo a los socios quedaron de la siguiente manera:

Empresa de Energia-Distrito Capital (81%)
Ecopetrol (7%)
Corficolombiana y Endesa (11%)

Socios minoritarios como ex trabajadores de la Empresa de Energia (2%)

2.4.3 Estudio de Caso Caja de Compensacion Comfenalco Santander Un Hijo Insigne

de Santander.

Comfenalco Santander, Caja de compensacion familiar, con personeria juridica No.
0223 de la Gobernacién de Santander de derecho privado sin animo de lucro, vigilada y
controlada por el estado de acuerdo a lo establecido en la Ley 21 de 1982, se origina para
administrar y distribuir el subsidio familiar a los trabajadores de las empresas afiliadas,
haciendo parte de la estructura existente en nuestro pais, relacionada con el sistema de
subsidio familiar, pues inicialmente las empresas se afiliaban voluntariamente a una Caja
de Compensacion, constituida por ellas mismas, destinaban un porcentaje del valor de la

ndémina para la asignacion de subsidios en dinero a los trabajadores de menores ingresos.

A fines de 1962 el gobierno accedio a ampliar las actividades de las Cajas mas alla
del pago del subsidio en dinero, autorizandoles destinar a obras de beneficio mediante
(Decreto 3151/1962). La Ley 21 de 1982 — reglamentaria del sistema de subsidio familiar—
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establecié los montos minimos para el subsidio en dinero y las prioridades a las cuales
debian cefiirse para la prestacion de servicios sociales.

Entre las décadas de los 70 y 90, el crecimiento de los servicios se extendid a
atencion de salud y hospitales, colegios y programas de educacion no formal; fundo
bibliotecas, auditorios y teatros; abrié programas de crédito para diversas necesidades y
actividades; construyd urbanizaciones para los sectores de menores recursos; y puso en

servicio supermercados con precios subsidiados.

Fundadores: EIl gobierno Nacional

Domicilio y duracion : Legalmente la empresainicio en el municipio de
Bucaramanga y beneficia las empresas de Santander, su duracion se encuentra estimada de

acuerdo a las reformas del estado.

Objetivo Principal: Administrar y distribuir el subsidio familiar a los trabajadores
de las empresas afiliadas, ademas que el desarrollo de programas relacionados con salud,
capacitacion, recreacion, educacion formal, turismo, mercadeo, vivienda, gestion

inmobiliaria, crédito social y construccion.

Gestion de la organizacion: La gestion de Comfenalco Santander de acuerdo al
informe de gestion 2013, se pudo evidenciar el nuemro de empresas atendidas, las cuotas

monetarias pagadas y el nimero de familias afiliadas. (Comfenalco Santander 2013).
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Poblacion Afiliada
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Fuente informe de Gestid Comfenalco Santander 2013.
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Se va visualizando un incremento en el ndmero de afiliados a Confenalco

Santander.
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Fuente informe de Gestion Comfenalco Santander 2013.

De igual manera se evidencia un incremento en cuanto las cuotas monetarias entregadas a

sus afiliados.
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Empresas afiliadas

EMPRESAS AFILIADAS
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Fuente informe de Gestion Comfenalco Santander 2013.
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3. Disefio Metodologico

3.1 Tipo de la Investigacion

La investigacion realizada es de enfoque cualitativo, dado que se basa en la interpretacion
de hechos documentados. Asi mismo, se considera de tipo exploratorio ya que busca “crear
contextos de aprendizaje que faciliten la construccién del conocimiento y favorezcan la
verbalizacién, explicitacién, el contraste y la reelaboracion de las ideas y de los
conocimientos” UPM (2008, p. 4).

Es relevante considerar, que los proyectos de grado que anteceden y alimentan este
estudio solo alcanzaron el nivel de descripcion en variables organizacionales y estratégicas
de cada una de las empresas analizadas, por tanto el alcance de este analisis de casos es de
tipo exploratorio dado que es un tema poco estudiado (Hernandez, Ferndndez & Baptista,
2010) y busca como fase inicial identificar los factores que impulsan la sostenibilidad y

crecimiento de las organizaciones objeto de estudio en la ciudad de Bucaramanga.

3.2 Disefio de la Investigacion

El tipo de disefio que se va a utilizar en esta investigacion es no experimental transversal
descriptivo, dado que se buscar identificar descriptores de éxito dentro del analisis de casos
que permitan ser referenciados por académicos e investigadores en posibles estudios del

comportamiento empresarial en Santander.

3.3 Metodologia

La metodologia utilizada para este proyecto, es el estudio de caso, dado que explica los

descriptores de éxito de las empresas incluidas en el estudio de investigacion. Esta eleccion
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obedece a dos razones: la primera, por la disponibilidad de la informacion, ya que se basa
en la documentacion de caracteristicas empresariales y del entorno de tres empresas
santandereanas, las cuales fueron objeto de estudio en la Maestria en Administracion de la
Unversidad Santo Tomas; la segunda, porque el método de estudio de casos permite
indagar detalladamente en los mecanismos causales de un fendmeno de una manera méas

favorable que otros métodos (Yacuzzi, 2005).

Es asi que, se utiliza la metodologia propuesta a continuacion, la cual permite
cumplir con los objetivos propuestos en esta investigacion.

Fase de reflexion
Tedrica.:

Fase de Expresion Fase de Contraste: o,
Formulacion de

de opiniones y Anadlisis comin de
Juicio: Detectar los datos
Descriptores estudiados

Fase preliminar:

Leerel casoy
Estudiarlo

los conceptos
Teoricos que se
derivande los

casos

Figura 2. Metodologia de Analisis de Casos.

(Tomado de la Adpatacion realizada por el Servicio de Innovacién Educativa de la Universidad Politecnica de Madrid ,
2008, a la Metodologia Planteada por Martinez y Musitu, 1995)

Como se observa en la figura 2. La metodologia esta compuesta por varias fases. La
fase preliminar consiste en la lectura y analisis de los casos que permiten traer a contexto la
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informacion relevante de cada uno de estos que posteriormente sirva para iniciar la fase de
expresion de opiniones y juicios donde el investigador identifica los descriptores de cada

una de las organizaciones elegidas y de esta manera establecer elementos en comun.

Posteriormente, es relevante analizar los datos en comdn que poseen estas
organizaciones puesto que esto contribuye a la identificacion de los factores de éxito que
inciden en la permanencia de estas organizaciones en el mercado. Dada esta informacion se
establecen modelos tedricos que se derivan de este estudio y que finalemente se convierten

en la explicacion del buen funcionamiento de estas empresas.

3.4 Poblacién y Muestra

La seleccion de empresas para este estudio se realiz6 teniendo en cuenta que debian ser
proyectos de grado realizados al interior de la Maestria en Administracion de la
Universidad Sato Tomas. A su vez, que sus resultados partieran de analisis descriptivos.
Estas empresas debian ser consideradas exitosas en Santander con un minimo de
permanencia en el mercado de 10 afios. Por tanto, al realizar la revision del material de
determind por consideracion de la investigadora tomar estas tres empresas, Financiera

Coomultrasan, Comfenalco Santander y Ecogas.

A partir de este hecho, Castro Monge (2010) fundamenta la necesidad de disponer
de varias unidades de analisis u observacion, por medio de las cuales se puede hacer una

comparacion de los elementos analizados en cada una de las empresas seleccionadas.
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4. Andlisis y Discusion de Resultados

4.1 Analisis de los resultados

Para dar inicio al desarrollo del primer objetivo de investigacién, el cual consiste en
identificar las escuelas de pensamiento estratégico de la teoria administrativa que explican
la gestion empresarial en las organizaciones santandereanas, se presenta un cuadro por cada
una de la organizaciones donde se explora el ciclo de vida empresarial y las respectivas
escuelas de pensamiento estratégico adopatadas por cada una de la empresas objeto de
estudio de este trabajo. Partiendo de esta informacién se procede a establecer una

conclusién para cada uno de ellos.

4.1.1 Anélisis del ciclo de vida organizacional e identificacion de las Escuelas de

Pensamiento

Financera Comultrasan, Ecogas y Comfenalco Santander, son organizaciones que se han
caracterizado por estar en funcionamiento por mas de 15 afios, lo cual ha sido relevante en
la decision de tomarlas como objeto de estudio en este proyecto de investigacion. A
continuacion se evidencia en cada uno de los cuadros lo mas representativo en el ciclo de

vida organizacional en cada wuna de estas organizaciones Santandareanas.
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Cuadro 13. Financiera COOMULTRASAN

Etapas

Interrogantes que llevan
a la identificacion de las
escuelas.

Nacimiento

Adolescencia

Transformacion

Estabilidad

;La empresa identificé sus
capacidades distintivas,
reconoce sus clientes, la
competencia, areas
estratégicas?

La empresa no tenia
capacidades distintivas en
este  momento porque
hasta ahora se estaba
formando, sin embargo la
identificacion de clientes
y sus necesidades fue la
que impulsé su
nacimiento. En este caso,
asumio COMO
CLIENTES a los
trabajadores de Santander
y sus necesidades de
financiacion para bienes
propios o familiares a
menores costos.

En esta etapa la empresa
determina su alcance y
opta por cambiar razon
social, denomindndose
Cooperativa  Multiactiva
de Trabajadores de
Santander
“COOMULTRASAN?”,
permitiendo  como una
sola entidad que agrupa a
Cooperativa de Servicios
Asistenciales, de la Salud,
de Educacién, del Hogar y
de Materiales. Proyectos
de vivienda.

A raiz del proceso de
escision surge una nueva
empresa conocida como
Cooperativa Financiera
COOMULTRASAN a
partir de la Cooperativa
Multiactiva de
Trabajadores de Santander
“COOMULTRASAN”.

En esta  etapa la
cooperativa aumenta el
nimero de asociados,
gracias a la confianza que
genera la cooperativa.

Teniendo en cuenta los
cambios que afronté la
empresa, permitieron
alcanzar la estabilidad y
mejorando en aspectos
como la  tecnologia,
optimizacion  de  los
procesos.

Se evidencia el aumento
constante de sus socios.
Adicionalmente en esta
etapa a raiz de la
turbulencia  econdmica
que afrontaba el pais se
presentd
infortunadamente para la
cooperativa, una amenaza
en razon a la desconfianza
de los socios y la poca

credibilidad del publico
general.
;La empresa utilizo alguna| La informacion | La informacién | La informacién | La informacion
herramienta ~ como  el| es insuficiente o no puede | es insuficiente 0 no puede | es insuficiente 0 no puede | es insuficiente o no puede
modelo DOFA para concluirse sobre esta | concluirse  sobre  esta | concluirse  sobre  esta | concluirse sobre esta
analizar la alineacion entre| pregunta. pregunta. pregunta. pregunta.

sus capacidades internas !
las condiciones del
entorno?

i La estrategia fue definidal
mediante un proceso de
analisis intencion-al,
separado del
funcionamiento de Ia

Puede considerarse que si
hubo un analisis
intencional, en virtud a
que cuando se cred ya se
tenia definido y

Si se puede determinar que
la estrategia abarca el
querer cubrir las
necesidades de sus socios.

En esta etapa la empresa se
adapta a los cambio y va
estableciendo sus
estrategias

Las estrategias se definen
con mayor propiedad vy
permiten a la empresa a
ser sostenibles y
competitivas.
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organizacion?

establecido en que se
trabajaria, sin determinar
previamente su
funcionamiento.

iLa estrategia fue
comunicada a todo el
personal de manera escrital
u oral y estos la seguian
bajo el mando de los
directivos?

Se comunicd entre los
fundadores (trabajadores
sindicalizados -
UTRASAN) quienes con
sus aportes monetarios
dieron origen a esta
empresa.

La informacién
es insuficiente o no puede
concluirse  sobre  esta
pregunta

La direccion de la

cooperativa motiva  a
través de las
capacitaciones el

cumplimiento  de  los
objetivos estratégicos

Se comunica
continuamente.

iLa ejecucion de la
estrategia esta claramente
precedida por su
formulacion?

Si y una vez establecida
la estrategia se procede a
su ejecucién y desarrollo.
Aunque es muy evidente
la poca o nula planeacién
estratégica, todo era
motivado mas por las
emociones y vivencias.

Efectivamente, en razén a
que una vez determinada
la estrategia se procedia a
su ejecucion

En esta etapa se evidencia
que la estrategia busca
innovar sobre los servicios
y bienes que ofrece la
cooperativa, ademas de
lograr satisfacer a sus
clientes, por ello incluye
seguros, asistencia
agricola, centro quirdrgico.

Si en estos momentos se

eviderncia que su
gjecucion  se  realizas
después de su

planificacién estratégica.

Como en las etapas
anteriores una vez
determinada la estrategia
se procede a su ejecucién.

; Se tomaron decisiones de
reestructuracion de  Ia
organizacion después de
formular la estrategia?

La informacion
es insuficiente 0 no puede
concluirse  sobre  esta
pregunta.

Cambia su razén social,
denominandose
Cooperativa  Multiactiva
de Trabajadores de
Santander
“COOMULTRASAN".
Se realiza la primera
reforma de los estatutos

Debido al proceso de
escisién surge una nueva
empresa conocida como
Cooperativa Financiera
COOMULTRASAN.

Desde la primera reforma
de los estatutos la
cooperativa pas6 por cinco
modificaciones, entra las
que se destacan la no
reparticion de los
dividendos y a cambio de
ello se crearia un fondo
con fines educativos, como
segunda se toma en cuenta
el cambio de razon social.

Se evidencia que al pasar
del tiempo se han
presentado cambios 'y
procesos que para la
empresa objeto de estudio
representd  una  gran
estabilidad, pues  sus
directivos se preocuparon
por que fuera sostenible
en el tiempo
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Otro de los aspectos
importantes en esta de la
cooperativa corresponde a
la apertura de otras
oficinas.

;Se identifican alguna(s)
de las siguiente(s)
condiciones empresariales
que favorecen el
pensamiento estratégico?

- Existencia de una
direccion en la empresa
con autoridad suficiente

para definir, imponer 'y
controlar la ejecucion de la
estrategia

- Directivo(s) con
conocimiento profundo de
la empresa y del entorno

- Existencia de una
estructura  organizacional
jerarquica y centralizada

- La empresa se encuentra
en su etapa naciente o en
un periodo de
reestructuracion radical

Desde sus comienzos se

determind un director
general, el cual
interactuaba con  los
socios fundadores

buscando el avance de la
organizacion, pues prima
su formacion cooperativa
en donde se respeta el
pensamiento y decisiones
de la mayoria en
blsqueda de una meta
comun.

La empresa se encontraba
en su etapa naciente.

Con relacion a la
estructura organizacional

la informacion
es insuficiente 0 no puede
concluirse  sobre  esta
pregunta.

En esta  etapa la
cooperativa  ya  tiene
conformado su consejo
administrativo, auditores,
gerente y administrador.
Permitiendo contar con
personal idoneo y
conocedor de la empresa y
capacidades para disefiar la
planificacién  estratégica
de la cooperativa

Con relacion a la
estructura  organizacional
se nota un gran avance en
cuanto la division de las
areas conforma el
organigrama de la
cooperativa.

La cooperativa cuenta con
una cabeza visible para
dirigirla, aceptado entre
sus subalternos,
comprometido con el
cooperativismo,
resaltindose su liderazgo
en el desarrollo vy
crecimiento de la
cooperativa.

De acuerdo a la estructura
organizacional se
evidencia un organigrama
con las diversas areas
identificAndose que cada
una de ella corresponde a
los procesos que se
desarrollan en la
cooperativa para el logro
de los objetivos.

La estructura
organizacional tiende a
manejar bajos niveles casi
nulos en cuanto el sistema
burocratico, se determinan
los niveles de acuerdo a la
necesidad y
requerimientos
financieros, tecnoldgicos,
administrativo y
financiero

iLa  empresa realiza
planeacion  tomando al
menos en consideracién
tres de los siguientes
cuatro aspectos
administrativos?

- Formula objetivos |

La planeacion estratégica
es practicamente nula,
pese a que conoce Sus
objetivos y las metas que
persigue desde el
momento que surgid la
idea de agruparse vy

Se puede decir que la
cooperativa efectivamente
establecio y determin6 sus
objetivos, recursos y que
acciones debia realizar
para ampliar sus servicios
y cobertura a nivel

La plaeacion es evidente
en esta etapa, se tiene en
cuenta los objetivos y
determina los recursos.

La plaeacion es evidente
en esta etapa, se tiene en
cuenta los objetivos y
determina los recursos.
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analiza las brechas
existentes entre los
resultados actuales y éstos.
- Determina qué acciones v
recursos son necesarios
para cerrar las brechas

- Asigna responsabilidades
y recursos para las
acciones definidas

- Utiliza mecanismos de
informacion para realizar
seguimiento al plan

formar empresa.

De acuerdo a los estatutos
del momento se establecia
con claridad las
obligaciones, facultades y
derechos de los socios,
permitiendo el desarrollo
de sus funciones de
manera eficaz y eficiente.

regional.

; Establecié una alienacion
entre el entorno y la
empresa?

En cuanto el entorno
externo se destaca que a
raiz de la crisis mundial,
se aumento la pobreza, la

hambruna y el
surgimiento  de  otras
medianas empresas de
produccion como:

Licorera de Santander,
Ferrocarriles Nacionales,
Gaseosas Hipinto,
Embotelladora Santander,
Bavaria, Vanguardia
Liberal, La Colombiana
de Tabaco, La imprenta
del Departamento, Ropa
el Roble, La empresa
cigarrera de Santander,
Trefilco y coopanelas.

Puede considerarse que de
acuerdo a las necesidades
y  requerimientos  del
entorno, la cooperativa fue
ampliando su cobertura a
otros tipos de servicio
como se pueden mencionar
el educativo, salud,
electrodomésticos y
construccién,  mostrando
con ello que su estrategia
se fundamentaba a groso
modo en ofrecer servicios
y bienes de acuerdo a lo
que su entorno necesitaba.

Efectivamente la empresa
se va alineando al entorno
y con ello preparando su
estrategia para poder ser
competitivos.

Como se menciono en la
etapa anterior la empresa
se centra en determinar y
establecer su entrono para
poder ser reactivo a los
cambios existentes para
poder ser sostenible.

iLa  empresa  definial
presupuestos y planes de
actividades siguiendo una
linea en el tiempo?

En lo relacionado con el
presupuesto inicial, se
contd con los aportes de
cada uno de los socios,
para dar arranque a la
empresa.

Para las etapas de aqui en
adelante la  empresa
establece presupuesto
anual para el cumplimiento
y desarrollo de su
actividad.

La empresa establece
presupuesto anual para el
cumplimiento y desarrollo
de su actividad.

La empresa establece
presupuesto anual para el
cumplimiento y desarrollo
de su actividad.

Fuente: Elaboracion Propia con base en la litertura revisada
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En el cuadro 13, se evidencia el desarrollo de Financiera Coomultrasan. Su nacimiento
fue motivado por un grupo de personas que por su emprederismo toman la iniciativa de crear
una empresa que ofreciera beneficios a sus asociados, bajo la figura de cooperativismo que
pretende satisfacer las necesidades de cada uno de sus socios. Una vez la empresa inicia sus
actividades se centra en establecer estrategias que le permiten ser sostenible en el tiempo y poder
mantenerse pese a los cambios a los que se ve enfretada, ya sea por la misma normatividad y
politicas estatales que incluso la llevaron a cambiar su razon y objeto social . Adicionalmente se
evidencia como la empresa determina su estructura organizacional que le permite contar con un
gran avance, como lo es la division de las diversas areas de la empresa y una cabeza visible que
dirija y lidere los procesos gue se desarrollan en la organizacion, a través de la determinacion de

recursos, objetivos y acciones que le permitan ser mas competitvos.

Para finalizar se puede decir que segun las etapas del ciclo de vida organizacional
descritos en el andlisis de la literatura y de acuerdo a lo expresado por el autor Ichak Adizes
(1994), en Financiera Coomultrasan se observa el desarrollo como organizacion desde el
momento de su nacimiento y transformacion, el cual se ha adaptado a los cambios tantos
internos como externos siendo mas competitivos a través de la optimizacién de los procesos que

le permiten ser reactiva a estos cambios.

4.1.1.1 Escuela de pensamiento estrategico evidenciado en la gestion empresarial de

Coomultrasan

De acuerdo al modelo de las escuelas de pensamiento estrategico analizado y revisado en la
literatura de estudio, se evidencia segun lo propuesto por Mintzberg (mencionado en Roman &
Quintero, 2010), que predomina la Escuela del Aprendizaje en las primeras etapas del ciclo de
vida organizacional, esto en virtud a que una vez nace la empresa desarrolla su estrategia
demanera que permite adaptarse y prepararse de acuerdo a los cambios. Como se menciona en el
cuadro 13, las actividades y decisiones que se realizaban, eran mas motivacionales por las
vivencias de quienes conformaban y dirigian la empresa. Ademas la compafiia, surge de una
manera no planificada sino emergente teniendo como caracteristica que los socios inician su

proceso de continuo aprendizaje mediante sus experiencias tanto negativas como positivas,
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adaptandose a los cambios. Adicionalmente la estrategia es liderada por un estratega y el resto
del personal influye sobre esta, ya que todos asumen su responsabilidad para el logro de lo

planificado y pueden aportar sus ideas en mejora de los procesos de la organizacion.

En la tapa de Adolescencia y transformacién empresarial se destaca la presencia de la
Escuela de planificacion, en donde el estratega lidera la estrategia y busca identificar y
cuantificar los objetivos de la organizacion, permitiendole establecer hacia donde va o en que
direccion estrategica debe ir la organizacion para conseguir su sostenibilidad.

En cuanto la etapa de Estabilidad, el lider de la organizacion toma decisiones de acuerdo
a lo planificado, como se menciond en las etapas de adoslecencia y de transformacion (Escuela
de Planificacion) logrando con ello la sostenibilidad y crecimiento empresarial.

A continuacion se presenta el cuadro de la empresa Comfenalco Santander, la cual es

analizada bajo la misma estructura que las demas organizaciones objeto de estudio.
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Cuadro 14. Comfenalco Santander

Interrogantes que llevan

a la identificacion de las

escuelas. Nacimiento Adolescencia Transformacion Estabilidad
La informacion | La concepcion de la | En este momento la | Comfenalco Santander en
es insuficiente 0 no puede | empresa se hizo evidente, | empresa ya tiene mas que | este  momento  puede
concluirse  sobre esta | al hacer de sus principios | identificados a sus | catalogarse como un
pregunta. y propdsitos sociales su | clientes, y los aspecto | empresa estable y con un
;La empresa identificd sus razon de ser e | distintivos, para | alto nivel de proyeccion
capacidades distintivas, identificando sus clientes, | implementar nuevos | hacia sus clientes.

reconoce sus clientes, la|
competencia, areas
estratégicas?

la competencia y
definiendo  sus  4reas
estratégicas, que le
permitieron identificar su
objetivo y rol social que se
le dio desde el momento
de su nacimiento.

servicios y satisface las
necesidades de cada uno
de ellos a través de sus
areas estratégicas
Adicionalmente inicia un
proceso de crecimiento y
consolidacién..

i La empresa utilizé alguna
herramienta como el
modelo DOFA paral
analizar la alineacion entre|
sus capacidades internas VY|
las condiciones del
entorno?

De acuerdo al analisis de
la empresa se puede
determinar que
inicialmente no se conté
con la aplicacion de esta
herramienta.

Se puede evidenciar que a
través  del  desarrollo
empresarial se centraron
en fortalecer las
debilidades y aprovechar
las oportunidades que el
entorno ofrecia.

Una vez implementado el
Sistema de Gestion de la
Calidad se evidencia aun
mas el fortalecer y mejorar
los procesos,
adicionalmente pese a
sentir algunas amenazas
de tipo legislativo vy
regulatorio la empresa
busca alternativas que le

A través del tiempo y por
la experiencia de sus
lideres, la empresa se
prepara para afrontar los
diversos cambio a los que
se encuentra expuesta y
busca  estrategias  de
ataque para afrontar y
mantenerse en el mercado.

permitan mantenerse y
fortalecerse.
La empresa desde el | En este momento la|En esta etapa la | De acuerdo al analisis de
momento de su | organizacion empieza a | organizacion deja entrever | sus  lideres con la
;La estrategia fue definidal nacimiento no realizéd un | analizar y concretar las | que su estrategia | planeacion estratégica se
mediante un proceso de| andlisis de la estrategia a | estrategias, destacAndose | administrativa tiene como | buscaba para dar
analisis intencional,| seguir. las relacionadas con clima | principal objetivo | respuesta a los cambios e
separado del laboral, lo que le | apalancado en el | innovacién, de manera
funcionamiento de Ia permitieron a la empresa | desarrollo  humano vy | que cumpla y atendiendo
organizacion? desarrollar  planes de | aprendizaje organizacional | las exigencias del

accion en buasqueda de la
mejora en sus procesos.

de sus empleados

mercado.

iLa estrategia fue|

Desde el momento que

La empresa siempre ha

Ademas de comunicar e

De acuerdo a lo
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comunicada a todo el
personal de manera escrita
u oral y estos la seguian
bajo el mando de los
directivos?

nacié la empresa se ha
compartido la estrategia a
los trabajadores una vez
se establecid esta.

dado a conocer las
estrategias que  quiere
desarrollar involucrando al
personal

involucrar al personal se
interesé por mantener e
implementar  estrategias
que les favorecieran su
desarrollo dentro de la
organizacion

mencionado en el
desarrollo del proyecto se
evidencia que siempre se
comunicé a los
trabajadores las
estrategias, pues  de
acuerdo a sus lideres, es
necesario motivar y contar
con personas
comprometidas con el
logro de los proyectos y
objetivos establecidos por
la organizacion.

tLa ejecucion de |4
estrategia estd claramente
precedida por su
formulacion?

Una vez formulada Ila
estrategia y dada a
conocer a los trabajadores
se procedié a la ejecucion
de la misma.

Se evidencia que la
gjecucion de la estrategia
es llevada a cabo después
de su formulacion y que
los trabajadores se
encuentran
comprometidos al
cumplimiento de  los
objetivos estratégicos.

Teniendo en cuenta las
vivencias y experiencias a
lo largo del desarrollo
empresarial  se  puede
determinar que se han
formulado estrategias que
luego de ser ejecutadas
han dado a la organizacion
grandes  logros, que
redundan en la expansion
de servicios, planta fisica
y nimero de empleados.

;Se tomaron decisiones de
reestructuracion de Ia
organizacion después de
formular la estrategia?

Inicialmente se presentd

una estructura
organizacional
conformada por
divisiones.

En esta etapa se pasa de

divisiones a
subdirecciones y se amplia
la estructura

organizacional

Se pasa del trabajo por
areas independientes a un
sistema integral.

;Se identifican alguna(s)
de las siguiente(s)
condiciones empresariales
que favorecen el
pensamiento estratégico del
disefio?

- Existencia de una
direccion en la empresa
con autoridad suficiente

para definir, imponer vy

La informacion
es insuficiente 0 no puede
concluirse  sobre  esta
pregunta

La informacion
es insuficiente 0 no puede
concluirse  sobre  esta
pregunta

La informacion
es insuficiente o no puede
concluirse  sobre  esta
pregunta

El liderazgo es uno de los
aspectos de mayor
relevancia en la empresa,
que no solo involucra al
equipo directivo sino a los
deméas miembros de la
organizacion, sin dejar de
lado la autoridad quien es
la cabeza visible en cuanto
el cumplimiento y

Teniendo en cuenta el
nivel jerdrquico, podemos
afirmar que el equipo
directivo presenta
caracteristicas de un
verdadero lider que le
permiten tener una vision
mas amplia y su inquietud
de buscar estrategias que
favorezcan la

El estilo de direccion en
esta etapa de la empresa se
referencia en un liderazgo
democrético, conciliador y
transparente, que mantiene
su autoridad y credibilidad
ante sus trabajadores y
clientes. En cuanto la
estructura organizacional
se evidencia que esta
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controlar la ejecucion de la
estrategia

- Directivo(s) con
conocimiento profundo de
la empresa y del entorno

- Existencia de una
estructura  organizacional
jerarquica y centralizada

- La empresa se encuentra
en su etapa naciente o en
un periodo de
reestructuracion radical

ejecucion de los trazados
en el plan estratégico.

La estructura
organizacional es de
forma jerarquica.

sostenibilidad de la
empresa.

cuenta con un sistema
integral.

y la empresa?

el responder por las
exigencias del mercado.

consolidacion de la misma
como empresa modelo del

La Continuando  con  su | En esta etapa se identifica | Una vez evidenciada la
JLa  empresa realizal € insuficiente 0 no puede | gestion administrativa la | que a través del plan | planificacion, la
[c)Ianeacién tomando  al concluirse empresa planea y traza los | estratégico sus principales | formulacién de los
menos en  consideracion pregunta objetivos estratégicos a | objetivos son analizados | objetivos y las brechas
tres de los siguientes cuatro cumplir, adicional a eso | para determinar y | que existen en la
aspectos administrativos? establece a través del | 3establecer las brechas | ejecucién del plan
L Formula objetivos. Y andlisis de los resultados | existentes con miras al | estratégico se  puede
analiza las brechas las brechas existentes | cierre de estas apalancadas | determinar que
existentes entre los entre estos, | en su sistema de Gestion | COMFENALCO se
resultados actuales v éstos implementando planes de | de la Calidad lo cual le | preocupa por minizar y
| Determina qué ac?:/iones. accion que le permiten | permite no solo establecer | cerrar cada una de estas
recUrsos  son necesario}sf determinar que recursos y | las responsabilidades sino | con el fin de lograr los
bara cerrar las brechas acciones tomar para lograr | determinar el tipo de | objetivos propuestos,
- Asigna responsabilidades cerrar las brechas | acciones a tomar y el | aumentando con ello el
recursos para las acciones presentadas y de igual | respectivo seguimiento al | crecimiento de la
?j/efini das manera contar con la | plan trazado. organizacion.
C Utiliza mecanismos de informacion suficiente
I L, . ara establecer
informacion para realizar P -
seguimiento al plan responsabilidades y
seguimiento y control al
plan.
La Entre  los  principales | En esta etapa la empresa | COMFENALCO tiene
Al iqual aue la escuela del € insuficiente o no puede | aspectos que ha tenido la | realiza ajustes de acuerdo | unas caracteristicas
diser”?o qutabIecié una concluirse empresa es el de lograr al | a su entorno y | especiales y claridad con
alienaci()nc entre el entorno pregunta maximo la satisfaccion de | necesidades, ayudando a | relacion a su objetivo
cada uno de sus clientes y | su crecimiento y | primordial y rol social que

le permite estar atento a su
entorno, que le han dado
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departamento.

otra forma de
organizacion interna 'y
proyeccion al exterior.

cLa  empresa  definia
presupuestos y planes de
actividades siguiendo una
linea en el tiempo?

La informacion
es insuficiente o no puede
concluirse  sobre  esta
pregunta

Se puede considerar que
después de su nacimiento
la empresa se ha percatado
de realizar su andlisis
presupuestal  para el
desarrollo de sus
actividades y ejecucion de
su planeacién estratégica

Se puede considerar que
después de su nacimiento
la empresa se ha percatado
de realizar su analisis
presupuestal — para el
desarrollo de sus
actividades y ejecucion de
su planeacién estratégica

Se puede considerar que
después de su nacimiento
la empresa se ha percatado
de realizar su analisis
presupuestal  para el

desarrollo de sus
actividades 'y ejecucion
de su planeacion

estratégica

Fuente: Elaboracion Propia con base en la litertura revisada
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En el cuadro 14, se analiza de acuerdo a la literatura y segun el autor Ichak Adizes
(1994), que Comfenalco Santander desde su nacimiento se ha enfocado al rol y objeto social,
determinando asi sus principios y propositos que le han permitido identificar sus clientes y
definir sus sus estrategias a través de su desarrollo, fortaleciendo sus debilidades y aprovechando

las oportunidades que el entorno le ha ofrecido.

En cuanto su estructura organizacional se encuentra determinada en divisiones y con un
lider que involucra a todo el personal, sin dejar de ser la cabeza visible. En cuanto el
cumplimiento de lo trazado en su plan estratégico y de acuerdo al andlisis de los resultados
obtenidos, establece brechas existentes y determina planes de accidén, manteniendo el
seguimiento y control a los mismos para proponer mejoras, basado en su Sistema de Gestion de
la Calidad.

Otro de los aspectos importantes desde su nacimiento, es que la empresa se ha centrado
en determinar su presupuesto para el desarrollo de sus actividades, de igual manera lo ha
realizado en las demas etapas del ciclo de vida organizacional, pues ademas de lo mencionado
ya tiene plenamente identificados a sus clientes, buscando satisfacer las necesidades de los
mismos, logrando asi un proceso de crecimiento y consolidacién, apalancado por el desarrollo

humano y aprendizaje organizacional de sus empleados.

En las etapa de Adolescencia y transformacidn, resalta el analisis y puesta en marcha de
sus estrategias, estableciendo mejoras a sus procesos, lo cual tiene mayor incidencia y relevancia
en el clima laboral, dado que el preocuparse por el desarrollo y promocién de sus trabajadores,
contribuye al genrar un compromiso y por ende despertar mayor sentido de pertenencia con la
organizacion. En esta etapa se destaca el liderazgo organizacional, en donde el estratega
comparte con su equipo de trabajo las estrategias para su posterior ejecucién y cumplimiento

alcanzando los resultados esperados.

En cuanto a la Etapa de estabilidad se puede determinar que se esta ante una empresa
estable y con un alto nivel de proyeccion, lo cual le permite enfrentar cambios y avanzar hacia
nuevos horizontes, tomando como base la innovacion y planificando sus estrategias, sus
objetivos, contando con el respectivo presupuesto y recursos para dar cumplimento a lo

planeado con excelentes resultados.
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4.1.1.2 Escuela de pensamiento estrategico evidenciado en la gestion empresarial de

Comfenalco Santander

En cuanto a los modelos de las escuelas de pensamiento estrategico y segun lo propuesto por
Mintzberg (mencionado en Roméan & Quintero, 2010), analizado y revisado en la literatura de
estudio se identifca que desde su nacimiento Comfenalco Santander se preocupa por la
planificacién de sus estrategias. De ahi que, tenga presencia la Escuela de Planificacion en
cuanto que el estratega incorpora la estrategia como pilar fundamental en su proceso gerencial y
adicionalmente establece los objetivos, logrando direccionar el curso de la empresa, facilitando

la asignacidn de recursos, controlando actividades y midiendo el desempefio.

Otra de las escuelas que se puede identificar en este caso corresponde a la Escuela
Empresarial, en cuanto a que su lider motiva a sus colaboradores a seguir la vision que este tiene
de la organizacién y les sirve de guia en el cumplimiento de sus estrategias, teniendo como
objetivo primordial el crecimiento de la empresa, aplicando el conocimiento y aspectos

relevantes de esta escuela como lo soy la intuicidn, el criterio y el talento del estratega.

Adicionalmente en esta escuela la creacion de estrategia esta enfocada en la busqueda de
oportunidades y en el crecimiento de la organizacion, lo que refleja el actuar del directivo de
Comfenalco Santander, quien a traves de sus estrategias y visién hace que sea sostenible y

estable en proceso de crecimiento continuo.
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Cuadro 15. Ecogas

Interrogantes que llevan

Etapas

a la identificacion de las
escuelas.

Nacimiento

Adolescencia

Transformacion

Estabilidad

i La empresa identifico sus
capacidades distintivas,
reconoce sus clientes, Ia
competencia, areas
estratégicas?

Por ser una empresa
orientada hacia la
planeacion, organizacién,
ampliacién,

mantenimiento , operacion
y explotacion comercial
de los gasoductos de
poseia hasta la fecha la
empresa Colombiana de
Petr6leo  Ecopetrol, se
identifica que ya por ende
reconocia a su clientes,
sus competencias y &reas
estratégicas que le

Analizando y como se
menciond en la etapa de
nacimiento ECOGAS
identifico las necesidades
del mercado, motivandola
a reformular su proceso de
planeacion estratégica.

En este momento contaba
con un grupo asesor que le
permitia identificar las
areas estratégicas

Esta etapa de acuerdo a la
investigacion fue muy
relevante en razén a que
para este momento ya no
se contaba con la asesoria
estratégica y se determind
fue su venta.

permitieron continuar
como empresa
independiente.
La informacion | La informacién | La informacién | En esta etapa
es insuficiente 0 no puede | es insuficiente o no puede | es insuficiente 0 no puede | practicamente se puede
concluirse  sobre  esta | concluirse sobre esta | concluirse  sobre  esta | resumir que  Ecogas
e regunta regunta regunta empieza su proceso de
i La empresa utilizé alguna preg preg preg pieza P
X declinacion y se preocupa
herramienta ~ como el :
por determinar el estado
modelo DOFA paral
. . . actual de la empresa en su
analizar la alineacién entre Iy
. ) momento y la proyeccion
sus capacidades internas vy, A
las condiciones del para Ip cual utilizé la
herramienta DOFA,
entorno? X
estableciendo que los
resultados eran
desfavorables para
continuar con la empresa.
¢La estrategia fue definida Si desde los inicios de la | En cada etapa Ecogas se | Adicional a lo | En este momento o etapa
mediante un proceso del empresa ya se tenia | preocupa por mantener un | mencionado establece | la organizacion se
analisis intencional,| trazadas las estrategias | plan estratégico con el | estrategias que le permitan | encuentra en declive ante
separado del con su respectivo andlisis | cual la empresa se | mantenerse como lo | lo cual ha buscado
funcionamiento de  la que le permitieron | expanda en cuanto la | fueron el tipo  de | estrategia para sostenerse,
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organizacion?

satisfacer las necesidades

de los sectores que
demandaban el servicio
del gas.

prestacion del servicio

contratacion, el manejo
del recuro humano, la
conservacion de lo
ambiental

pero de acuerdo a los
resultados desfavorables y
la proyeccion de la
empresa inicia su proceso
de venta.

iLa estrategia fue
comunicada a todo el
personal de manera escrita
u oral y estos la seguian
bajo el mando de los
directivos?

De acuerdo a lo analizado
en la empresa siempre se
comunico al estrategia
pues eran conscientes que
todos debian trabajar por
el desarrollo de la misma

Igual para todas las etapas
si  hubo comunicacion
general de la estrategia a
implementarse

Igual para todas las etapas
si hubo comunicacion
general de la estrategia a
implementarse

Igual para todas las etapas
si hubo comunicacién
general de la estrategia a
implementarse

tLa ejecucion de |4
estrategia estd claramente
precedida por su

Si para todas las etapas,
pues una vez esta es dada
a conocer se procede a su

Si para todas las etapas,
pues una vez esta es dada
a conocer se procede a su

Si para todas las etapas,
pues una vez esta es dada
a conocer se procede a su

Si para todas las etapas,
pues una vez esta es dada
a conocer se procede a su

formulacion? ejecucion ejecucion gjecucion ejecucion
La informacion | La informacion | Si una vez se empieza a | En esta etapa se trata de
) - es insuficiente 0 no puede | es insuficiente 0 no puede | visualizar la crisis | realizar y llevar a cabo
;. Se tomaron decisiones de - . - . .
L concluirse  sobre esta | concluirse  sobre esta | administrativa, se procede | restructuraciones con el
reestructuracion de 14 O .
N . pregunta pregunta a adelantar modificaciones | deseo de evitar la
organizacion después de L A
. en el plan estratégico con | declinacion de la empresa
formular la estrategia? )
el fin mantener la |y por ende la no venta de
empresa. la misma.
¢ Se identifican alguna(s) de La estructura Para todas las etapas se | Para todas las etapas se | Para todas las etapas se
las siguiente(s) condiciones oroanizacional . esti va presenta  este  mismo | presenta  este  mismo | presenta  este  mismo
empresariales que g L y planteamiento. planteamiento planteamiento
estaba definida y

favorecen el pensamiento
estratégico del disefio?

- Existencia de una
direccion en la empresa
con autoridad suficiente
para definir, imponer |
controlar la ejecucion de la
estrategia

- Directivo(s) con
conocimiento profundo de
la empresa y del entorno

- Existencia de una
estructura  organizacional
jerarquica y centralizada

- La empresa se encuentra|

conformada por una Junta
Directiva , cuyos
miembros eran designados
por el Presidente de la
Republica, un presidente,

cuatro vicepresidentes,
tres directores, un
secretario  general, 12
jefes de  éarea, 18
especialistas, 8

profesionales vy  dos
técnicos. (Ecogas, 1998)

De acuerdo a su estructura
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en su etapa naciente o en
un periodo de
reestructuracion radical

organizacional se
evidencia que era de tipo
funcional, y se puede
evidenciar con los
procesos propios de su
gestion como: Desarrollo
Comercial, gestion de
Ingenieria y Operaciones,
Gestion de transporte,
Gestion Administrativa y
Gestion Financiera, cada
una con funcionario como
Vicepresidente

;La empresa realiza
planeacion  tomando al
menos en consideracion
tres de los siguientes cuatro
aspectos administrativos?

- Formula objetivos |
analiza las brechas
existentes entre los
resultados actuales y éstos.
- Determina qué acciones VY|
recursos son necesarios
para cerrar las brechas

- Asigna responsabilidades
y recursos para las acciones
definidas

- Utiliza mecanismos de
informacion para realizar
seguimiento al plan

Si la empresa establece los
objetivos en este momento
de su iniciacion.

Encontrandose esta etapa
la empresa avanza con su
planeacion estratégica y
formula sus objetivos vy
les hace seguimiento para
evaluar el desarrollo de la
organizacion.

A raiz de las diversas
situaciones por las que
debi6 afrontar la empresa
siempre mantuvo Yy
formul6 sus objetivos para
ser sostenible en el
tiempo, aunque como se
vio no fue posible a raiz
de los malos manejos

En esta etapa la empresa
ya no se esmera por
definir sus objetivos pues
se encuentra en proceso de
venta.

Al igual que la escuela de
disefio  ¢Estableci6 una
alienacion entre el entorno
y la empresa?

La informacion
es insuficiente o no puede
concluirse  sobre  esta
pregunta

La informacion
es insuficiente o no puede
concluirse  sobre  esta
pregunta

Inicia un proceso de
analisis y determinacién
de los avances y desarrollo
de la empresa y a raiz de
los diversos problemas
que atravesaba tales como
el secuestro de unos de sus
directivos y la influencia

En este momento la
empresa Sse centr6 por
adelantar las diligencias
de la venta
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politica.

iLa  empresa  definia
presupuestos y planes de
actividades siguiendo una
linea en el tiempo?

Si siempre contaba con su
presupuesto anual para el
desarrollo de sus
actividades

Si siempre contaba con su
presupuesto anual para el
desarrollo de sus
actividades

Si siempre contaba con su
presupuesto anual para el
desarrollo de sus
actividades

Si siempre contaba con su
presupuesto anual para el
desarrollo de sus
actividades

Fuente: Elaboracion Propia con base en la litertura revisada
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En el cuadro 15, se evidencia que la empresa Ecogas, desarrolla las etapas del ciclo de
vida organizacional de una manera muy organizada y planificada como se presenta desde su
nacimiento, pues surge del deseo de independizar la planeacién, organizacion ampliacion,
mantenimiento, operacion y explotacion comercial de los gasoductos que estaban adscritos a
Ecopetrol, permitiendo continuar con su conocimiento y experiencia como empresa

independiente.

De ahi que, las siguientes etapas por las que atravesO Ecogas correspondan a la
reformulacion de su planeacion estratégica e incluso llegar a contar con un grupo asesor para
mantener la empresa y determinar que sostenibilidad econémica presentaba. De esta manera, se
determind que a raiz de la carga prestacional no era posible mantenerse por mucho tiempo,
haciendo préximo el momento de declive que viviria la organizacidn pese a tener muy buenos
resultados. Por este motivo, las directivas optaron por su venta. Cabe destacar que ha sido una
empresa de éxito de acuerdo a lo analizado y evidenciado en su estudio, pero que
lamentablemente por manejos de tipo politico se presentaron ciertos excesos que hiciceron que la

empresa presentara sobrecarga laboral.

4.1.1.3 Escuela de pensamiento estrategico evidenciado en la gestion empresarial de Ecogas

Siguiendo con los modelos de las escuelas de pensamiento estrategico analizado y revisado en la
literatura de estudio y de acuerdo Mintzberg (Roman M & Quintero S, 2010), en la empresa
ECOGAS, se evidencia la Escuela de Disefio, teniendo en cuenta que desde el momento de su
creacion y nacimiento ya se tenian claros los objetivos y metas que se querian alcanzar
identificandose sus capacidades internas y externas de la organziacion permitiendo de esta
manera establecer su estrategia y contar con un lider que la conozca a la perfeccion. Ademas a
través del analisis de sus debilidades, fortalezas, oportunidades y amenzas (DOFA) se logra
determinar con que factores a favor y en contra, se cuenta, considerando esta herramienta muy
importante para la evaluacion del micro y marco entorno, lo que le permite tomar las mejores

decisiones.
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Otra de las Escuelas que hace presencia en el analisis de la empresa ECOGAS,
corresponde a la Escuela de Planificacion cuando necesita contar con un grupo de asesores que le
permiten visualizar el estado en que se encuentra la organizacién, partiendo de la premisa
principal de esta escuela “Primero se debe prever para luego visualizar los resultados”, segun lo
expresa Mintzberg, 1999 citado en (Roman M & Quintero S, 2010 p.39), aqui en en este aspecto
se puede determinar que para el caso de ECOGAS, sirvio contar con la asesoria y poder definir

que era lo méas conveniente para la empresa.

Segun lo evidenciado en el andlisis del Ciclo de Vida Organizacional de las empresas
objeto de estudio, se establece que las tres empresas objeto de estudio de este trabajo, desde su
nacimiento se han enfocado en ir mejorando cada una de sus estrategias, con el animo de
mantenerse y ser sostenibles, méxime cuando el interés de quiénes estan al frente de estas
organizaciones, tiene la vision y el conocimiento del negocio, lo cual les permite determninar de
manera clara sus objetivos para avanzar y desarrollarse en las siguientes etapas adoslecencia y
transformacion, con grandes aportes a nivel indivual y grupal en bisqueda de buenos resultados
que las hace sostenibles, representando con ello la estabilidad economica de las mismas.

Lo anterior sin dejar de desconocer la gran influencia y aspecto comun entre estas
organizaciones como es la Escuela de Planificacion, en cuanto a la planeacién de la estrategia
incorporando en el proceso gerencial estableciendo posibles amenazas y la reaccion a las mismas
manteniendose estable en el mercado. De ahi la importancia del conocimiento de estas

organizaciones por parte de sus lideres.
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4.1.2 Analisis de los Factores de Exito

Para dar cumplimiento al tercer objetivo de esta investigacion,
identificar un patron en la gestion empresarial de los casos de estudio, se establece los

factores de éxito de cada una de estas empresas. A continuacion aquellos determinados en

las organizaciones objeto de estudio:

Cuadro 16. Factores de Exito en las Empresas

Empresa

Factores de éxito

Coomultrasan

Emprenderismo

Liderazgo participativo e interactivo

Formacion Académica del Gerente

Motivacién para crear empresa

Gestion

Determinacion presupuesto, ingresos y gastos anuales.

Planificacion, metas y objetivos claros

Establece asociaciones

Relacién existente entre las microempresas y sus clientes, personal y/o directa
Desarrollo tecnoldgico al interior de la empresa, eficiente y moderno.
Comunicacion

Innovacion

La competitividad

Estrategias de mercado

Reconocimiento de los productos

Calidad del producto y servicio

Servicio al cliente

Direccion y Gestion del Recurso Humano

Recurso Humano, formacién del personal

el cual consiste en
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Comfenalco

Liderazgo

Nivel de escolaridad del gerente

Habilidad para utilizar conocimientos

Toma de decisiones

Motivacion para crear empresa

Plan de negocios Presupuestos

Planificacion, metas y objetivos claros

Recibe asesoria

Relacién existente entre las microempresas y sus clientes, personal y/o directa
Procesos de calidad, productividad con tecnologia de punta.
Numero de areas en las que han realizado innovaciones.
Gestion de la calidad

La competitividad

Estrategias de mercado

Comunicacion

Reconocimiento de los productos

Responsabilidad Social Empresarial

Servicio al cliente

Direccion y Gestion del Recurso Humano

Recurso Humano, reconocer la necesidad de capacitar y actualizar al personal.

Ecogas

Experiencia para crear empresa
Liderazgo

Nivel de escolaridad del gerente.
Habilidad para utilizar conocimientos
Toma de decisiones

Tecnologia eficiente y moderna
Innovacion

Calidad del producto y servicio
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Plan de negocios Presupuestos
Planificacion, metas y objetivos claros
Comunicacion

La competitividad

Recibe asesoria

Servicio al cliente

Direccion y Gestion del Recurso Humano

Capacitar al personal

Fuente: Elaboracion Propia con base en la litertura revisada

En el cuadro 16, se evidencia como factores comunes en el éxito empresarial de las
organizaciones Coomultrasan, Comfenalco y Ecogas los siguientes: Liderazgo, formacion
académica del gerente, habilidad para utilizar conocimientos, toma de decisiones,
comunicacion planificacion, metas y objetivos claros, desarrollo tecnolégico al interior de
la empresa, eficiente y moderno, innovacion, la competitividad, calidad del producto y

servicio, servicio al cliente, direccion, gestion y capacitacion del recurso humano.

4.2 Discusion de Resultados

En este capitulo se presenta la discusion de los resultados obtenidos en la investigacion,
correspondientes al anélisis y determinacion de los factores de éxito de las empresas
objeto de estudio y referentes a los casos de las empresas Coomultrasan, Comfenlaco y
Ecogas, ademas de las Escuelas de Pensamiento estratégico identificadas en las empresas

que hicieron parte de la investigacion.

Teniendo en cuenta la informacion analizada en cada uno de los casos seleccionados
para este trabajo, se evidencia factores de éxito comunes y presentes tanto en la
investigaciones revisadas en los antecedentes como en los caso empresariales objeto de

estudio. De esta manera se establece que estos factores corresponden a: liderazgo, la
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Educacion y entrenamiento de equipo, soporte de la alta direccion, metas y objetivos
claros,compromiso 'y motivacion de equipos, comunicacion interdepartamental,
cooperacion interdepartamental y orientacion a satisfacer al cliente, lo cual conlleva a estar
de acuerdo con lo analizado por Lopéz, Salvador & Otros (2009), en su estudio, dado la

relacion de los factores propuestos por el autor y los identificados en esta investigacion.

De igual manera, el analisis permitie evidenciar que adicionalmente en las
empresas Financiera Coomultrasan, Comfenalco Santander y Ecogas existen otros factores
de éxito como: la formacion académica del gerente, habilidad para utilizar conocimientos,
comunicacion, el desarrollo tecnoldgico al interior de la empresa, eficiente y moderno, la

innovacion, la competitividad, la calidad del producto y servicio.

De acuerdo a los estudios analizados, que hacen parte de las investigaciones
internacionales y teniendo en cuenta los factores de Exito de las empresas Financiera
Coomultrasan, Comfenalco Santander y Ecogéas, se puede decir: que no existe una Unica
variable para lograr el éxito, pero si se evidencio la existencia de variables comunes tanto
en los estudios como en las organizaciones objeto de estudio. Estas variables fueron:
Direccion y gestion del recurso Humano, comunicacion, liderazgo y formacién gerencial,
estrategias competitivas, la innovacion, capacidad de marketing, calidad, las relaciones con
los clientes, posicion tecnoldgica, capacidades financieras y econdmicas, educacion y
entrenamiento del equipo, planeacion, metas y objetivos claros; elementos que permiten a
las empresas ser competitivas en el mercado en que se desarrollan. Lo anterior de mayor
concordancia con lo expuesto por Lopez & Salvador (2009), en su estudio “Factores

Criticos de Exito: Una Estrategia Competitividad”.

Como se menciona anteriormente y una vez analizadas las investigaciones y estableciendo

las variables de éxito de las empresas objeto de estudio, se determind que los elementos



Factores de Exito en la Gestion Empresarial 106

expuestos por Lopez & Salvador (2009), en su estudio “Factores Criticos de Exito: Una
Estrategia Competitividad”, hacen parte de las variables halladas en las empresas

Financiera Coomultrasan, Comfenalco Santander y Ecogas.

Continuando con los resultados obtenidos y de acuerdo a la literatura revisada y
relacionada con las Escuelas de Pensamiento Estratégico, se determina que si existe
presencia de las escuelas analizadas en la literatura, logrando de esta forma establecer el

Ciclo de Vida Organizacional para cada uno de los casos analizados.

Por consiguiente y teniendo en cuenta lo mencionado se evidencia en el caso de la
Financiera Coomultrasan que la escuela de Aprendizaje hizo presencia en su nacimiento, en
donde la estrategia se adapta a los cambios, no es tan planificada y se nota la presencia de

los socios.

Ya en las etapas de la Adolescencia y transformacion la Financiera Coomultrasan,
da un giro permitiendo destacar el enfoque hacia la escuela de Planificacion, con mayor
participacion del estratega quien lidera la estgrategia y busca identificar y medir los
objetivos de una manera mas clara. Apoyado en esta escuela avanza hacia la etapa de
Estabilidad mostrando el crecimiento y sostenibilidad organizacional.

En cuanto el caso Comfenalco Santander, desde su nacimiento se evidencia la
escuela de Planificacion determinandose la estrategia como eje primordial en el proceso
gerencial y facilitando de esta manera la asignacion de recursos y de las actividades en
busqueda del logro de los objetivos. De igual manera, la escuela Empresarial se encuentra
visible en cuanto el liderazgo del estratega quien aprovecha las oportunidades de

crecimiento y sostenibilidad de la empresa.
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El caso de Ecogas, se direcciona hacia la escuela de Disefio, desde su nacimiento,
teniendo claro los objetivos y metas a cumplir, ademas de identificar que factores le
favorecen o no al desarrollo de la organizacion, esto de acuerdo lo establecido a traves de la
determacion de sus Debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas (DOFA), con lo cual
se logra decidir sobre que estrategias se trabajara y llevaron a cabo, resaltandose de esta
manera la escuela de Planificacion y resaltando la participacion de asesores que le permiten

determinar como se encuentra la organizacion.

Concluyendo se determina que la escuela con mayor presencia en las organziaciones
objeto de estudio corresponde a la Escuela de Planificacion, en donde se destaca la
importancia de planificar la estrategia que la organziacion llevard a cabo para lograr

mantenerse y ser competivos.

Como se observa la gestion organziacional de las empresas objeto de estudio se

fundamentan y direccionan , el mejoramiento de la estrategia, teniendo claro los objetivos.

Siguiendo con el analisis unas de las limitaciones de esta investigacion corresponde
a la carencia de informacién, de anélisis, estudios e investigaciones relacionadas con el
tema, dificultando la comparacion en empresas del mismo entorno, permitiendo de manera
favorable comparar a nivel nacional e internacional destacandose que las empresas objeto
de estudio no se encuentran lejos de los elementos que las hacen competitivas y del

mercado global.
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De ahi que, la motivacion corresponda a continuar con la investigacion de otros
sectores empresariales de la region involucrando otros sectores que fortalezcan y apoyen

proyectos investigativos como lo son el estado, la academia y el sector privado.

Para hacer alusion a la generalizacion de los resultados identificados, cabe
mencionar que no se puede establecer, ya que cada empresa cuenta con su cultura
organizacional como factor diferenciador, a pesar de estar operando en un mismo entorno,
ademas cuentan con su propia razon social, objetivos propios y grupo de clientes de
acuerdo a su objeto empresarial.

En esta investigacion la metodologia corresponde a estudio de caso basado en la
documentacidén de caracteristicas empresariales de las empresas objeto de estudio, teniendo

en cuenta su gran desemperfio a nivel empresarial en nuetra region.

Finalizando, se destaca en cuanto la integracion de la literatura analizada, la
generacion de conocimiento basado en la identificacion de los factores de éxito que poseen
las empresas objeto de estudio, de acuerdo a los analisis realizados a nivel nacional e
internacional, en virtud a que como se meciona con anterioridad no se contaba con
herramientas suficientes que permitieran desarrollar este tipo de anélisis y que gracias al
desarrollo de esta tesis, se puede tener un documento de consulta como antecedente para
préximas investigaciones y maxime cuando se puedan tener en cuenta otros aspectos que
no han sido objeto de investigacion en las empresas de Santander, ofreciendo

recconocimiento, experiencia a nivel empresarial y sobre todo soporte a futuras empresas.
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5. Conclusiones y Recomendaciones

5.1 Conclusiones

En cuanto la identificaciéon de un patron o estdndar en la gestion empresarial de
Financiera Coomultrasan, Comfenalco Santander y Ecogas, se identifica en primer
lugar , la preparacion del lider, estratega o gerente, el cual se evidencia interesado en
cumplir los objetivos de la organizacion apoyado por la fuerza laboral de su compafiia,
segun lo analizado en cada uno de los casos de estudio.

Otro de los patrones analizados de la gestién empresarial de estas organizaciones es la
relacion de los lideres con su empleados, los cuales tienen presente la satisfaccion de
las necesidades de sus empleados, dado que las consideran como una estrategia que
permite desarrollar y apropiarse de mayores conocimientos y experiencias de su grupo

de trabajo.
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En la investigacion se identifica los factores de éxito comunes entre las empresas
estudiadas, lo cual permite entender las razones de su desarrollo en el entorno
Santandereano. Los factores identificados son: Liderazgo, formacion académica del
gerente, habilidad para utilizar conocimientos, toma de decisiones, comunicacion,
planificacion de metas y objetivos claros, desarrollo tecnolégico al interior de la
empresa, innovacion, competitividad, calidad del producto y servicio, servicio al
cliente, direccion, gestion y capacitacion del recurso humano, que hacen que las
organizaciones sea realmente exitosas y permanezcan actualmente operando en la

departamento.

De acuerdo a lo analizado en el proyecto se concluye que la empresa Financiera
Comultrasan, basa su pensamiento estratégico en las Escuelas de Planificacion y la
Escuela de Aprendizaje, dado que desde sus inicios enfrenta cambios considerados
retos para el estratega quien ha tenido una vision clara de lo que espera alcanzar y

demostrando el conocimiento y habilidades realacionadas con el manejo organizacional.

La empresa Comfenalco Santander, direcciona su pensamiento estratégico hacia las
Escuelas de Planificacion y la Escuela Empresarial. Su estratega hace uso de su vision
de negocio, fundamentado en sus conocimientos y experiencias académicas y laborales.
Por tanto, se constituye en el eje principal de la organizacién sin dejar de lado la
participacion de sus trabajadores. Adicionalmente, también tiene aspectos importantes
de la Escuela de Planificacion tales como el poder distribuir los recursos de acuerdo a lo

planeado, partiendo del analisis de la situacidn hasta la ejecucion de las actividades.
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La empresa Ecogas, involucra la Escuela de Disefio, la cual se destaca en obediencia a
que desde su nacimiento ya se tenian claros los objetivos y metas para la cual era
creada y puesta en operacion. De esta manera la estrategia y el conocimiento por parte

del estratega facilita la toma de decisiones dentro de la organizacion.

La Escuela de Planificacion, dado el analisis realizado a cada una de la organizaciones,
es considerada la escuela con més aportes al buen direccionamiento de estas compafiias,
puesto que ha contribuido al desarrollo organizacional y los estrategas coinciden en
tener una percepcion positiva con relacion a los cambios, un gran sentido de liderazgo y
un aprendizaje organizacional, lo cual contribuye a la propuesta estrategias que pueden

hacer que las empresas sean sostenibles en el tiempo.

5.2 Recomendaciones

Se recomienda en las organizaciones identificar los factores de éxito presentes en cada
uno de sus procesos, permitiendo con ello lograr un aspecto diferenciador entre la
competencia y adicionalmente aprovechar estos elementos para hacerlas mas

competitivas e innovadoras en el mercado.

En cuanto a la academia es de gran importancia involucrarse y hacer mayor presencia,
fortaleciendo los vinculos con el sector empresarial y apoyando a través de las
experiencias y el conocimiento, para obtener informacién de relevancia que permita el
disefio y la implemetancion de herramientas e instrumentos tanto para empresarios

como estudiantes.



Factores de Exito en la Gestion Empresarial 112

Adelantar una investigacion de caracter descriptivo o correlacional sobre los factores de
éxito de las organizaciones, teniendo en cuenta el gremio y grupo al que pertenecen
determinadas empresas, que permita aportar a la academia y a los estudiantes, analisis y
conclusiones sobre el estado de las empresas locales y regionales, brindando modelos e

investigaciones que sirvan de marco para otros estudios.

Se recomienda motivar el apoyo del sector publico y privado en cuanto patrocinio,
aporte e inversion en la investigacion empresarial con el objeto de fortalecer e

implementar mecanismos de crecimiento a nivel organizacional.
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