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Presentacion

Este Libro de Resiimenes sintetiza las actas del Ill Congreso Internacional de Ciencias de la Gestion
(COINGES 2019), celebrado en la Pontificia Universidad Catolica del Peru, Lima, Perd. En esta edicion,
el Congreso tiene por marco tematico “Oportunidades y desafios de la gestion en el marco de los
Objetivos del Desarrollo Sostenible”.

En el ano 2015, la Asamblea General de las Naciones Unidas propuso una vision transformadora a
largo plazo para la sostenibilidad economica, social y ambiental de los paises. En total, se formularon
|7 objetivos del desarrollo sostenible (ODS) cuyo cumplimiento integral debiera guiar el disefio de las
politicas publicas y empresariales. En ese sentido, los ODS se presentan como agenda universal, ya que
los problemas que atienden son comunes y tienen un alcance global. Asi pues, desde la agenda de las
Naciones Unidas, el desarrollo sostenible aparece como la forma contemporanea de entender el
progreso mundial a largo plazo. Esto supone la responsabilidad compartida de una multiplicidad de
actores comprometidos a escala planetaria para generar alianzas, redes y trabajo en equipo con el
propésito de construir sociedades sostenibles. En efecto, estos retos en materia de desarrollo plantean
desafios no solo para los Estados, sino también para las empresas y las organizaciones de la Sociedad
Civil, que se convierten en protagonistas de la consecucion de los Objetivos de Desarrollo Sostenible
(ODS).

Desde la Universidad, los retos que vienen dados por los ODS representan la oportunidad y el desafio
para contribuir en la generacién de conocimiento para el diseno de estrategias y la implementacion de
practicas acordes con el desarrollo sostenible. En particular, desde las Ciencias de la Gestion,
abordamos estos retos con enfoques innovadores orientados al desempeno responsable de las
organizaciones publicas, empresariales y sociales que mejoren la calidad de vida de las personas y de
su entorno, procurando una vision amplia que incluya también los nuevos emprendimientos y los
sistemas organizacionales comprometidos por los ODS.

En esta tercera edicion del COINGES, hemos recibido un total de 60 presentaciones, reuniendo a 25
investigadores de 5 universidades ubicadas en diferentes paises de Latino América y Europa. En torno
a esta sesion de papers, se organizaron siete mesas en las areas de Gestion Estratégica e Innovacion,
Finanzas y Contabilidad, Logistica y Operaciones, Marketing y Gestion Comercial, Gestion de Personas,
Gestion Social y Gestion Publica, todas ellas destinadas a alimentar el debate académico en Gestion
desde las diferentes experiencias y aspectos de las organizaciones empresariales, sociales y publicas,
vinculados con los ODS.

En esta edicion, las conferencias magistrales se organizaron de acuerdo con las tres dimensiones
sectoriales claves de la gestion empresarial, social y publica. En la primera sesién magistral, el Dr. Jon
Barrutia Giienaga (Universidad del Pais Vasco, Espaha) presenté “Innovacion, territorio y
competitividad desde una perspectiva epigenética y cultural”’, haciendo especial hincapié en los ODS
como una palanca de apoyo para transiciones de cambio tecnolégico en economias en vias de
transformacion. En la segunda sesion magistral, contamos con el Dr. Michel Hermans (Universidad
Austral, Argentina), quien proporcioné una mirada a “La gestién del capital humano en el marco de los
Objetivos de Desarrollo Sustentable”. En tercer término, la Dra. Maria Alejandra Gonzalez-Perez
(Universidad EAFIT, Colombia), presenté “Business 2025: sostenibilidad y transformacion digital”,
destacando la importancia de tomar decisiones a partir de ciertos principios universales y valores
fundamentales de la sociedad, la empresa, sus lideres y empleados, los cuales habran de ser puestos en
riesgo en el marco de las actuales transformaciones tecnologicas y las dificultades que se han de



presentar para la gestion sostenible. Finalmente, el Dr. Javier Fuenzalida (Universidad de Chile)
presento los “Retos de la Gestion Publica frente a los ODS” para tratar sobre los desafios que a este
respecto se vienen presentando para los Estados, particularmente para el caso de América Latina.

Finalmente, el Congreso ofrecio una sesion de Panel Editors para apoyar las vias de publicacion de la
comunidad académica. En esa misma linea, también se ofrecio una sesion de Coloquio Doctoral con el
proposito de brindar sugerencias y posicionar mejor las propuestas doctorales presentadas. Como
complemento y de forma paralela, se ofrecié una sesion de posters con el propésito de que se difundan
los proyectos de grupos de investigacion en Ciencias de la Gestion, asi como buenas practicas
sostenibles de organizaciones publicas, empresariales y sociales.

En el presente Libro de Resimenes presentamos las comunicaciones que fueron evaluadas
favorablemente por el staff de arbitros del COINGES, se expusieron en el Congreso y finalmente
contaron con la aprobacion de sus respectivos autores para su publicacion. Esperamos que las mismas
sean incentivo y motivo de nuevas investigaciones para promover unas Ciencias de la Gestién
altamente comprometidas, no solo con los ODS, sino en términos generales con el horizonte de la
sostenibilidad.

Dr. Jean Pierre Seclen Luna

Dr. Levy Del Aguila Marchena
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Resumen

El emprendimiento femenino ha sido tratado, en la mayor parte de la literatura de este campo
organizacional, desde una perspectiva de precariedad, necesidad y desventaja. Este articulo propone
que dicho sesgo en la orientacion de los estudios acerca de las mujeres emprendedoras ha impedido
observar con curiosidad cientifica el desarrollo de otras lineas de investigacion, donde los
emprendimientos femeninos pueden también ser de alto impacto, crecimiento rapido, buenos
resultados, innovadores y diferenciados, y situarse lejos de la perspectiva asistencialista indicada
anteriormente. A través de un estudio de casos multiple se evidencia la presencia de emprendimiento
femenino de alto impacto en Pery, utilizando como base un modelo tedrico que define los
emprendimientos de este tipo en la literatura. El estudio concluye resaltando los patrones que
caracterizan a estas mujeres emprendedoras, a sus respectivos negocios, y propone ademas algunos
caminos adicionales para investigaciones complementarias.
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Introduccion

La decision de iniciar un negocio implica, ademas de un riesgo, un valor extendido para la comunidad
circundante. Involucra un valor social, desde el punto de vista de la inclusion e igualdad, y como las
personas sienten que pueden participar de las actividades econémicas del pais. Asi mismo conlleva un
valor economico, por la misma riqueza que podria generar dicho emprendimiento y los empleos que
dependerian de su crecimiento y adecuada gestion. Por ultimo, implica también un valor para el sector
publico, que observa cémo la red de empresarios y organizaciones de diversa indole se conecta
formando un entramado de relaciones comerciales y cadenas de suministro, mejorando los niveles de
productividad y competitividad, necesarios para operar en una realidad globalizada. Es asi que, cuando
se dialoga en términos de inclusion, crecimiento y competitividad, se observan diferencias entre los
contextos que rodean al emprendimiento, la eficacia de las politicas de los gobiernos, asi como también
en las caracteristicas propias de los grupos que desarrollan la actividad; siendo algunas de estas premisas
globales para el desarrollo sostenible, tales como las que se relacionan directamente con los objetivos
de desarrollo sostenible de: (i) Salud y bienestar, (ii) Igualdad de género, (iii) Trabajo decente y
crecimiento economico, y (iv) Reducciéon de desigualdades.

El avance de la investigacion académica enfocada en el emprendimiento femenino se ha desarrollado
alrededor de diferentes problematicas, como por ejemplo analizando la efectividad de las politicas
publicas para su adecuado impulso (De Mel, McKenzie y Woodruff, 2014), su acceso al crédito y
disponibilidad de fuentes de financiamiento en distintos niveles del entorno (Emran, Morshed y Stiglitz,
201 1), dar soporte a la generacion de valor de los emprendimientos femeninos que no son tradicionales
(Analoui y Herath, 2019), en su capacidad intrinseca para conseguir financiamiento (Kanze, Huang,
Conley y Higgins, 2018), las diferencias existentes en la experiencia social en el emprendimiento entre
mujeres y hombres (Manolova, Carter, Manev y Gyosheyv, 2007), la limitada disponibilidad de recursos
para mujeres en los ecosistemas de emprendimiento (Brush, Edelman, Manolova y Welter, 2017), o en
la supervivencia de estos negocios realizando comparaciones de género (Yang y Triana, 2019).

De esta manera, el emprendimiento femenino ha sido cominmente asociado con términos de
precariedad, supervivencia, desigualdad, baja innovacién, bajo impacto, crecimiento lento, alcance
limitado, necesidad, entre otros. Este enfoque basado en aspectos de limitacion y necesidad,
consecuentemente distraen la atencion de los investigadores, sesgando sus objetivos y preguntas en la
literatura, generando un mayor desarrollo del concepto tradicional de emprendimiento femenino, sin
observar otros alcances o alternativas donde podria existir todavia mucho espacio para investigar.
Estos nuevos espacios especificamente estarian sostenidos por la presencia de mujeres emprendedoras
que, no solo hubieran desarrollado emprendimientos por oportunidad, sino que ademas demuestren
conceptos contrarios a todo lo relacionado cotidianamente al emprendimiento femenino.

El objetivo principal del presente articulo es evidenciar la existencia de estos emprendimientos
femeninos de alto impacto, que demuestren caracteristicas opuestas a lo que cominmente se conoce
y se ha investigado en este campo organizacional. En linea con esto, el estudio respondera a tres
preguntas de investigacion: (1) ;Cuales son las caracteristicas mas relevantes de los casos en Peru para
mujeres emprendedoras por oportunidad, que no se asocien a conceptos tradicionales de limitaciones
y bajo impacto?, (2) ;qué patrones comunes existen entre estos casos?, y (3) ;qué nuevas preguntas de
investigacion se generarian explorando dichos factores comunes a estas mujeres emprendedoras?

La estructura de este articulo considera en la segunda parte un acercamiento al marco tedrico que
sostiene la investigacion. La tercera seccion esta orientada en describir la metodologia utilizada en el
estudio. En la cuarta parte se discuten los hallazgos, a la luz del marco tedrico desarrollado previamente
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y de los objetivos del articulo. Finalmente, la quinta parte concluye el estudio y desarrolla posibles
lineas de investigacion futuras.

Marco Teérico

Los estudios en América Latina, enfocados en emprendimiento, evidencian una paridad entre lo
desarrollado por hombres y mujeres; sin embargo, si hay una diferencia en cuanto a que las mujeres
prefieren determinados sectores para emprender, tales como el de servicios, mientras que los hombres
no presentan una predileccién diferenciada por alguna actividad economica (GEM, 2017). También
existen diferencias en cuanto su aversion al riesgo para enfrentar los negocios, y su facilidad de
adaptacion al cambio, no siendo estos obstaculos que puedan asegurar ventajas o desventajas del uno
sobre el otro en cuanto a practicas gerenciales (Sexton y Bowman-Upton, 1990). De acuerdo con
Fagenson (1993), las diferencias que existen entre hombres y mujeres dedicados al emprendimiento
no son suficientes ni definitivas como para crear estereotipos definidos que caractericen la accién de
una u otra parte. Aun asi, los hallazgos muestran como las mujeres optan por actividades relacionadas
tradicionalmente a la necesidad de emprender, en el sector comercio o servicios, o a tareas orientadas
a la labor del hogar (Kobeissi, 2010; Kargwell, 2012; Elizundia, 2015; GEM, 2017), donde estos
emprendimientos son poco considerados por tener un impacto bajo para una sociedad y para el
crecimiento de los paises (Acs y Amords 2008). Este sesgo en la perspectiva de estudiar al
emprendimiento femenino ha conducido a la literatura a profundizar en trabajos de investigacion
enfocados en como asistir los emprendimientos de estas mujeres, como proveerles un mejor entorno
de desarrollo, como ayudarles a conseguir diferentes recursos, cbmo asegurar su sobrevivencia en el
tiempo, o como solventar las diferencias y desventajas que tendrian en comparacién con su contraparte
de género (Emram et al, 201 |; De Mel et al, 2014; Brush et al , 2017; Kanze et al , 2018; Yang y Triana,
2019).

Por otro lado, los emprendimientos por oportunidad son definidos como aquellos de alto impacto,
capaces de transformar positivamente la economia de los paises, impactando en su desarrollo, y que
encuentran su base generalmente en oportunidades de mercado y/o innovaciones que les permitieron
gestar una oferta diferenciada con mayor valor (Amorés & Poblete, 2013; Diaz de Ledn y Cancino,
2014). Asimismo, de acuerdo a los estudios de Barringer, Jones y Neubaum (2005) y de Cancino,
Coronado y Farias (201 ) los emprendimientos de alto impacto estarian caracterizados por: (i) el perfil
de las personas fundadoras, como su experiencia o educacion, (i) las practicas cotidianas de negocio,
tales como contar y seguir una estrategia definida o relacionarse con otras organizaciones, y (iii)
atributos propios del emprendimiento, tales como la generacién de innovacion, la oferta diferenciada
de productos y servicios, o la utilizacién de la tecnologia.

Teniendo como punto de partida la situacion en la que se encuentra el desarrollo y perspectiva actuales
del emprendimiento femenino, se buscaran casos de estudio de mujeres emprendedoras que se puedan
identificar con lo sugerido por Barringer et al (2005) y Cancino et al (201 1), encontrando de esta forma
casos que evidencien la existencia de emprendimientos femeninos del alto impacto, y que no se
encontrarian caracterizados por la literatura tradicional desarrollada para este campo.
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Metodologia

La presente investigacion utilizara una metodologia de estudio de casos mudltiple (Yin, 1993), tomando
datos de fuentes de informacion secundaria. Se consideraran los emprendimientos femeninos
registrados en la red de colaboracion e incubacion de negocios Endeavor Perud
(https://endeavor.org.pe/), de donde se obtuvieron cinco casos de mujeres emprendedoras las cuales

se describen a continuacidn en cuanto a su giro principal de actividades comerciales: (1) un gimnasio
boutique, (2) un restaurante de comida saludable, (3) un restaurante de jugos naturales, (4) una
confeccionadora y comercializadora de accesorios de moda, y (5) una empresa panificadora.

Los emprendimientos apoyados por esta red de colaboracién e incubadora de negocios se caracterizan
por ser de alto impacto, crecimiento acelerado y tener una oferta diferenciada e innovadora para su
publico objetivo. Son emprendimientos por oportunidad que han encontrado una via para conseguir
elevados niveles de desempeno y crecer rapidamente, incluso algunos hasta llegar a internacionalizarse
con efectividad. La red les da soporte, constituyéndose en un proveedor de recursos intangibles
relacionados al conocimiento y aprendizaje, tales como disponer de consejos consultivos, talleres y
seminarios de entrenamiento, apoyo en la formulacién de estrategias de negocio, seguimiento a
resultados, entre otros.

Una vez identificados estos 5 casos de emprendimiento femenino de alto desempenio, se elaborara la
caracterizacion del perfil de las mujeres a cargo en estos negocios de tal forma de realizar una
comparacion con el marco de referencia ofrecido por la teoria revisada, a través de los modelos
estudiados por Barringer et al (2005) y Cancino et al (201 |). Ubicar estos emprendimientos femeninos
obtenidos de la practica gerencial en los modelos de emprendimientos de alto impacto revisados en la
literatura, evidenciara la existencia de emprendimientos femeninos de elevado desempenio, los cuales
estarian lejos de parecerse al estereotipo de mujeres emprendedoras reforzado continuamente por la
literatura tradicional basado en practicas asistencialistas o analisis de desventajas propias al género del
empresario.

Resultados y discusién

Los resultados de la investigacion demuestran efectivamente que los cinco casos de estudio se ajustan
a las caracteristicas sugeridas por Barringer et al (2005) y Cancino et al (201 I), con respecto a los tres
elementos que constituyen la base de un emprendimiento de alto impacto. De esta forma, las
fundadoras de estos emprendimientos demuestran estudios superiores y en algunos de nivel posgrado,
mientras que otros casos resalta la amplia experiencia en el rubro, producto de transmision
generacional del conocimiento. En todos los cosas se evidencia la presencia de una estrategia
empresarial y un ajuste de las operaciones a la misma. Asimismo, estas mujeres se han preocupado
también de establecer y fortalecer sus redes con otras organizaciones, las cuales funcionan como
proveedoras de diferentes recursos (Granovetter, 1973) y para gestar ideas nuevas en cuanto al
desarrollo de producto y servicios (Burt, 2004). Finalmente, con respecto a la oferta diferenciada de
productos, esta no se da en todos los casos, ya que hasta en tres de los cinco casos se trata de bienes
o servicios tradicionales; sin embargo, su principal diferencia radica en la innovacion generada a partir
de los procesos de manufactura, los procesos de servicio y la forma en como ofrecer los resultados
finales a los consumidores. Asi, no se evidencia uso de innovacion tecnologica, pero si innovacion en
la operativa de como realizar los procesos.
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Conclusiones

El hallazgo principal de este estudio se refiere a la evidencia de encontrar emprendimientos femeninos
de alto impacto en un pais en vias de desarrollo como el Pert, donde de acuerdo con el contexto y a
la literatura tradicional ofrecida se esperaria encontrar mujeres emprendedoras en situacion de
vulnerabilidad, desventaja o con pocas expectativas de sobrevivencia en el largo plazo. Esta
investigacion contribuye a la literatura de emprendimiento femenino ofreciendo una perspectiva fresca
y diferente en cuanto a la nueva comunion establecida entre la mujer empresaria y el alto desempeno
organizacional.

Dentro de los casos analizados, las caracteristicas relevantes que estan presentes en estas mujeres
empresarias son las de contar con una educacion diferenciada, amplia experiencia en el rubro o
actividad especifica, un plan estratégico que guia sus actividades y operaciones cotidianas, objetivos
ambiciosos de crecimiento de negocio en el largo plazo, buenas relaciones comerciales con sus
proveedores y clientes, y finalmente una oferta diferenciada. El elemento o patrén en comln que une
a este grupo de mujeres emprendedoras es que han logrado la diferenciacién de su oferta, incluso en
algunos casos de productos tradicionales, a través de la innovacién en los procesos de servicio. Este
hallazgo no solo refuerza lo anteriormente enfatizado acerca de la presencia de mujeres
emprendedoras con negocios de alto impacto, sino que a su vez abre un camino para mujeres
empresarias que busquen diferenciarse en sus respectivos mercados de operacion.

Futuras investigaciones podrian complementar los hallazgos de este estudio en cuanto a extender la
muestra de casos con la finalidad de poder encontrar patrones de comportamiento adicionales que
permitan explicar la presencia del emprendimiento de alto impacto gestionado por mujeres. De la
misma forma, un estudio cualitativo, conduciendo entrevistas en profundidad a cada una de estas
mujeres empresarias brindaria informacién con respecto a su entorno, expectativas personales e
historia de vida, lo que ayudaria a tener mayor profundidad en el analisis y a determinar otros factores
mediadores en el desarrollo del emprendimiento femenino de alto impacto.
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Resumen

La cooperacion en |+D+i crea externalidades positivas fundamentales para el desarrollo de ecosistemas
innovadores. Los fondos competitivos publicos peruanos promueven alianzas de colaboracion que
contribuyen a la mejor ejecucion de proyectos y al desarrollo de vinculos permanentes. En el sector
agrario hay una prolongada experiencia que se consolida con el PNIA. Este programa, alin en ejecucion,
financia 644 proyectos, los que pueden ser analizados desde una perspectiva de redes y colaboracién
en alianzas estratégicas. Entre otros hallazgos, se destaca el papel de las empresas en conformar
cadenas de valor, mientras que las municipalidades brindan soporte a pequenos productores con
mercados menos desarrollados. En innovacion, las regiones que mas destacan son aquellas con mayor
organizacién de productores que facilitan la colaboracion, mientras que las universidades movilizan la
cooperacion académica internacional en sus investigaciones.

Palabras clave: cooperacion, redes, fondos competitivos, innovacion, sector agrario.

I. Introduccion

La cooperacion, como medio para ampliar los impactos de los resultados en la investigacion y
desarrollo tecnolégico, representa un rol esencial para la generacién de valor a partir de la difusién del
conocimiento y la innovacion. Por su parte, los fondos competitivos son un instrumento para fomentar
proyectos y desarrollar los servicios a la innovacion, sin los cuales no es posible hablar de un ecosistema
innovador (Aguilar-Gallegos et al., 2016; Cimoli, 2007). Un aspecto poco atendido en la experiencia de
estos fondos seria el grado de importancia de los acuerdos de colaboracion, las alianzas y, de manera
mas amplia, las redes que se tejen para alcanzar los objetivos buscados (Massler, 2012). Esta
investigacion busca caracterizar el caso particular del Programa Nacional de Innovacion Agraria (PNIA)
que consolida el liderazgo del agro peruano en la conformacion de alianzas estratégicas para la
innovacién. A partir de las modalidades de colaboracion conformadas para participar de los fondos
competitivos, se avanza en reconocer su contribucion a la articulacion de ecosistemas de ciencia,
tecnologia e innovacion, asi como a la formacién de valor. En este documento, se visualizan los
resultados de la evaluacion de una muestra de proyectos y el andlisis de la base de datos del PNIA en
su etapa final de ejecucion.
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2. Marco teodrico

Una perspectiva para abordar la innovacién es concebirla como un proceso que involucra interacciones
sistematicas entre una amplia variedad de actores para la generacion e intercambio de conocimiento,
su aplicacion y comercializacion (Malerba y Adams, 2014). A medida que el modo interactivo de
innovacion cobra importancia, es mas probable que se establezcan canales permanentes y se
desarrollen servicios especializados tanto en los planos regionales como en los sectoriales.

Desde una perspectiva de gestion estratégica, la rivalidad puede ser dominante en el comportamiento
competitivo de las organizaciones (Porter y Bueno Campos, 2009), pero estas estrategias no valoran
adecuadamente las externalidades positivas de la cooperacion. Cuando son incorporadas al analisis,
surge como opcion estratégica la coopetencia, un neologismo que aludia a las oportunidades de
cooperar y competir a un mismo tiempo (Brandenburger y Nalebuff, 1995). Este enfoque adquiere
mayor potencia cuando es adoptado de cara a mercados abiertos en los cuales las organizaciones
locales por si solas no alcanzan significacion.

Con relacién a la cooperacion, una adecuada aproximacion es el enfoque de redes. Estas permiten
reunir distintas formas y caracteristicas para lograr un éxito conjunto (Liendo y Martinez, 2001). En
esta linea, una organizacion coopera cuando cumple cuatro requisitos: (1) define un objetivo comun
con otras organizaciones, (2) participa de un proyecto comun con estas, (3) el proyecto comprende
compromisos de participacion y aporte, y (3) los riesgos del proyecto deben ser compartidos.

Especificamente, el enfoque de redes crea externalidades tanto estaticas como dinamicas. “El uso cada
vez mayor del término redes refleja un intento por analizar las consecuencias economicas y sociales
de las externalidades y la interdependencia sobre el comportamiento de las empresas” (Cimoli, 2007,
p- 13). Por su parte, Martin (2001) enfatizaba que se puede pensar en la sociedad en términos de
estructuras entendidas como relaciones y, en su forma mas densa, como redes de colaboracion que
conecta los actores organizados como nodos y se considera el tipo de vinculo entre ellos. Sanz
Menéndez (2003) senalaba que “el concepto de red social pasa de ser una metafora a una herramienta
operativa analitica que utiliza el lenguaje matematico de la teoria de grafos, de las matrices y del dlgebra
relacional” (p. 6).

Las redes son fundamentales para dar contenido a los sistemas de ciencia, tecnologia e innovacion
(CTI), como el Sistema Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion (SINACYT) o su version
sectorial, el Sistema Nacional de Innovacion Agraria (SNIA). Una distincion preliminar de las redes
depende del nivel de madurez del vinculo que genera la relacién entre organizaciones. Asi, las redes
de colaboracion son un tipo de asociacion que pueden tener otras manifestaciones, como la
articulacion comercial, la alianza en cadenas productivas, los clusters, los consorcios y los proyectos
conjuntos.

Desde esta aproximacion, la presente investigacion se ha propuesto caracterizar cémo la colaboracion
puede influir en el proceso de desarrollo del conocimiento y su adopcion, asi como su difusion, a través
de la realizacion socioeconémica que genera innovacion. Para lograrlo, se requiere elaborar una
tipologia de las redes existentes, respondiendo a cuatro criterios: ;quiénes se asocian!, ;para qué se
asocian?, ;jcual es el ambito de la asociacion? y ;cual es la naturaleza de la asociacion? (Sebastian, 2000).

De acuerdo con Steen y Macaulay (2012), para determinar el efecto de las redes de colaboracion en la
innovacion debe considerarse el poder informal (centralidad), la fortaleza de los vinculos (frecuencia
de la interaccion), el capital social-agujeros estructurales (grado en que los lazos de un actor no son
redundantes) y el capital social-fin (la densidad de los vinculos). Esta investigacion avanza a partir de los
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acuerdos de colaboracion conformados para presentar propuestas a las convocatorias de los fondos
competitivos publicos. La convergencia y repeticion de estas asociaciones permiten rastrear redes
incipientes como otras consolidadas y que podrian corresponder a una de las descritas en la tipologia.
Segun estudios internacionales, el trabajo colaborativo en redes proporciona beneficios en cuatro
aspectos: ganancias de escala y poder de mercado, aprendizaje e innovacion, reduccion de costos y
riesgos, y relaciones sociales (Verschoore y Balestrin, 2006).

En este sentido, se parte del principio de que se requiere cooperacion de varios actores internos y
externos, de organizaciones como de empresas, proveedores, clientes y otras instituciones publicas y
privadas, que aportan con habilidades complementarias (Balestrin y Vargas, 2004). El esfuerzo
colaborativo y el trabajo en red facilitan la generacion de valor partiendo por el intercambio de
informacién y conocimiento (Hastenreiter y Tellechea, 2017). Ademas, los procesos de innovacién y
transferencia de conocimiento se constituyen como procesos complejos e interactivos de flujos de
informacién en varias vias (Balestrin y Vargas, 2004). Las redes, una vez constituidas y consolidadas,
facilitan el flujo de informacion tanto de entrega como de recepcion.

Se puede hablar, por lo tanto, de una cadena de valor en el proceso de colaboracién que se alcanza al
ser parte de una red. En este sentido, las organizaciones se alian para ir formando los eslabones de una
cadena, sin renunciar a sus objetivos individuales, pero buscando un resultado superior (Ministerio de
Comercio Exterior y Turismo, 2016). Los actores deben reconocerse como interdependientes, ceder
y cooperar, con el fin de lograr un nivel adecuado de compromiso que facilite el desarrollo de los
procesos de colaboracién estratégicos (MEFCCA, 2013).

En los ultimos veinte afios y en el marco del desarrollo del SINACYT, se pusieron en marcha diversos
fondos competitivos como INCAGRO, FINCYT, INNOVATE PERU, CIENCIACTIVA (FONDECYT)
y PNIA (Calixto, 2017). INCAGRO, un antecesor claro del PNIA ha dado lugar a una serie de estudios.
Rosas (2014) explica que la funcién de los fondos competitivos en CTl se vincula a retos, tales como
“desconcentrar los servicios dirigidos al apoyo de los usuarios y proveer incentivos al sector privado
mediante el aporte de recursos publicos; compartir capacidades técnicas y recursos con instituciones
privadas y organizaciones de productores; lograr un mayor acercamiento a la demanda por recursos;
alcanzar una mayor eficacia y transparencia en la asignacién de los recursos; especializar a las
instituciones estatales en la generacion de normativas, supervision, seguimiento y evaluacion de
programas y proyectos; y otorgar a los funcionarios profesionales de los organismos publicos un papel
normativo y supervisor de alto nivel” (p. 102).

Sobre la conformacion de redes de innovacion en INCAGRO, los proyectos seleccionados en su
segunda fase contribuyeron con distintos niveles de complejidad y, en casos de cadenas como papa,
café, cacao, quinua, vacuno, alpaca y cuy, se contd con la participaciéon de empresas (Zapata, 2015).
También es importante analizar la relevancia de las redes académicas en temas vinculados a cadenas
productivas que generan valor agregado a la biodiversidad peruana, como maca, yacén, camu camu y
sacha inchi, para lo cual se aplicé el analisis de redes sociales (ARS) que permitié medir las principales
caracteristicas de la red de colaboracion (Castillo, 2017). Pero hay que tener en cuenta que no todos
los acuerdos de colaboracion, alianzas y redes que se conforman para estos fines se mantienen en el
tiempo.
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3. Metodologia

El punto de partida es la revision de la data de los fondos competitivos, para lo cual se obtuvo la
conformidad del PNIA del Ministerio de Agricultura y Riego (MINAGRI). Estos acuerdos aseguran el
acceso a las bases de datos institucionales sobre las alianzas estratégicas vinculadas a los proyectos que
fueron y son financiados con sus convocatorias.

El primer paso fue rastrear las modalidades de trabajo colaborativo que desarrollan los diversos actores
en [+D+i, para lo cual se reunié la informacion generada en las postulaciones a los fondos competitivos.
Estos fondos publicos han acumulado considerable experiencia y podria afirmarse que no hay una
organizacién o persona activa en CTI que no haya participado, sea como proponente titular, asociado,
colaborador o evaluador, en alguna de las muchas convocatorias que se han efectuado, como se puede
comprobar en el Registro Nacional de Investigadores de Ciencia y Tecnologia (REGINA). Las
organizaciones y personas con mayores capacidades, experiencias y debidamente asociadas, han tenido
mas éxito en captar fondos y han retornado a estos fondos con nuevos proyectos, algunos de los
cuales se orientaban a continuar o completar trabajos anteriores.

Esta investigacion comprende el analisis de la base de datos del PNIA. En este primer analisis, se ha
comprendido exclusivamente a los proyectos en ejecucion o concluidos, lo que fue complementado
por una evaluacion de una significativa muestra de los proyectos adjudicados el primer afo.

El afio 2015 se dio inicio al Proyecto de Consolidacién del Sistema de Innovacion Agraria (PIP 1) como
parte del PNIA, gestionado por el Instituto Nacional de Innovacion Agraria (INIA). Este proyecto fue
parcialmente financiado por el Banco Mundial (Contrato de Préstamo Ne 833 1-PE) para consolidar el
Sistema Nacional de Innovacion Agraria (SNIA), por lo que fue concebido como un fondo competitivo
destinado a cofinanciar proyectos de investigacion, desarrollo e innovacion (I+D+i) agraria en todas las
regiones del pais. Estaba compuesto por cinco fondos, por tipo de proyectos, a los cuales se les asigné
un monto maximo por colocar. Los tipos de fondos se distinguian por sus alcances y establecian
requisitos diferenciados en participantes, compromisos, plazos y contrapartida en cofinanciamiento.
Estos tipos fueron los siguientes (INIA-PNIA, 2016):

I. Servicios de Extension Agraria: provision de servicios profesionales especializados de
asistencia técnica y capacitacion a productores organizados.

2. Capacitacion por Competencias en Extension e Innovacion Agraria (CC): formacion de
agentes de extensién por especialidad.

3. Desarrollo de Empresas Semilleristas (SEM): provisién de bienes y servicios profesionales
destinados a la produccion, posproduccion y comercializacion de semilla agricola, asi como
reproduccién pecuaria con técnicas orientadas a mejorar la calidad genética en las crianzas.

4. Investigacion Adaptativa (IA): desarrollo de experimentos participativos enfocados a resolver
problemas que limitan la productividad y la competitividad de los productores agrarios.

5. Investigacion Estratégica (IE): investigacion basica y aplicada para la generacion de
conocimientos e informacion cientifica y tecnolégica no disponibles.

También se habilitaron recursos para programas de pasantias nacionales e internacionales y maestrias
en universidades peruanas.
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En las tres convocatorias de los anos 2015, 2016 y 2017, y una complementaria el 2018, se
seleccionaron 686 propuestas, de las cuales en 32 no se firmé contrato y otras 10 fueron

interrumpidas. Asi, el universo de proyectos analizados en esta investigacion es de 644. A continuacion,

se presenta los resultados en términos de los acuerdos de cooperacion que sustentaron cada uno de

los proyectos en ejecucion o ejecutados.

4. Resultados

El 96 % de los proyectos se apoy6 en un acuerdo de colaboracién y poco mas de la quinta parte de

proyectos conté con mas de un colaborador (ver Tabla |). En promedio, cada proyecto tuvo |.3

organizaciones colaboradoras.

Tabla |

PIPI1 del PNIA: Proyectos ejecutados, 2015-2018

Proyectos Colaboraciones
Nro. colaboraciones

Nro. % Nro. %
Total 644 100.0
Sin colaboracion 24 3.7
Con colaboracién 620 96.3 810 100.0
Con | colaborador 48l 74.7 481 594
Con 2 colaborador 106 16.5 212 26.2
Con 3 colaborador 20 3.1 60 74
Con 4 colaborador 9 1.4 36 44
Con 5 colaborador 3 0.5 I5 1.9
Con 6 colaborador I 0.2 6 0.7

Nota: Recuperado de PNIA-INIA.

Se observa también que en la primera convocatoria el Programa no valoré de modo suficiente la

importancia de que los proyectos incluyeran acuerdos de cooperacion. En la convocatoria 2015 hay

mas proyectos sin colaboradores. Sin embargo, el nimero promedio de colaboradores por proyecto

disminuyd en cada convocatoria (1.5 en el 2015, 1.3 en el 2016, 1.2 en el 2017 y | en el 2018).
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Tabla 2
PIP1 del PNIA: Proyectos ejecutados por aros, 2015-2018

(NUmero de colaboraciones)

Colaboracis 201> 2016 2017 2018

n Proyect Colabor. Proyect Colabor. Proyect Colabor. Proyect Colabor.
Total 102 252 270 20

Sin 21 3 0 0

colaboracion

Con 8l 124 249 331 270 335 20 20
colaboracion

Con I 60 60 185 185 216 216 20 20
colaborador

Con 2 10 20 51 102 45 90 0 0
colaborador

Con 3 5 15 8 24 7 21 0 0
colaborador

Con 4 2 8 5 20 2 8 0 0
colaborador

Con 5 3 15 0 0 0 0 0 0
colaborador

Con 6 | 6 0 0 0 0 0 0
colaborador

Nota: Recuperado de PNIA-INIA.

Cuando se revisa la importancia de los acuerdos de colaboracién en cada uno de los fondos
competitivos, se aprecia que, en investigacion estratégica, el 93.2 % de los proyectos tenia colaborador,
que el 56.4 % de ellos tenia mas de un colaborador y que habia, en promedio, 2.04 colaboradores por
proyecto. En el caso de investigacion adaptativa, la totalidad de los proyectos tenia colaborador, de los
cuales el 41 % tenia mas de uno, lo que hace un promedio de |.49 colaboradores por proyecto. En
servicios de extension, el 95 % de los proyectos tenia colaborador; 9.3 %, mas de uno; y que habia, en
promedio, |.10 colaboradores por proyecto. En el fondo de promocion de empresas semilleristas, 93
% tenia colaboradores; 7 %, mas de uno; y 1.07 colaboradores por proyecto. Finalmente, en
capacitacion por competencias o de extensionistas, todos tenian colaboradores, el 57 % mas de uno 'y,
en promedio, dos colaboradores por proyecto.
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Es importante destacar que, con todas las convocatorias, el PNIA alcanzé a todos los departamentos
del pais. Si se analiza en cudles de estas regiones politicas se registraron mayores colaboraciones por
proyectos, destaca en primer lugar Lima, por la incidencia de proyectos de investigacion estratégica,
seguido por Piura, Lambayeque, Amazonas, Arequipa y San Martin (ver Tabla 3). Es importante precisar
que estos departamentos presentan un mayor nimero de proyectos adjudicados y también se
corresponden con mayores estructuras organizativas (INEl, 2018). También resalta el caso particular
de Amazonas por el dinamismo de la Universidad Toribio Rodriguez de Mendoza.

Tabla 3
PIPI del PNIA: Proyectos ejecutados por regiones, 2015-2018

(Numero de colaboraciones)

Departamentos Proyectos Colaboraciones Colab/proy.
Amazonas 47 62 1.32
Ancash 15 21 1.40
Apurimac 7 8 .14
Arequipa 30 38 1.27
Ayacucho 23 23 1.00
Cajamarca 75 86 I.15
Cusco 23 27 .17
Huancavelica 10 9 0.90
Huanuco 12 14 .17
Ica 7 8 .14
Junin 83 90 1.08
La Libertad I 14 1.27
Lambayeque 25 34 1.36
Lima 58 107 1.85
Loreto I I 1.00
Madre de Dios 3 3 1.00
Moquegua 3 3 1.00
Pasco 20 23 1.05
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Departamentos Proyectos Colaboraciones Colab/proy.

Piura 78 109 1.40
Puno 32 32 1.00
San Martin 53 68 1.28
Tacna 16 16 1.00
Tumbes 6 7 .17
Ucayali 6 6 1.00

Nota: Recuperado de PNIA-INIA.

En el caso de las cadenas productivas, se aprecia mayores acuerdos de colaboracion en panela granulada
(principalmente Piura), palma aceitera, orégano, caprino, hongos, granadilla, maices, palta, alpacas y
cacao. Notoriamente bajo es el caso del mango, que también es un producto representativo de Piura
(ver Tabla 4).

Tabla 4
PIP1 del PNIA: Proyectos ejecutados por principales cadenas productivas, 2015-2018

(Numero de colaboraciones)

Cadenas Proyectos Colaboraciones Colab/proy.
Café 162 187 [.15
Cacao 55 72 1.31
Vacuno-leche 84 96 .14
Cuyes 30 32 1.07
Banano 26 31 .19
Papa 26 30 [.15
Panela 21 32 1.52
Alpacas 17 23 1.35
Quinua 6 18 [.13
Ovino 13 16 1.23
Palta 13 18 1.38
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Cadenas Proyectos Colaboraciones Colab/proy.

Maiz 10 14 1.40
Granadilla 7 10 1.43
Mango 7 6 0.86
Miel de abeja 7 7 1.00
Uva 7 8 .14
Palma aceitera 6 9 1.50
Orégano 6 6 1.50
Forrajes 5 7 1.40
Aguaymanto 4 5 1.25
Arboles y madera 4 5 1.25
Caprino 4 6 1.50
Esparrago 4 4 1.00
Flores 4 5 1.25
Hongos 4 6 1.50
Maca 4 4 1.00
Naranja 4 5 1.25

Nota: Recuperado de PNIA-INIA.

Si se analiza por tipo de entidad ejecutora, las que reinen mayores colaboraciones son las entidades
publicas (Instituto de Investigacion de la Amazonia Peruana-lIAP), seguidas por las entidades
internacionales (notoriamente, el Centro Internacional de la Papa-CIP), lo que podria entenderse como
un esfuerzo de legitimar su intervencion. Luego siguen las universidades, las entidades educativas
(institutos tecnolodgicos, principalmente puiblicos) y las comunidades campesinas. Aun cuando las formas
asociativas simples, en tanto ejecutoras, son casi 2.5 veces mas que las cooperativas, que son formas
empresariales mas consolidadas, mostraron mayor disposicion a establecer acuerdos de cooperacion
que las cooperativas (ver Tabla 5).

La diferencia entre ejecutores y proyectos refleja aquellas entidades que han repetido proyectos en
este programa. Destacan las universidades (I3 universidades han ejecutado 57 proyectos, 4.38
proyectos ejecutados en promedio) seguidos por las cooperativas (.14 proyectos por cooperativa).
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Tabla 5
PIP1 del PNIA: Proyectos ejecutados por tipo de ejecutor, 2015-2018

(NUmero de colaboraciones)

Cadenas Proyectos Ejecutores Colaboraciones Colab/proy.
Asoc. productores 363 357 427 .18
Cooperativa 146 128 166 .14
Universidad 57 13 109 1.91
Comunidad campesina 4l 38 49 1.20
Empresas 15 15 16 1.07
ONG 7 7 8 .14
Entidad educativa 5 4 6 1.20
Entidad internacional 5 2 10 2.00
Entidad publica 4 3 10 2.50
Org. regantes I I I 1.00

Nota: Recuperado de PNIA-INIA.

Es importante destacar que el tipo de organizaciones que mas participaron como colaboradoras fueron
las empresas, seguidas por las municipalidades. A continuacion, las organizaciones no gubernamentales,
que comprende a entidades de cooperacion, fundaciones y otras privadas que combinan actividades de
promocion, extension y servicios con investigacion aplicada. En orden de importancia, siguen las
cooperativas, que cuyo papel disminuido como demandantes de colaboradores parece ser compensado
por su rol como colaboradores, y a universidades.

En la Tabla 6, se presenta la relacién entre colaboraciones con proyectos y colaboradores. Es
especialmente elevada en entidades publicas por el protagonismo del Programa Sierra y Selva
Exportadora, que aparece en quince proyectos como colaborador, y el INIA, que como entidad central
o a través de sus estaciones experimentales participa como colaborador en diez proyectos. El siguiente
caso es el de las universidades, destacadamente la Universidad Nacional Agraria de La Molina, que
participa en diez proyectos como colaborador ademas de que lo hace en 21| casos como ejecutor, y la
mencionada Universidad de Amazonas, con nueve colaboraciones y en doce como ejecutor.

En el caso de la cooperaciéon de empresas, 18 corresponden a grandes empresas mineras, pero también
hay otras proveedoras de bienes y servicios y procesadoras o comercializadoras. Un caso
especialmente notable es el de la Cooperativa Norandino, representativa de la organizacion en Piura,
que particip6 en dos proyectos como ejecutor, pero como colaborador en 34.
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Tabla 6
PIPI del PNIA: Proyectos ejecutados por tipo de colaboradores, 2015-2018

(NUmero de colaboraciones)

Colaboraciones Colaboradores

Tipo Organizacion (H/(2)
(1) 2)
Empresas 204 140 1.46
Municipalidad 158 117 1.35
ONG 107 55 1.95
Cooperativa 96 43 2.23
Universidad 57 24 2.38
Asoc. productores 52 38 1.37
Entidad internacional 48 32 1.50
Entidad publica 46 I 4.18
Entidad Gob. regional 35 19 1.84
Entidad educativa 12 I 1.09
Comunidad campesina 5 5 1.00
Org. regantes 2 2 1.00

Nota: Elaboracién propia con base en PNIA-INIA.

5. Conclusiones

Esta primera aproximacion a la data del fondo competitivo del PNIA y sus proyectos brinda algunas
pistas de lo que se puede obtener, y profundiza en la dindmica de acuerdos de colaboracién. Tratandose
de pequenos productores organizados, es importante destacar el papel de las empresas en el soporte
y en la configuracion de cadenas de valor. Otro componente importante son las entidades publicas y
en especial las municipalidades, por su proximidad. Se advierte que en las regiones donde hay mas
organizacion se colocan mas proyectos lo cual se repite, y es también en estas que hay mas
colaboracion y colaboradores.

Las cooperativas son organizaciones mas consolidadas y maduras que las distintas formas asociativas
de productores (asociaciones, comités, centrales y otras denominaciones). Como se ha indicado, tienen
menos colaboradores, pero en cambio se destacan como entidades que se han sumado como
colaboradores. Por su parte, las universidades, que son las entidades mas importantes en la
investigacion especialmente estratégica, tienen mas practica de acuerdos de colaboracion, siendo una
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parte importante asociada a la cooperacién internacional, ademas de actuar brindando colaboracion a
organizaciones de productores conjuntamente con las entidades publicas.

La comparacion con otros fondos, la recurrencia de los acuerdos de colaboracion y en las lineas en
que se aplican brindara mas claridad sobre los hilos que van tejiendo las redes de cooperacion para la
innovacion. En este caso, se adelantan resultados de la revision de la base de datos del PNIA y la
observacion de proyectos en su etapa final de ejecucion. Este esfuerzo se puede complementar con un
analisis mas detallado de los actores y sus caracteristicas. Ademas, la revision de las bases de datos de
otros fondos competitivos permitira establecer las continuidades y las recurrencias regionales,
tematicas e institucionales que faciliten la comprension de la contribucién de las redes de colaboracion
para el desarrollo de la innovacion especificamente en el agro peruano.
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Resumen

La forma tradicional como se categorizan las industrias ya no es aplicable a los emprendimientos
innovadores (Libert, Beck, & Wind, 2016). En ese supuesto, esta investigacion tiene como objetivo
identificar cédmo se clasifican las industrias de los emprendimientos innovadores en la Alianza del
Pacifico. Para ello se aplico un Analisis de Redes Sociales a una poblacion de startups localizadas en los
paises de este bloque, que fueron registradas en CrunchBase, considerando como criterio de vinculacién
las actividades econémicas de estos emprendimientos. Como resultado, se identificé que las industrias
de los startups en la poblacion estudiada se clasifican con un patrén de industria, tecnologia aplicada y
especificidad de uso, ademas se evidencia una concentracion en industrias maduras o en declive,
dejando de lado las industrias en crecimiento.

Introduccion

Definir las industrias de los emprendimientos innovadores podria resultar complejo. Considerando
que estos emprendimientos tienen la capacidad de generar cambios sociales y economicos (OCDE,
2016), la forma como se categorizan las empresas tradicionales en industrias deja de ser representativa
de las actividades que desarrollan los emprendimientos innovadores (Libert et al., 2016). Para ilustrar
lo anterior, en la tabla | se puede apreciar la clasificacion que figura en registros de entidades oficiales
de cuatro emprendimientos innovadores referentes en la Alianza del Pacifico (Crunchbase, 2019). De
ella se desprende que las categorias asignadas en los registros oficiales guardan poca relacién con las
categorias utilizadas por CrunchBase, una plataforma digital especializada en gestionar informacion para
facilitar las decisiones de inversion (Ingham & Kodner, 2017).

Entonces, si los sistemas de clasificacion industrial cominmente utilizados no representan a las
industrias de los emprendimientos innovadores, jcomo se clasifican las industrias de los
emprendimientos innovadores en la Alianza del Pacifico? Para responder a esto, se aplicé un analisis de
redes sociales, considerando la vinculacion creada entre estos emprendimientos, por los rubros de
actividades registrados en la base de datos de CrunchBase para una poblacion de startups (en adelante
se utilizara este término como sinénimo de emprendimiento innovador) que lograron financiamiento
y que operan en este bloque de integracion regional.
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Tabla |
Comparacién entre categorias de actividades econdmicas de startups
Categorias Sistema de Clasificacion Industrial
Startup  Pais Tipo Codigo Categoria Categorias CrunchBase

Crehana Peru Cllu 8549 Otros Tipos de e Collaborative Consumption

Ensenanza N.C.P.
e E-learning

e EdTech
e Internet
Snuuper  Chile Cllu 8299 Otras Actividades de e Consumer
Servicios De Apoyo A Las
Empresas N.C.P. * Crowdsourcing

e Information Technology
e Market Research

e Saas

e Sharing Economy

Rappi Colombia ClIU 6209 Otras Actividades de e Food Delivery
Tecnologia de la
Informacion y Servicios © Grocery

Informaticos
e  Marketplace

e  Restaurant
Sr. Pago México SCIAN 561440 Agencias de Cobranza e E-commerce
e E-commerce Plataforms
e Fintech
e Mobile
e  Mobile Payments

Nota: (1) Elaborado a partir de informacién publica en paginas web de agencias tributarias, para el
caso de Peri (SUNAT), Chile (Sll) y Colombia (DIAN). (2) Para el caso de México informacion
publicada en el Directorio de Empresarial Mexicoo.mx. (3) Las categorias de CruchBase fueron
obtenidas para cada startup de https://www.crunchbase.com/search-home. (4) Blsquedas fueron
realizadas el 18/06/2018.
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Marco Teérico
I. La Definicion de la Industria

Entender cémo se configuran las industrias es determinante para la generacion de informacion y para
la toma de decisiones en las empresas (Munir & Phillips, 2002). Desde el enfoque de la ventaja
competitiva, una industria se conforma cuando las empresas realizan actividades econémicas, que
tienen caracter homogéneo, para generar productos que son semejantes entre si, de forma que pueden
ser sustitutos cercanos para un grupo comun de compradores (Bain, 1959; Porter, 1998). La teoria
basada en los recursos, anade que las empresas conforman industrias considerando competencias
comunes para generar productos diferenciados para competir en un mercado especifico (Bettis, 1998).
En consecuencia, la informacién se vuelve un recurso esencial y la competencia basada en informacion
es la que redefine las industrias (Sampler, 1998). Asi es como los productos dejan de ser estaticos y
evolucionan de manera acelerada, haciendo que las industrias se transformen de manera constante
(Tatsumoto, 2018).

Fujimoto (2018), argumenta que una industria podria ser mejor definida como un conjunto de activos
de informacion que permiten generar bienes o servicios que, estdn conectados en redes de
transacciones, competencia o complementacion, por medio de procesos que son gobernados por las
empresas para satisfacer las necesidades o deseos de sus clientes en el mercado. Estos flujos de
informacién en una economia digital permiten que los conocimientos generados se difundan mas
rapidamente y sean de facil acceso para los emprendedores, reduciendo las restricciones comerciales
y haciendo que las capacidades humanas se pueden trasladar facilmente entre dreas geograficas
(Hougaard & Duus, 2017).

Ademas, las capacidades humanas altamente especializadas, como las requeridas para la aplicacion de
la inteligencia artificial, se utilizan de forma cruzada entre startups de diferentes industrias (Bessen,
Impink, Seamans, & Reichensperger, 2018). Estas caracteristicas relacionadas con la creacion y
operacion de los startups hacen que las fronteras de las industrias en que se categorizan estos
emprendimientos se vuelvan difusas, haciendo que la definicién de la industria en los startups sea
compleja.

2. Los Difusos Limites de las Industrias en los Startups

Los limites entre industrias estan desapareciendo de forma acelerada en la medida que los desarrollos
tecnologicos se complementan para ser utilizados en aplicaciones que van mas alla de sus disefios
originales (Libert et al., 2016). Por su propia naturaleza innovadora, el surgimiento de los startups esta
generado transformaciones en todas las industrias para cubrir deseos y necesidades de los
consumidores como nunca antes se habia visto (Parker, Van Alstyne, & Choudary, 2016).

Esta transformacion se ha producido en cortos periodos de tiempo. De acuerdo con Steve Case
(2016), entre 1985 y 1999, empresas pioneras construyeron la infraestructura y las bases para el
desarrollo de los negocios en linea; entre el 2000 y el 2015, se generaron las grandes empresas que
explotaron la informacion generada por un mundo interconectado, creando modelos de negocio
infinitamente escalables y replicables. En su analisis, este autor considera que actualmente las empresas
estan utilizando modelos de negocio que integran lo digital a todas las actividades sociales y econémicas,
lo que generara disrupciones en todas las industrias (Case, 2016).

Este cambio constante en la estructura de las industrias hace que se busquen nuevas maneras de
organizarlas. De esta forma, las principales plataformas digitales especializadas en generar informacion
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para inversionistas privados e inversionistas de capital de riesgo han desarrollado sus propios sistemas
de clasificacion de startups (Ingham & Kodner, 2017; Lougen, 2017; Sharma, 2017). Estos sistemas tienen
una morfologia predefinida, pero son flexibles para permitir que la definicion de la industria a la que
pertenece un startup se realice después de una evaluacion hecha por los analistas de estas plataformas
(Phillips & Ormsby, 2016).

3. Las Industrias XTech

De cierta forma, definir a las industrias de los startups implica agrupar a estos emprendimientos por
un mayor nivel de especializacion, esto sumado al desarrollo de nuevas tecnologias, ha hecho que se
creen nuevos términos para denominarlas. Asi es como surgen las llamadas XTech, en que pareciera
que por la combinacion de una actividad econémica con la tecnologia, se obtiene una nueva industria;
por ejemplo, al aplicar tecnologia a las industrias limpias se habla de las CleanTech, en el caso de las
bioldgicas se tienen las BioTech y en la industria médica las MedTech (Rajahonka, 2019).

Como resultado de esta clasificacion se abre un sin nimero de posibles categorias, pero solo algunas
XTech resultan atractivas para los fundadores y los inversionistas en busca de oportunidades (Startup
Genome, 2018). El Global Startup Ecosystem Report del 2019 evidencia que las industrias en que se
desarrollan los startups tienen cortos ciclos de vida y pasan de ser industrias en crecimiento a ser
industrias maduras o en declive en menos de dos anos. Ademas, destaca que los ecosistemas de
emprendimiento se especializan por sectores, siendo los ecosistemas mas desarrollados los impulsan
la creacion de nuevas industrias de startups, como es el caso de la computacion cudntica que se espera
sea una industria en crecimiento en el futuro cercano (Startup Genome, 2019).

Metodologia

I. Datos

El analisis fue realizado sobre una base de datos de startups, registradas en CrunchBase, que tienen como
locacion principal los paises conformantes de la Alianza del Pacifico. Dado que se utilizé el andlisis de
redes sociales, fue necesario definir los limites de la poblacion sujeto de estudio (Hanneman & Riddle,
2005). Para ello se tomaron como criterio de seleccion haber recibido recursos monetarios de fondos
publicos, inversionistas privados o fondos de capital de riesgo. Esto debido a que cuando un startup
logra atraer financiamiento, es mas probable que sobreviva (Chung, Lo, & Chen, 201 |; Hechavarria,
Matthews, & Reynolds, 2016). Por tanto, tiene una actividad comercial activa y es posible definir la
industria en que compite. De esta forma, la poblacion en analisis esta compuesta por 775 startups (315
chilenos, 295 mexicanos, |15 colombianos y 50 peruanos). En esta, lo mas frecuente es que solo un
inversionista los respalda (X = 2,26; 0 = 3.45). No obstante, el 42% de estos emprendimientos cuentan
con al menos un inversionista lider. Ademas, estos startups registran con mayor frecuencia 3 rubros de
actividades econémicas en los que operan (X = 3.27; 0 = 1.36).

2. Procedimiento

Se aplico analisis de redes sociales para el tratamiento de los datos debido a que por lo general tiene
finalidad exploratoria y descriptiva, permitiendo hacer comparaciones y apreciaciones mediante el
empleo de métricas (De Nooy, Mrvar, & Batagelj, 2018). La deteccidon de comunidades es un proceso
comun en el andlisis de redes sociales (Fortunato, 2010) y es posible aplicar esta metodologia, ya que
como se menciond previamente, las industrias se configuran por redes de informacion que permiten
generar productos que podrian resultar similares o complementarios para los mercados a los que se
dirigen (Fujimoto, 2018). Entonces, si las industrias son redes de empresas, un analisis de redes sociales
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orientado a la deteccion de comunidades permitira identificar las industrias que se conforman en esa
red.

Identificacion de comunidades. Se elaboré la tabla de nodos para después determinar las
vinculaciones entre los mismos, tomando como criterio los rubros en los que operan los
emprendimientos. De esta forma se elaboré una matriz de adyacencia de ‘un solo modo’. El
procedimiento de construccion de esta matriz puede ser apreciado con el ejemplo que se ilustra en la
figura |.

Tabla de Datos Identificaciéon de Vinculos Matriz de Adyacencia

SUP| CATEGORIAS SuP
; ABE 1]2(34]5
> B o 1 REERE
3 ACD S o 212 10110
4 AB:C:D A3 3]0
. = 41]1]3 0
51000

Figura I. Procedimiento de generacion de matriz de adyacencia de vinculos entre startups por
industrias registradas.

Posteriormente se identificaron comunidades utilizando Gephi 0.9.2. con el algoritmo de Blondel,
Guillaume, & Lefebvre (2008). Dado que este tiene la debilidad de no detectar comunidades pequehas
(Fortunato, 2010), se aplicé el ponderador de resolucion en la funcién de modularidad con un valor
de 0.4 (Lambiotte, Delvenne, & Barahona, 2014).

Para cada comunidad identificada se analizaron los rubros registrados. Asi, el objeto del andlisis paso
de ser el startup al rubro registrado. De esta forma, los nodos pasaron a ser los rubros y los vinculos
se generaron por los startups que comparten el mismo rubro. Se elaboraron matrices de adyacencia
siguiendo el procedimiento que ilustra en la figura 2.

Tabla de Datos Comunidad Identificacion de Vinculos Matriz de Adyacencia

Cat SUP CATEGORIA
A 1;2;3;4,5;8;9; 10; 11; 12 A|/B|C|D|E|F|G|H
B 1,2;3;4,56;7 A L BN S
B|5 ofofjofof1]1

< 10 Llcl1]o olofofo]o
D 9 I

Qlpf1]o]oO olojojo
E 11 e

Wigl1]ofo]o ofo]o
F 12 Slelxlolo]o]0 ofo
G 7,8 G|1|1|o0|o0]o0]0 0
H 6 H|o|1]o]|ofo]o]o

Figura 2. Procedimiento de generacion de matriz de adyacencia de rubros en una comunidad especifica.
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Para identificacion de los rubros predominantes en cada comunidad, tomando como base las
definiciones compiladas por Borgatti, Everett, & Johnson (2013), se utilizaron métricas a nivel de red
(tamano, densidad, diametro y centralizacién) y métricas a nivel nodal (centralidad de grado ponderado,
tamano de ego y numero de cligues).

Resultados y Discusion

Los startups componentes de la poblacion en estudio fueron distribuidos en 22 comunidades. El
coeficiente de modularidad es de 0.341, esto implica que se tratan de comunidades que se encuentran
muy relacionadas entre si (ver grafo en apéndice A), lo que hace dificil identificar fronteras entre las
mismas. Dado que el criterio de vinculacion son los rubros en que estos emprendimientos participan,
se estaria cumpliendo lo afirmado por Libert et al.(2016), cuando se refiere a que los limites de las
industrias se estan desintegrando.

Los resultados de las métricas del analisis de las redes de comunidades generadas pueden ser
apreciados en la tabla 2. Se trata de comunidades heterogéneas, en ninguno de los casos estan
compuesta por un niumero constante de emprendimientos. Ademas, las métricas de red indican que
en general la definicion de una industria especifica que caracterice a una comunidad requerira un analisis
a nivel nodal.

A excepcion de las comunidades de tamano reducido (2, 3, 8, 15 y 18), los grados de centralizacion
son bajos, lo que representa que no existe un rubro de industria que resulte absolutamente relevante
para caracterizar a la comunidad (Borgatti et al.,, 2013). Por otro lado, aiin con un bajo valor del grado
de centralizacion, en algunas comunidades de mayor tamano y diametro reducido, es posible que se
destaquen algunos rubros de industrias de manera especifica (4, 10, 13, 17 y 19), sobre todo si la
densidad es baja. Por ejemplo, en los casos de comunidades con diametros de 2 o 3 nodos, implicara
que la mayoria de los nodos no estan conectados entre si, por tanto, existen algunos nodos a los que
la mayoria de las vinculaciones se dirigen. De esta forma, el bajo valor de centralidad se debe a que
existe mas de un centro en la comunidad. Lo anterior, también es aplicable a las comunidades de mayor
tamano y diametro (0, I, 5, 6,7, 9, |1, 12, 14, 16, 20 y 21). Pero, al tener un mayor diametro, no
necesariamente todas las vinculaciones apuntaran a un nodo especifico.

Ante esto, identificar los rubros que son dominantes en cada comunidad requirié que se utilicen algunas
métricas a nivel nodal, especificamente, la centralidad de grado ponderado y el nimero de cliques en el
que participa cada rubro. Ademas, es necesario identificar qué valor hace que esa métrica defina la
predominancia de un rubro en especifico. Para ello, se elaboraron graficas de variacion de los valores
de las métricas entre los rubros vinculados por comunidad, las mismas que se encuentra en la figura 3.

Tabla 2

Meétricas de Redes de Industrias de Comunidades de Startups

Industrias Registradas Métricas a Nivel de Red

Cantidad

de Deviacion
Comunidad Startups Promedio Estandar Tamano Densidad Diametro Centralidad
0 23 2.83 0.56 33 10% 7 8%
I 77 3.52 1.43 79 9% 4 5%
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Industrias Registradas Métricas a Nivel de Red

Cantidad
de Deviacion

Comunidad Startups Promedio Estandar Tamano Densidad Diametro Centralidad
2 2 5.50 0.50 8 79% 2 32%
3 7 2.86 1.46 10 51% 2 20%
4 59 2.66 .17 55 8% 2 5%
5 38 3.55 1.33 63 9% 4 5%
6 59 3.08 1.03 69 7% 4 5%
7 I8 3.72 1.69 41 13% 5 10%
8 5 5.20 1.94 19 35% 3 23%
9 26 4.04 1.65 50 13% 4 9%
10 29 2.69 0.88 42 8% 2 6%
I 55 3.16 1.09 8l 6% 6 4%
12 54 3.70 1.58 8l 8% 4 5%
13 39 3.23 1.07 50 10% 2 6%
14 33 291 .22 44 10% 5 7%
I5 I 3.00 [.21 18 23% 3 16%
16 29 3.00 1.08 42 1% 5 8%
17 66 3.58 1.60 100 6% 3 4%
18 25 2.80 1.06 23 20% 3 13%
19 37 3.22 1.25 58 8% 2 5%
20 47 3.38 1.21 73 7% 4 5%
21 36 3.39 1.57 52 1% 4 7%

Nota: (1) La cantidad de startups y el promedio de industrias que se registran en cada comunidad fue
obtenida de la tabla de datos generada en Gephi 0.9.2 como resultado de la aplicacion de funcion de
modularidad. (2) Las métricas a nivel de red fueron obtenidas utilizando UCINET 6.681 considerando
las industrias registradas para cada comunidad como una red individual.

Algunas de las comunidades tienen los mismos rubros dominantes. Para validar que estas comunidades
se encuentran relacionadas, no solo por sus rubros dominantes, se elaboré una matriz de correlacién
entre las redes que puede ser apreciada en la tabla 4. De ella se desprende, que a excepcion de la
comunidad 3, las redes se encuentran medianamente correlacionadas entre si.
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Tabla 4

Correlacion entre comunidades con industrias dominantes comunes

2 3 4
Comunidad 2 | 0.177 0.265
Comunidad 3 I 0.202
Comunidad 4 I
Comunidad 8

Comunidad
10

Comunidad
15

Comunidad
21

8

0.338

0.185

0.34

0.403

0.287

0.249

0.395

0.125

0.089

0.305

0.156

0.238

21

0.347

0.272

0.789

0.373

0.424

0.304

Nota: Coeficientes de correlacion de matrices mediante procedimientos de asignacion cuadratica

(QAP) utilizando UCINET 6.681.
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256. Mobile Apps
177. Gaming
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153. Events
125. E-commerce
218. Internet
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163. FinTech
160. Finance

127. E-commerce
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oftware

1 81 10
4 5 6 7
5 127. E-commerce 210. Information Technology 187. Health Care 24. Artificial Intelligence
100% 209. Information Services 240. Machine Learning
80%
60%
40%
20%
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1 55 1 63 1 63 1 41
8 9 10 11
127. E-commerce 15. Analytics 218. Internet 140. Energy
100% 219. Internet 37. Big Data 363. Solar
210. Information Technology 48. Business Intelligence 320. Renewable Energy
80% 60. Cloud Computing 242 Manufacturing
60% 76. Communities
o
40%
20%
0%
1 19 1 50 1 42 1 81
12 13 14 15
100% 7. Advertising 130. Education 138. Logistics 157. Fashion
356. Social Media 382. Transportation
246. Marketplace
80% 112. Delivery
60% 325. Restaurants
40%
20%
0%
1 8l 1 50 1 44 1 18
16 17 18 19
100% 16. SaaS 17. Software 383. Travel 31. Mobile
o 342 Service Industry
377. Tourism
80% 198. Hospitality
199. Hotel
60% 382. Transportation
40%
20%
0%
1 42 1 100 1 23 1 58
20 21 2-3-4-8-10-15-21
21. Apps 127. E-commerce 127. E-commerce
100% 218. Intemet
80%
60%
40%
20%
0%
1 73 1 52 1 131

= \/ariacion del % del valor del grado de centralidad ponderado por nodo
= \/ariacion del % del valor de la cantidad de cliques en las que participa el no

Figura 3. Variacion del grado de centralidad ponderado y la cantidad de cliques por comunidades.

A partir del analisis se identifican 16 industrias de startups en la poblacién analizada (ver grafos de red
en apéndice B). Estas presentan un patrén en su estructura de clasificacion: (i) un rubro dominante,
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que tiene mayor grado de centralidad, mayor tamano de ego y participa en mayoria de cliques de 3
nodos que se conforman en la red. (ii) Los rubros de las tecnologias utilizadas para generar productos
en esa industria de startups. (iii) Los rubros de usos, que corresponden a las aplicaciones que podrian
tener los productos que se generan en esa industria. Los dos ultimos tienen menores valores de tamano
de ego y cliques con respecto al rubro predominante. Sin embargo, algunos se destacan por estar mas
frecuentemente vinculados con el rubro dominante. Ademas, el analisis también permitié evidenciar
que algunas industrias se encuentran relacionadas entre si, ya sea como proveedores o clientes (ver
apéndice C).

El analisis también permitio identificar cuatro tipos de industrias. En primer lugar, las industrias maduras
que sirven a otras industrias. Este es el caso de las industrias del software, del movile y de las apps. Aqui
es destacar que la industria y el rubro predominante nominalmente son los mismos y ademas tienen
alto grado de centralidad. Con egos que estan conectados a mas del 90% de los rubros y participan en
mas del 95% de los cliques. En ecosistemas de emprendimiento maduros, si se considera el ciclo de
vida, estas industrias se encuentran en declive (Startup Genome, 2018). Ademas, la tecnologia
predominante para su operacion es la internet, por lo que de acuerdo con Steve Case (2016), las
empresas que componen estas industrias corresponderian a la segunda ola del desarrollo de los
startups.

En segundo lugar, se identifican a las industrias en crecimiento que sirven a otras industrias. Estas son
de menor tamano (con respecto a las primeras) considerando la cantidad de startups. En esta categoria
se encuentra la industria del Saa$S (59% del tamano y 70% de los cliques), la Inteligencia Artificial (85%
del tamano y 85% de los cliques) y la Analitica (78% del tamano y 79% de los cliques). En términos
relativos son menos predominantes en sus redes, con respecto a las industrias maduras, lo cual implica
que no estan completamente vinculados a todos los rubros que aparecen en la red. Por tanto, no son
de amplio uso en su propia industria. No obstante se basan en tecnologias que corresponden a la
tercera ola (Case, 2016) como el machine learning, el big data y el internet de las cosas. Estas son las
industrias que en ecosistemas de emprendimiento maduros se consideran en crecimiento (Startup
Genome, 2019). Se podria decir que estas dos primeras categorias de industrias son transversales, pues
sirven a varias industrias.

La tercera categoria esta relacionada con industrias que facilitan las ventas en linea. Aqui se identifica
al E-commerce, que es la industria de mayor tamafo en cantidad de participantes. Tiene como tecnologia
predominante el internet y se utiliza principalmente en los rubros de la moda y el comercio minorista.
En ecosistemas maduros es clasificada como una industria en declive (Startup Genome, 2019).
Siguiendo a Case (2016), nuevamente se trata de una industria de la segunda ola. Una industria vinculada
al E-commerce es el AdTech, que se enfoca en la publicidad y utiliza predominantemente las medios
sociales y digitales aplicados al marketing. El E-commerce también se vincula a la industria de la logistica
y el transporte, en este rubro es de destacar que en la red aparece un segundo centro que es la
industria de los Alimentos y Bebidas. Por otro lado, es importante destacar que el E-commerce también
esta vinculado a otras industrias especializadas como proveedor y a industrias transversales como
cliente.

Finalmente, la cuarta categoria son las industrias especializadas. Esto en el sentido que no se identifican
clientes en otras industrias. El primer caso es la industria del FinTech. La red tiene 2 centros, los
servicios financieros y el FinTech propiamente dicho. Logicamente las finanzas son el foco de su uso.
Sin embargo, pueden ser apreciados otros usos menos tradicionales, como el crowfunding, asi como
servicios asociados a las finanzas, como la contabilidad. La segunda industria en este grupo es el
CleanTech. En el caso del Alianza del Pacifico, se concentra en el uso de energia, siendo las tecnologias
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predominantes las relacionadas con lo renovable, la energia solar y las energias limpias. Aqui, la
aplicacion es principalmente en actividades de naturaleza productiva. La tercera industria especializada
es el HealthTech, aqui el rubro predominante es el cuidado de la salud, destacandose la biotecnologia
como la tecnologia mas frecuente y los usos estan principalmente concentrados en los rubros de los
servicios médicos, el cuidado personal y la conservacion del estado fisico y el bienestar. La cuarta
industria es el EdTech, aqui es de resalta que sus usos se han concentrado en la educacion de adultos
y a la conformacion de comunidades de aprendizaje. La quinta industria en este grupo es el TravelTech
cuyo rubro predominante es el de viajes y se destacan como usos los viajes de placer y los de negocios.
Finamente, la industria especializada mas pequena, es el Gamming, donde se destaca la fuerte vinculacion
que se tiene con la industria del movile, especificamente con los aplicativos moviles.

Conclusiones

A partir de las clasificaciones sobre rubros de actividades econoémicas realizadas por una entidad
especializada dedicada a generar informacién para la toma de decisiones de inversionistas en startups,
utilizando el andlisis de redes sociales sobre una poblacion de este tipo de emprendimientos que operan
en la Alianza del Pacifico, se ha comprobado, tal como afirma Libert et al. (2016), que los mecanismos
de clasificacién de industrias tradicionalmente utilizadas como el CllU no son representativas para los
emprendimientos innovadores.

Ademas, se evidencia que la légica de clasificacion de los startups en industrias, considerando las
comunidades que conforman al interior de la red general, sigue un patrén de industria (rubro
dominante), tecnologia aplicada y uso especifico. Esto pareciera ser una clasificacion menos compleja
que la morfologia del CllU que se basa en las caracteristicas de los productos que se generan, los usos
que se les dan a estos y los insumos, los procesos y la tecnologia de produccién utilizados (INEI, 2010).

Por otro lado, las industrias de los startups para la poblacion analizada se podrian clasificar en cuatro
tipos: (i) las industrias maduras que sirven a otras industrias; (ii) las industrias en crecimiento que sirven
a otras industrias; (iii) las industrias que facilitan o promueven las ventas en linea; y, (iv) las industrias
especializadas. Esta clasificacion de cierta forma se alinea a lo identificado por el Global Startup Ecosystem
Report cuando clasifica a las industrias por su ciclo de vida, con la salvedad que las industrias que se ha
denominado maduras, ya no aparecen en los andlisis de ecosistemas de emprendimiento mas
desarrollados (Startup Genome, 2019).

Si bien los instrumentos de politica de la Alianza del Pacifico se han enfocado primero en generar
agentes de financiamiento y entidades de soporte al emprendimiento innovador (Mayaute, 2018).
Ahora se proponen impulsar mecanismos de capacitacion a emprendedores para la creacion y
desarrollo de startups, la creacion de oportunidades de intercambio de experiencias de CTl aplicadas
al emprendimiento innovador y el impulso a los startup de alto desempefio a nivel local para que se
conviertan en plataformas regionales (Alianza del Pacifico, 2019). Pero, estos instrumentos de politica
deberian de ser mucho mas especificos y enfocarse en fortalecer las industrias en crecimiento que
sirven a otras industrias y a las industrias especializadas que son las que tienen mayor capacidad de
creacion de valor.

Ademas, es de resaltar que industrias como la manufactura avanzada, la robética, el blokchain, el AgTech,
los nuevos alimentos y la ciberseguridad no aparecen como producto del andlisis. Estas son las
industrias en crecimiento en los ecosistemas de emprendimiento desarrollados (Startup Genome,
2019). Al parecer los startups de la Alianza del Pacifico que componen la poblacién estudiada, se estan
enfocando en industrias que han pasado a ser tradicionales, como la del software, o que se encuentran
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en la etapa de declive en su ciclo de vida. Si bien los ecosistemas de los paises de la Alianza del Pacifico
son poco desarrollados (Kantis, Federico, & Ibarra, 2017), se requieren politicas publicas especificas
para orientar los emprendimientos innovadores hacia las industrias de la tercera ola.
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Apéndice A. Red de Startups por Comunidades
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Apéndice B. Grafos de Industrias Identificadas
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C. Rubros,

Apéndice
Identificada
Star
tup
Industria S
E- 113
Commerce
FinTech 77
Software 66
HealthTec 59
h
Clean Tech 55
AdTech 54

Rubro

E-Commerce
(76;81)

Servicios
Financieros
(66;70)

Software (98;98)

Cuidado de Ila
Salud (72;78)

Energia (25;33)

Publicidad (64;63)

Tecnologia

Internet (56;50)

FinTech (61;67)

Computer (19;18)

Internet (19;18)

Biotecnologia

(38;34)

Renovable (17;18)
Solar (15;18)

Energias Limpias
(12;12)

Medios Sociales
(52;55)

Tecnologias y Aplicaciones Predominantes por Industria

Industria
Aplicacion Vinculada

Moda (21;21)

Retail (18;25)

Finanzas (53;51)

Crowfunding (25;21)

Finanzas Personales
(20;11)

Contabilidad (16;14)

Software InfoTech
Empresarial (16;10)  (24;29)

CRM (13;8) E-Commerce
(19;18)

SaaS (14;14)

Servicios  Médicos E-Commerce
(16;12) (16;15)

Cuidado  Personal
(14;12)

Fitness (13;12)
Wellness (12;12)
Agricultura (15;10)
Automotriz (13;16)

Manufactura (10;18)

Comunidades
(23;20)

Marketing (26;23) E-Commerce
(18;9)
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Industria

Apps

EdTech

InfoTech

Star
tup
s

47

39

38

Rubro

Apps (93;97)

Educacion
(98;100)

Tecnologia de Ila

Informacién
(84;82)

Tecnologia
Medios Digitales
(19;10)
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(16;19)

Internet (14;12)

Internet (15;19)

Internet (30;37)
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(28;27)

Internet (18;10)
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(16;14)

Comunidades
(18;10)

EdTech (16;17)
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(14;13)

Servicios de
Informacion (52;52)
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Recursos Humanos

(14;12)

Reclutamiento
(14;11)

Industria
Vinculada

Mobile
(18;11)

Software
(14;5)

Analitica
(13;7)

Inteligencia
Artificial
(12;5)

EdTech
(12;8)

InfoTech
(12;8)

Movile
(12;11)

Software
(10;8)

E-Commerce
(14;10)
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Industria

Movile

Star
tup
s

39

Logistica y 33

Transporte

SaaS

Analitica

29

26

Rubro

Movile (98;100)

Logistica (41;48)

Transporte

(41;38)

Alimentos

Bebidas (30;24)

Saa$S (59;70)

Analitica (78;79)

Tecnologia

loT (21;22)

Telecomunicacion

es (14;17)

Big Data (66;63)

Machine Learning

(24:20)

Medios
(14;17))

Sociales

Aplicacion

Procesamiento  de
Transacciones
(14;10)

Pagos Moviles

(12;14)

Marketplace (30;24)

Delibery (23;24)

Shippings (14;10)

Restaurantes (18;24)

Comestibles (14;10)

Delibery de Comida
(14;10)

Software
Empresarial (59;70)

Adquisiciones
21;17)

Reclutamiento
(21522)

Marketplace (19;13)

Recursos Humanos
(14;13)
Inteligencia de

Negocios (34;42)

Gestion de Riesgos
(22;13)

Retail (16;13)

Industria
Vinculada

FinTech
(19;17)

E-Commerce
(17;21)

InfoTech
(12;7)

E-commerce
(14;9)

InfoTech
(14;9)

Fintech
(19;13)

E-Commerce
(26;13)

Mobile
(18;13)

Saa$ (18;17)
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Industria

TravelTech

Gaming

Inteligencia
Artificial

Star

tup

s Rubro Tecnologia

25  Viajes (65;77)

23 Gaming (27;41) Tecnologia
(15;12)
Animacion
(15;12)

18 Inteligencia

Artificial (85;85)  (13;12)

3D

Machine Learning

Natural Lenguage

Processing (17;7)

Analisis de Textos

(17:7)

Mineria de Datos

(12;7)

Aplicacion

Turismo (43;38)
Hospitalidad (35;32)
Hoteles (35;31)

Servicios para la
Industria (57;46)

B2B (22;15)

Juegos de Video

27:41)

Educacion Superior
(17;7)

Servicios Basados en
Locacion (15;14)

Video (15;14)

Industria
Vinculada

SaaS (22;15)

Movile
(45;41)

EdTech
(39;21)

Software
(22;14)

Infotech
(17;7)

Nota: (|) Elaborado a partir de reportes de Egos y Cliques generados con UCINET 6.681. (2) El
primer nimero dentro de los paréntesis se refiere al porcentaje del tamano del ego con respecto al

tamano total de la red, el segundo numero se refiere al porcentaje de cliques en que participa el ego

con respecto al total de cliques de 3 nodos que se generaron en la red.
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Sesion paralela 2

Gestion Estratégica e Innovacion

Moderador: Dra. Marta Tostes Vieira (PUCP)
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Hipotesis sobre la persistencia del determinismo en los modelos de
gestion de las organizaciones peruanas

José Carlos Machicao Valencia (Universidad Continental, Departamento de Postgrado)
Palabras clave: modelos de gestion, enfoque sistémico, determinismo, Perd
Resumen

A pesar de la evidencia de realidades y contextos volatiles, inciertos, complejos y ambiguos (VUCA)
alrededor de las organizaciones en el mundo y la creciente disponibilidad de modelos de gestion
validados con ese tipo de contextos, las organizaciones peruanas insisten en el determinismo, incluso
a pesar de estar implementando modelos que ya han superado este enfoque. En esta reflexion se hace
una recoleccion de los modelos de gestion modernos que tienen evidencia de efectividad para luego
proponer una hipotesis de como las organizaciones peruanas reaccionan ante estos modelos, todavia
solo en base a la experiencia del autor, para intentar comprender por qué la insistencia de las
organizaciones peruanas en el determinismo. Se concluye que la estructura conceptual de las
organizaciones peruanas es diferente a la propuesta conceptual de los modelos de gestion post-
determinista.

Introduccion

Los enfoques de gestion han experimentado una transformacion notable en las Ultimas dos décadas
(Andreini & Bettinelli, 2017). Esta transformacion esta caracterizada en gran medida por la blisqueda
de éxito sostenible de las organizaciones, razén por la cual precisamente el concepto de éxito de las
organizaciones ha ido cambiando también. Si antes este concepto estaba mas vinculado a la obtencién
de logros pre-establecidos (Drucker, 1982), ahora los logros ni siquiera se pueden pre-establecer, o
mas aun no es necesario hacerlo (Senge et al, 2009). Por tanto, se plantea la necesidad de redefinir el
éxito o la sostenibilidad organizacional de manera que no dependa de la estabilidad de las condiciones
de los logros planteados por una organizacion (Meadows,el al, 1982).

Este cambio conceptual ha inspirado la generacion de nuevos modelos y herramientas de gestién. En
particular, responder a una realidad VUCA (volatil, incierta, compleja y ambigua) involucra abandonar
los instrumentos tradicionales (Mack et al, 2016). Esto es particularmente dificil porque implica antes
que el cambio de instrumentos un cambio de actitud mental que acepte y reconozca la complejidad y
el dinamismo (Holland, 2014). La transformacion digital, que es tal vez el cambio organizacional mas
recientemente masivo, ya reporta en la literatura grandes fracasos debido al intento de Ila
implementacion informatica antes que la organizacional y organizacional antes que la cultural (Schallmo,
2019).

Esto ha generado, en los casos de avanzada, el desprendimiento, de parte de las organizaciones, de los
modelos de gestion deterministas, usualmente caracterizados por el establecimiento de derroteros
fijos que condicionan las acciones de las organizaciones hasta lograrlos. El determinismo deja poco
campo a las dudas o adaptaciones, y la reaccion ha generado modelos que contribuyen mucho mas a
tomar mejores decisiones que no sélo ayudan a que una organizacion pueda sobrevivir en entornos
dinamicos y complejos, sino que permite acercarse con mayor precision el éxito organizacional real
(Mintzberg et al, 2009). Muchos de estos modelos de gestion, como el enfoque lean, el manifiesto agil,
el enfoque sistémico, o el enfoque evolutivo, han recogido mas que elementos tedricos, la reaccién
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practica de las organizaciones que han ido descubriendo como funcionan en realidad los sistemas, y
como no es posible gobernar las organizaciones ni su entorno sélo en base a aspiraciones que parten

de la propuesta de los gestores (Ackoff, 1978).

Marco teérico

En la literatura dedicada a los modelos de gestion estan documentados los marcos conceptuales
generados en las ultimas dos décadas (1998-2018), en general como respuesta a la poca efectividad de
los modelos tradicionales.

Tabla I. Descripcion de los principales modelos de gestion generados en las uUltimas dos décadas
detallando su definicion, su impacto en la innovacion en la gestion, y sus autores representativos.

Fuente: Elaboracién propia del autor.

Modelo
Gestion

de

Definicion

Impacto en la
innovacion de la
gestion

Autores
Representativos

Pensamiento
sistémico

Asume que toda realidad es un
sistema en el cual sus elementos
interactian e influyen
mutuamente su
comportamiento, generando un
comportamiento total. Evade la
premisa de que las acciones
parciales son las que generan el

comportamiento del sistema.

Prioriza la exploracion y
comprension de la
realidad.

e Donella
Meadows

* Jay
Forrester

e Russell
Ackoff

Sostenibilidad

La perdurabilidad del entorno es
el eje de toda accidon de los
elementos de un sistema,
condicionando sus interacciones
a que esta

perdurabilidad

contribuyan a
incluso si es
necesario dejar de optimizar los
logros de elementos parciales
del sistema.

Enfatiza la prioridad de la
viabilidad en una realidad
global y no sélo particular.

e Peter Senge

e Thomas
Friedman

e Donella
Meadows

Filosofia Lean

Asume que siempre es posible
encontrar una configuracion de
algin sistema en la cual cada
interaccion y cada elemento
tengan un sentido para el
sistema, a partir de la verificacion

de su utilidad.

Disminuye la necesidad de
detalle de lo que hay por
hacer si es que no
demuestra que contribuye

a un logro.

e Eliyahu
Goldratt

e James
Womack

e Daniel
Jones
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Asume que el logro no se basa

la solucion siempre que acierte
en dicha necesidad.

en la premisa de tener Steve
organizaciones permanentes Wozniak
. . sino en organizaciones | Anima a experimentar en
Emprendimie . ) o
temporales que sean | la realidad y no sdlo en el Eric Ries
nto suficientemente  flexibles  y | laboratorio.
dirigidas a encontrar soluciones Ben
innovadoras que respondan a las Horowitz
necesidades del usuario.
Asume que es posible encausar Paul Niven
las acciones de una organizacion
OKR sin caer en la proliferacién de | Disminuye la importancia Ben
(Objectives estructuras metodoldgicas muy | de la medicién detallada y Lamorte
and Key | copiosas, sino mas bien en dos | enfatiza la busqueda de Andrew
Results) niveles diferenciados  de | consistencia de un logro. Grove
objetivos de muy largo alcance y
otros medibles. John Doerr
Propone que en lugar de asumir
que un logro debe ser total se Mike Cohn
puede fraccionar en s'egmentos Enfatiza la importancia del Ken
. . elevando la capacidad de
Filosofia Agile ) . logro real comparado con Schwaber
compromiso al cumplimiento )
: o el logro perfecto ideal.
parcial, disminuyendo la Martin
implementacion de acciones Fowler
inutiles.
Recoge Ila metodologia del
diseho en ingenieria para Tim Brown
implementar  soluciones que | Enfatiza la conexion entre
Desi tengan un vinculo inequivoco | lo que se necesita Marc
T:,SI?(I,‘ con la necesidad compleja del | realmente cuando un Stickdorn
inking usuario, abriendo paso a la | logro esta concluido y la
flexibilidad de la construccion de | forma de generarlo. Jeanne
Liedtka

Estos modelos de gestién proponen en general un cambio de foco de la gestién en general. El acento

ya no esta puesto en grandes arquitecturas organizacionales sino en la interaccién con el entorno.

Metodologia

Los modelos de gestion, tanto deterministas como evolutivos o sistémicos, se analizan en funcion de

sus parametros principales. La redaccion de los textos descriptivos se hace en base a la observacion

del comportamiento de algunas organizaciones. El objetivo de los textos es definir hasta cierto grado

la percepcion sobre el comportamiento de las organizaciones para cada parametro a partir de una
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recopilacion de trabajos aplicados por el autor en diversas organizaciones. No esta en el alcance de
este estudio la validacion metodolodgica de estas descripciones, pero sin duda como continuaciéon de
este trabajo seria pertinente validarla con un nimero mayor de organizaciones.

Tabla 2. Hipotesis no validada de reaccion de las organizaciones peruanas ante los modelos de gestion
mas recientes. Fuente: Elaboracion propia del autor.

Modelo de Gestion

Hipétesis de reaccion de las organizaciones peruanas al instrumento

Pensamiento
sistémico

No hacen analisis del comportamiento del entorno. Por lo general apuestan a
generar modelos independientes del comportamiento del entorno y tratan de
implementarlo, sélo comprobando su viabilidad en la practica de acciones
grandes.

Sostenibilidad

Apuestan a objetivos de corto plazo y generalmente parciales de un sistema.
No evallan la sostenibilidad del entorno o de la organizacion misma, sino que
enfocan las acciones en éxitos parciales sin comprobacion de sostenibilidad.
Incluso cuando se trata de implementar modelos promotores de la
sostenibilidad buscan el cumplimiento normativo de los modelos.

Filosofia Lean

Generalmente las organizaciones tienen areas que se gestionan como
compartimentos estancos, por lo tanto, es facil encontrar acciones o
capacidades productivas repetidas. Por lo general no se busca la idoneidad de
un elemento de gestién sino s6lo que algo se haga rapido.

Emprendimiento

La capacidad de riesgo de las organizaciones es muy baja. Y cuando se animan
al riesgo no se preparan para la incertidumbre y la complejidad, sino que al
fracasar encuentran la justificacion para no asumir riesgos y retornar a
establecimiento de procedimientos precisos que sin importar que se pierdan
oportunidades que necesitan riesgo.

OKR (Objectives
and Key Results)

Las organizaciones insisten en la existencia de varios niveles de control porque
la premisa es que el control de lo que los miembros hacen es superior a lo que
todos en conjunto puedan lograr, y esto impide la concepcién y el acuerdo
respecto a objetivos de largo plazo, que generalmente no son definidos.

Filosofia Agile

La mayoria de implementaciones de las organizaciones estan enfocadas en la
aplicacion de un método o recetario de procedimientos que se asume que
brindaran las condiciones para un logro satisfactorio, hay mucha reticencia a la
segmentacion y poca capacidad de conocimiento de los productos parciales o
segmentos.

Design Thinking

No se logra priorizar la necesidad del usuario final. Los esquemas jerarquicos
de las organizaciones generalmente se enfocan en el cumplimiento de 6rdenes
jerarquicas organizacionales mas que en la busqueda de satisfaccion de un
cliente que se percibe muy lejano a la organizacion.
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Estos textos descriptivos se usan para aplicar un analisis semantico utilizando redes complejas para su
elaboracion. Las redes complejas tienen la propiedad de acumular vinculos secuenciales o paralelos que
van formando geometrias complejas.

En particular respecto a los grafos, por ejemplo, si una frase dice “los objetivos son lo mas importante
al momento de garantizar el éxito organizacional”, y otra dice “lo mas importante de la estrategia es
su claridad para los miembros de una organizacion”, un algoritmo grafico descartara las palabras menos
importantes, por lo tanto, es posible que priorice el contenido de las frases proponiendo las siguientes:
“objetivos importante garantizar éxito organizacional” y “importante estrategia claridad miembros

In

organizacién”. Otro algoritmo uniformizara las equivalencias como “organizacional” y “organizacion” y
utilizando un grafo como técnica de visualizacion, aunque también de registro de datos, permitira
estructurar una geometria en la cual las frases tendran como punto de contacto los nodos
“organizacional” e “importante”. Esta estructuracion deductiva de dos frases se hace obviamente mas
compleja cuando se introducen muchas frases que describen diferentes elementos, permitiendo la
deduccion de la geometria de un concepto complejo. Estos algoritmos se usan como un mismo
elemento en el andlisis, ademas de otros propios del procesamiento de lenguaje natural (Ganegedara,

2018).

Esta capacidad es coincidente con la estructura de los conceptos complejos, puesto que estos también
presentan secuencias y geometrias tal vez no siempre visibles. Aprovechando esta capacidad, se utilizan
mapas conceptuales basados en vinculaciones de conceptos (Drieger, 201 3).

Los siguientes conceptos son utilizados en el estudio de los textos descriptivos:
e Modelo de Gestion
e Concepto relevante
Sin embargo, se diferencia el vinculo para cada estudio que se propone, generando:
e Un grafo para la descripcion del modelo de gestion y
e Otro grafo para la reaccion hipotética de las organizaciones peruanas

El andlisis en forma de red permite describir la geometria completa de ambos grafos y compararlos
con caracteristicas de esta geometria, por ejemplo, la centralidad de ciertos nodos o su caracter
satelital, sin una definicion previa de la forma que cada geometria adoptara.

Resultados y discusion

Al generar los grafos de las vinculaciones entre los conceptos relevantes de todos los textos
descriptivos, tanto de las definiciones de los modelos de gestion como de las hipotesis de reaccion de
las organizaciones peruanas respecto a estos modelos, se presentan dos graficas iniciales.

La primera describe las vinculaciones entre los diferentes modelos de gestion citados en la Tabla |,
plasmados en un grafo en la Figura I.
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Figura |. Grafo de una red de vinculaciones entre los conceptos y los modelos de gestion de la Tabla
I, como modelos representativos propuestos en las Ultimas dos décadas, presentando mayor
validacién. Fuente: Elaboracion propia del autor.

Es evidente que el centro es el usuario, con una bifurcacién entre la verificacion y el emprendimiento
como ramas laterales. En una segunda circunferencia se puede identificar la accion y la organizacion
por un lado y la necesidad por otro.

Particularmente respecto a los modelos mismos, es evidente la centralidad del emprendimiento y el
enfoque 4gil, mientras que los modelos de gestion mas vinculados a objetivos se sitian satelitalmente.

Al analizar de la misma manera las descripciones de la reaccién de las organizaciones peruanas se
presenta un grafo en la Figura 2. En esta red los nodos centrales son la organizacion y la capacidad.
Muy cerca estan la accion y el objetivo.

El importante reconocer en ambos grafos que no se analiza la valoracion positiva o negativa que cada
estructura conceptual incorpora sobre los conceptos y sus vinculaciones, mas bien se presenta la
vinculacion neutral. Por lo tanto, no es posible discutir sobre qué valor le asignan las organizaciones
peruanas. Solo se debe entender como conceptos vinculantes.

Comparando ambos grafos, es notoria la diferencia en los nodos centrales. Una primera interpretacion
podria caber en torno a la persistencia de la organizacion como contenedora de capacidades en las
organizaciones peruanas, sin llegar a comprender la centralidad que ha adoptado el usuario y la
verificacion de sus necesidades en la mayoria de modelos de gestion modernos no deterministas.
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Figura 2. Grafo de una red de vinculaciones entre los conceptos y la reaccion de las organizaciones
peruanas a los modelos de gestion. Fuente: Elaboracion propia del autor.

Particularmente en el caso de los textos disponibles que se atribuye a organizaciones peruanas, es
llamativa la lejania del concepto de viabilidad de un rol central. También llama la atencién el caracter
satelital del pensamiento sistémico, mientras que en el diagrama de descripcion de modelos de gestién
si figura mas cerca al centro.

Conclusiones

La conclusion mas importante es que, a pesar de solo haber formulado hipétesis, aun cuando todavia
no esta validada, sobre la reaccion de las organizaciones peruanas, es posible detectar que hay una
diferencia estructural entre lo que los modelos de gestién post-deterministas proponen y la forma de
reaccionar de las organizaciones peruanas.

Es evidente también la enorme valoracion de las organizaciones peruanas por la estructura
organizacional, asignandole un caracter critico como generadora o contenedora de capacidad hacia las
acciones y objetivos, a diferencia de la descripcion de modelos de gestion donde mas bien el
emprendimiento y la agilidad parecen ser centrales.

Finalmente, el ejercicio de andlisis demuestra que existe una forma de aproximarse a la reaccién de las
organizaciones respecto a los modelos de gestion, sin perder la complejidad que estas reacciones
conllevan, detectando canales para interpretar el apego que se detecta en las organizaciones peruanas
por el determinismo como manera de proceder en su gestion.

Para posteriores investigaciones seria util seguir profundizando en el anilisis, validando esta hipétesis
con registros reales y diversos de gestores de organizaciones peruanas, y ademas diversificando los
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algoritmos que mantengan la complejidad de resultados. Mas alla de la visualizacion o analisis visual por
redes, estan disponibles los algoritmos de aprendizaje computacional y aprendizaje profundo con redes
neuronales que podrian disenarse mejor con la contribucion inicial de este estudio.

Independientemente de la validacion pendiente, es evidente que hay una diferencia sustancial en la
estructura conceptual de gestion de las organizaciones peruanas respecto de modelos que van
afirmandose en la practica global como mas alertas a la complejidad y dinamismo de los entornos reales.

Referencias
Ackoff, R. (1978). The art of problem solving: Accompanied by Ackoff’s fables. New York: |. Wiley.

Andreini, D., & Bettinelli, C. (2017). Business model innovation: from systematic literature review to
future research directions. Cham: Springer.

Drieger, P. (2013). Semantic Network Analysis as a Method for Visual Text Analytics. Procedia - Social
and Behavioral Sciences, 79, 4-17. https://doi.org/10.1016/j.sbspro.2013.05.053

Drucker, P. (1982). Practice of Management. New York: Routledge.

Ganegedara, T. (2018). Natural language processing with TensorFlow: teach language to machines using
Python’s deep learning library. Birmingham, UK: Packt Publishing Ltd.

Holland, J. H. (2014). Complexity: a very short introduction. Oxford, United Kingdom: Oxford
University Press.

Mack, O., Khare, A., Kramer, A., & Burgartz, T. (2016). Managing in a VUCA world. Cham: Springer.

Meadows, D. H., & Club of Rome. (1982). The Limits to growth: a report for the Club of Rome’s
project on the predicament of mankind. New York: Universe Books.

Mintzberg, H., Ahlstrand, B. W., & Lampel, J. (2009). Strategy safari: the complete guide through the
wilds of strategic management. Harlow: Financial Times/Prentice Hall.

Schallmo, D. R. A, & Williams, C. A. (2018). Digital transformation now!: guiding the successful
digitalization of your business model. Cham: Springer.

Schwaber, K., Hundhausen, R., & Starr, D. (2015). Agile project management with Scrum. Redmond:
Microsoft.

Senge, P., Roberts, C., Ross, R. B,, Smith, B., & Kelner, A. (2009). The fifth discipline fieldbook: strategies
and tools for building a learning organization. London: Nicholas Brealey.

58



Sesion de ponencias

Finanzas y Contabilidad

Moderador: Mg. Walter Leandro (PUCP)

59



Aprendiendo unos de otros. El potencial de cooperacion econémica
entre América Latina y Asia

Raul Alfonso Hopkins Larrea (CENTRUM PUCP Business School)

Palabras clave: Relaciones internacionales, cooperacion economica, desarrollo empresarial, Doing
Business

Resumen

Este trabajo explora la importancia y potencial de cooperacion internacional entre América Latina y
Asia. En esa perspectiva, se examinan las caracteristicas de ambas regiones en el contexto de APEC,
asi como los flujos comerciales. Revision que es complementada con un andlisis de la calidad del
entorno empresarial, utilizando para ello los resultados del informe del Doing Business 2019. A
continuacion se examina el nuevo contexto internacional y los desafios y oportunidades que éste
plantea. El trabajo concluye examinando un programa pionero de cooperacién que fuera impulsado
por la banca internacional de desarrollo de América Latina y Asia.

Introduccion

El objetivo de este trabajo es analizar el potencial de cooperacién regional entre América Latina y Asia
y explorar formas especificas en las que ésta podria llevarse a cabo. Las dos regiones comparten
objetivos y oportunidades de desarrollo comunes. Entre ellos: (i) Profundizar la integracion productiva
para aumentar el comercio intrarregional; reducir el costo del comercio y promover las exportaciones
e inversiones; (ii) Invertir en infraestructura, para hacer frente a los altos costos de transporte y las
desigualdades regionales; (iii) Aprovechar el poder del sector privado para el desarrollo y fortalecer
las instituciones para mejorar las politicas publicas; (iv) Integracion de la reduccion del riesgo de
desastres para mitigar el impacto negativo en el desarrollo sostenible; (v) Implementar politicas sociales
mas inteligentes y fiscalmente sostenibles; y (vi) Promover la innovacién y la gestion del conocimiento
aprovechando las mejores practicas y las ultimas tecnologias de la informacién y la comunicacion. ADB,
IDB y ADBInstitute (2012).

Este trabajo busca aportar en esta agenda de investigacion. Primero, recapitulando cuales son
las oportunidades y desafios mas importantes que tienen ambas regiones en términos de cooperacion
econdémica. Segundo, examinando las diferencias que existen en el entorno empresarial y cbmo éstas
pueden acortarse. Tercero examinando brevemente la experiencia pionera de la plataforma LAEBA,
que fuera promovida conjuntamente por la banca de desarrollo de ambas regiones hace poco mas de
una década. Se busca asimismo explorar la posible contribucion de las escuelas de negocios, y de las
redes existentes, en el desarrollo de esta agenda.

Contexto

La diferencia entre los paises de APEC en términos de tamano es sorprendente. Los tres paises
mas grandes (China, Estados Unidos y Rusia) representan dos tercios del Producto Interno Bruto. A
pesar de que la participacion de los paises latinoamericanos (México, Chile y Peru) ha sido y es
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relativamente pequena, APEC ha servido como plataforma para impulsar su comercio con la region de
Asia Pacifico y ha contribuido al éxito en la negociacion de acuerdos de libre comercio.

Si bien Estados Unidos continta siendo uno de los principales socios comerciales de América
Latina, las economias asidticas tienen, cada vez mas una importancia estratégica, particularmente
considerando las tendencias recientes de la politica comercial de los Estados Unidos y la perspectiva
proteccionista de la actual administracion norteamericana. “China ya es el mayor mercado de
exportacion para economias importantes como Brasil, Chile y Peru. Si bien la mayor parte del comercio
entre América Latina y los mercados asiaticos alin se basa en productos basicos, los cambios en los
patrones comerciales han tenido profundas implicaciones economicas y politicas para la region, lo que
ha llevado, por primera vez, a esfuerzos concertados para establecer vinculos institucionales con Asia”
(Pérez Restrepo 2016).

APEC es uno de los foros regionales mas importantes, ya que representa mas de la mitad del
PBI mundial, el 50 por ciento del comercio internacional y el 40 por ciento de la poblacion mundial.
Como destaco Harinder Kohli (2016), Presidente y Director Ejecutivo de Centennial Group Latin
America, "Si se analizan los fundamentos a largo plazo de la economia global, APEC sigue siendo tan
importante para América Latina hoy, si no mas, que cuando fue creado". Asia ha sido, y se espera que
continte siendo la region de mas rapido crecimiento del mundo. Cuenta con tres de las cuatro
economias mas grandes en términos de paridad de compra (PPP).

La Tabla | proporciona sustento empirico a estas afirmaciones. Al ano 2017 APEC
representaba el 53.9% del PBI mundial. Las tres economias mas importantes de APEC (China, Estados
Unidos y Rusia, concentraban el 67.1% del PBI de APEC). El Producto Bruto Interno conjunto de los
tres paises latinoamericanos miembros de APEC (Mexico, Chile y Pert) es de 3,290 billones de ddlares,
que representa 4.7% del PBI de APEC. Este modesto posicionamiento de latinoamérica también se
manifiesta en las cifras del PBl per capita: de 2| paises miembros Chile, México y Peru ocupan,
respectivamente, los puestos 14, |5y 18 respectivamente. Pero no es asi en términos de crecimiento
donde Chile y Perl estan en los puestos 7 y 8 respectivamente.

{Cual es la situacion de los paises latinoamericanos en términos del entorno para hacer
negocios? Estos resultados son presentados en la Gltima columna de la Tabla I. En este campo los
paises latinoamericanos tampoco destacan. De 190 economias, el puesto promedio de nuestros paises
es de 59 (Mexico 54, Chile 56 y Pert 68) con un grave anadido: Peru cay6 10 posiciones en un solo
ano: del puesto 58 en 2018 al puesto 68 en el 2019.

{Qué conclusiones podemos extraer de este panorama? El modesto rol de América Latina en
APEC y su situacion desfavorable constituyen, no obstante, una oportunidad: para aprender de los
aciertos y errores de las economias mas avanzadas y acortar el paso en nuestro proceso de desarrollo.
Los procesos de convergencia no son una variable totalmente fuera de nuestro control, sino que
dependen de las politicas gubernamentales y de las acciones del sector privado.

Este es quizas uno de los puntos mas importantes del reporte del Doing Business 2019. Como
destaca el Banco Mundial, “... desde el Doing Business 2005, mas de 3,500 reformas regulatorias
empresariales se han implementado en las 190 economias analizadas por el Doing Business. La mayoria
de estas reformas se han realizado en economias de ingresos medianos y bajos. Este dinamismo explica
las mejoras significativas en la regulaciéon empresarial que estan logrando economias de ingresos bajos
y medianos en comparacion con los de nivel medio y alto.” (Banco Mundial 2019: p.7).
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Una similar evaluacion se encuentra en los informes de la CEPAL, el BID y el FMI. Como
expresara recientemente la Directora Gerente del FMI, en tiempos de incertidumbre, la cooperacion
economica es el camino mas seguro hacia un futuro mejor (FMI 2018). La vitalidad y profundidad de la
revolucion digital que estamos viviendo abre enormes oportunidades para potenciar las herramientas

de cooperacion internacional. El proyecto impulsado conjuntamente por el Asian Development Bank,

el Inter-American Development Bank y el Asian Development Bank Institute dieron especial

importancia al uso de herramientas digitales y es por ello de importancia revisar su experiencia. A ella

dedicamos una seccion especifica de este trabajo.

Tabla |

Indicadores econémicos de los paises miembros de APEC

PBI (PPP) | PBI PBI Tasa | Doing
milliones  de . de Business
Fechad de | Dolares Percapita PPP | . imien -
entrada : 9 ankin
corientes Délares to (% g
APEC . annual 2019
a 2017 corrientes
©)
(1 Q) 2017 2018)
3) 4)
Australia 1989 1’214°798 49’378 2,8 18
Brunei 1989 33’869 79003 -0,2 55
Canada 1989 1’707°283 46’510 1,8 22
Indonesia 1989 3'249'635 12’310 52 73
Japén 1989 5'333’444 42067 0,8 39
Corea del Sur 1989 | 998’130 38’824 2,7 5
Malasia 1989 933278 29°511 4,7 I5
Nueva Zelanda 1989 195’340 40’748 3,0 I
Filipinas 1989 877169 8361 6,6 124
Singapur 1989 528139 94’105 2,6 2
Tailandia 1989 1°236'472 17910 4,1 27
Estados Unidos 1989 19°485’394 59'928 29 8
Taiwan 1991 17099030 46’783 2,6 13
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Hong Kong 1991 455’852 61’671 3,0 4
China 1991 23’350'230 16’842 6,6 46
Mexico 1993 2'409°660 18656 2,0 54
Papau N Guinea | 1993 34718 4208 0,0 108
Chile 1994 446’806 24’747 4,0 56
Peru 1998 43’ 036 13463 4,0 68
Rusia 1998 3'783’139 25’763 2,3 31
Vietnam 1998 648’742 60’790 7,1 69
APEC 69454’ 164 22°743 4,1

Mundo 128'756’000 16’310 3,6

Fuente: Columna (i) sitio web de APEC; columna (2) y (3): Banco Mundial con la excepcion de la
cifra del ingreso percapita para APEC que proviene de su sito web; columna (4): Fondo Monetario
Internacional, World Economic Outlook, Abril 2019; columna (5): Doing Business Report 2019.

Los flujos comerciales

Hasta la década de 1990, el comercio entre América Latina y los paises de Asia era muy
limitado. Las exportaciones de ALC fueron principalmente a los Estados Unidos. Asia era vista,
entonces, como una region pobre, remota y dominada por la crisis. Ademas, la infraestructura de
transporte era limitada, las barreras comerciales altas y los contextos diplomaticos y de negocios
estaban poco desarrollados. Desde entonces la situacion ha cambiado radicalmente. "El comercio entre
las dos regiones se ha mas que duplicado en la Gltima década, alcanzando un maximo histérico de mas
de US$ 500 mil millones en 2014. Se espera que esta cifra aumente a por lo menos $ 750 mil millones
para 2020" (Wignaraja 2015).

Una de las limitaciones que enfrenta actualmente América Latina en su interaccién con Asia no
es el volumen sino la naturaleza de sus flujos comerciales. Las importaciones de Asia y el Pacifico consisten
en manufacturas, mientras que las exportaciones de América Latina y el Caribe (ALC) a Asia consisten
principalmente en productos primarios. "El aumento claramente ha estado dominado por un patrén
de productos sin mayor valor agregado, lo que ha sido un sello distintivo de la relacion Asia-ALC desde
sus primeros dias a pesar de los cambios profundos que se estan produciendo actualmente en las dos
regiones" ADB, IDB y ADB Institute 2012). Las materias primas como el mineral de hierro, cobre, soja,
aceite, azucar, papel, pulpay aves de corral corresponden al 70% de todas las exportaciones de América
Latina a Asia.

A pesar de esto, ALC esta comenzando, gradualmente, a exportar una gama de productos a
Asia-Pacifico (productos pesqueros y carne de cerdo, microcircuitos electrénicos, equipos de
telecomunicaciones y maquinaria de procesamiento de datos, entre otros). Este comercio creciente
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sugiere que América Latina estda comenzando a integrarse en las extensas redes de cadenas de valor
que prevalecen en la region de Asia Pacifico.

Uno de los mecanismos para este cambio ha sido la difusién de los acuerdos de libre comercio
entre Asia y América Latina. En 2004 solo habia dos TLC (Corea del Sur con Chile y Taiwan con Peru).
"Esta cifra aumenté a 22 TLC al afio 2013. Se espera llegar al menos a 25 TLC para 2020" (Wignaraja
2015). Se han dedicado varios estudios al anilisis de estos acuerdos de libre comercio. El estudio
realizado por el Banco Asidtico de Desarrollo, el Banco Interamericano de Desarrollo y el ADB
Institute encontro, sobre la base del analisis de 18 TLC Asia-LAC, una correlacién positiva entre las
dos regiones y la rapida expansion del comercio. Ademas, dicho trabajo constaté que la mayoria de
los TLC se extienden mucho mas alla del comercio de bienes y servicios contribuyendo a facilitar una
integracion mas profunda. El estudio sugirié tres prioridades para incrementar el comercio entre ambas
regiones: (i) aumentar la profundidad y el alcance de los TLC existentes; (ii) ampliar su cobertura
geografica y, eventualmente, agregar un amplio TLC interregional; y (iii) garantizar el uso de las
preferencias de TLC a nivel de las empresas.

La Figura | muestra la evolucion de los flujos de exportaciones e importaciones entre ambas
regiones entre el 2006 y el 2015. En todos los anos el saldo de la Balanza Comercial ha estado en favor
del Asia.

300

200

15

10

| I
0

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Millions USD
o

(=]

o

M Asia Exports to Latin America Asian Imports from Latin America

Figura |. Exportaciones e importaciones de Asia con América Latina. Bellefleur (2017)
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Doing business y el potencial de cooperacion

En esta seccion se examina el potencial de cooperacion entre Asia y América Latina. Para ello,
se toman como referencia los indicadores de entorno empresarial desarrollados por el Banco Mundial
y presentados en su Informe Doing Business 2019. Este informe mide la calidad del entorno empresarial
tomando en cuenta las diversas fases que atraviesa un negocio desde su inicio hasta su plena operacion.
Estas son: el proceso de inicio de un negocio; la obtencidn de los permisos de construccion; obtencion
de electricidad; obtencién de financiamiento; la proteccion a los inversionistas minoritarios; el pago de
impuestos; el comercio a través de las fronteras y la resolucién de problemas de insolvencia. Banco
Mundial (2019).

Hay dos aspectos a examinar, que podrian servir de base para programas de cooperacion. Por
un lado el nivel de desarrollo promedio del entorno de los negocios en ambas regiones. Naturalmente,
si una de ellas esta mas avanzada que la otra, ello podria servir de base para programas de colaboracién
y asistencia. Por cierto, esto debe analizarse no solamente a nivel agregado sino en cada una de los
componentes del Doing Business. En segundo lugar, interesa analizar el nivel de variacién entre los paises
de una misma regién. Como indica el Banco Mundial (2019: 6) “Variaciones sustanciales entre paises...
representan una oportunidad para que los responsables de las politicas aprendan de la experiencia de
sus vecinos”. El Banco Mundial menciona una serie de experiencias de cooperacién en rubros
especificos, como resultado de las cuales los paises de ingresos bajos y medios van mejorando su
ambiente de negocios. Una gradual convergencia de politicas, hacia las mejores practicas, esta en marcha.
“De manera lenta, pero constante, las economias que mas necesitan una reforma regulatoria
empresarial estan adaptando buenas practicas globales y convergen hacia el mejor desempeio
regulatorio” (Banco Mundial, Op cit: p. 8).

A fin de examinar en detalle este tema, hemos seleccionado una muestra de paises de Asia que
comparamos con los miembros de la Alianza del Pacifico, tres de los cuales son miembros de APEC.
La muestra de los paises de Asia esta conformada por todos los paises que formaban del proyecto del
TPP. Estos son: Australia, Brunei, Japon, Malasia, Nueva Zelanda, Singapur y Vietnam. Los paises de
Ameérica Latina son Chile, Mexico, Pert y Colombia.

Los resultados de este andlisis se muestran en la Tabla 2. Las 7 primeras columnas
corresponden a los paises seleccionados del Asia mientras que las cuatro ultimos son paises de America
Latina — los tres primeros son miembros de APEC. La primera fila muestra la posicion en el ranking de
cada uno de los paises considerados. Llama la atencién la gran diversidad de los paises del Asia, frente
a una relativa homogeneidad de los paises de la Alianza del Pacifico.

Tabla 2

Entorno de los Negocios: Resultados del Doing Business Report 2019

AU |BR |JA |MA |[NZ |SI |VI |[CH ME |PE |CO

RANKING 18 |55 39 | I5 1 2 69 |56 (54 |68 |65

SCORE 80 (72 |76 |81 |87 |85 (68 |72 (72 |68 |69

Iniciando un |96 |95 |86 |83 100 |98 |85 |89 |8 |82 |85
negocio
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Permisos de | 85 73 75 | 87 86 85 |79 |76 69 74 | 69
construccion

Obtencion de | 82 | 87 90 |99 84 91 |88 (86 |7l 79 |76
electricidad

Registro de |74 |51 74 180 |95 |83 |71 |7l 60 |75 |7I
propiedad

Acceso al 90 | 100 |55 |75 100 |75 |75 |55 |90 |75 |95

crédito

Progiendo inv. | 60 | 65 60 | 82 82 80 |55 |60 |58 63 |75
minoritarios

Pago de |86 |74 |71 |76 |09l 92 |63 |75 |67 |65 |58
impuestos
Asuntos 70 |59 |87 |8 |8 |9 |71 |8l |8 |68 |62

comerciales

Cumplimiento | 79 | 6l 65 | 68 71 85 |62 |66 67 6l 34
de contratos

Resolviendo la | 79 | 55 93 | 67 72 74 |35 |60 |70 46 | 67
insolvencia

Paises seleccionados: AU: Australia; BR: Brunei; JA: Japon; MA: Malasia;
NZ: Nueva Zelanda; SI: Singapur; VI: Vietnam; CH: Chile; ME: México;

PE: Pert; y CO: Colombia

La Tabla 3 muestra los promedios de los paises seleccionados de Asia y América Latina, Asi como los
respectivos coeficientes de variacion. En conjunto, dos resultados llaman la atencién: (i) en Asia el
entorno para hacer negocios es en promedio superior al de los paises latinoamericanos seleccionados
y (ii) el coeficiente de variacion de los paises miembros de la Alianza del Pacifico es mucho mas bajo,
confirmando la similitud de las caracteristicas que tienen estos paises.
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Tabla 3

Promedio y coeficientes de variacién

Promedio Coeficientes de variacion %
. Alianza  del . Alianza  del
Asia Pacifico Asia Pacifico
Score 78,43 70,25 8,74 2,93
Iniciando. - un | o o¢ 85,50 7,58 3,38
negocio
Permisos de | g 43 72,00 7,01 494
construccion
Obtencion de | g0 78,00 6,23 8,04
electricidad
Registro de fa | /¢ 45 69.25 17,80 9,31
propiedad
Acceso al
81,43 78,75 19,96 22,82
credito

Protegiendo a
inv. 69,14 64,00 17,04 11,90
minoritarios

Pago de | 79,00 66,25 13,83 10,56
impuestos

Asuntos 78,57 73,25 15,11 13,54
comerciales

Cumpolimiento 70,14 57.00 12,76 27,29
de contratos

Besolwen'do la 87.86 60,75 27,29 17,59
insolvencia

Fuente: elaborado por el autor en base a los cifras de la Tabla 2.

El nuevo contexto internacional

{Hasta que punto las oportunidades y desafios destacados en las secciones precedentes estan
siendo modificadas por la actual coyuntura internacional?
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Una de las caracteristicas de la economia mundial en los Ultimos afios es el aumento de las
tendencias proteccionistas en varias de las economias mas avanzadas. Algunas de las manifestaciones
han sido: (i) la salida del Reino Unido de la Unién Europea (Brexit); (ii) las tendencias proteccionistas
del gobierno de Trump y la posible terminacion del Tratado de Libre Comercio de América del Norte
(TLCAN) debido a las dificiles condiciones impuestas por el gobierno de los Estados Unidos; v (iii) el
retiro de los Estados Unidos del Acuerdo de Asociacion Transpacifico (conocido como TPP).

Si bien estos eventos ponen en riesgo los efectos positivos del comercio internacional, también
abren nuevas oportunidades para las economias emergentes. Como sostuvo Bellefleur (2017)
recientemente: “Si bien algunas economias mas grandes pueden estar retrocediendo, las economias
emergentes ahora tienen la oportunidad de implementar iniciativas comerciales progresivas e
innovadoras para conectarse con socios comerciales no tradicionales y diversificar sus mercados. Las
empresas con productos y servicios innovadores que buscan oportunidades de exportacion y
crecimiento pueden llenar nichos de la cadena de suministro. Mientras que el mundo se centra en los
tweets presidenciales y en la viabilidad de la Unién Europea, las compaiiias asiaticas pueden tomar las
riendas y abrir un nuevo camino en América Latina a medida que los socios comerciales tradicionales
regresan a sus frentes locales. De la misma manera, las companias en América Latina pueden y deben
mirar hacia el oeste hacia mercados de crecimiento asiaticos en lugar de seguir enfocando su mirada
hacia el norte ”.

Una noticia importante en este contexto es el avance de una segunda ronda de negociaciones,
dentro de la Alianza del Pacifico, para incorporar a los Estados Asociados de Singapur, Australia, Nueva
Zelanda y Canada a la Alianza del Pacifico, celebrada entre el 29 de enero y el 2 de febrero de 2018
en la ciudad de Gold Coast (Australia). Durante las reuniones, se abordaron temas de acceso a
mercados, normas de origen, aduanas, barreras técnicas al comercio, mejoras regulatorias, medidas
sanitarias Y fitosanitarias, cooperacion, pequenas y medianas empresas, género, entre otros.

El embajador colombiano en Tailandia, Angelo Garcia, declaré recientemente: “La Alianza del
Pacifico es una iniciativa ambiciosa que apunta a profundizar la integracion de los cuatro paises
sudamericanos que involucran la libre circulacion no solo de personas, sino de capitales, bienes y
servicios, asi como inversion. La Alianza del Pacifico también mira hacia los paises de la ASEAN, ya que
queremos que el Océano Pacifico no sea una brecha, sino un puente entre los paises y la economia en
las dos regiones ". Proveniente de la mayor economia del sudeste asiatico, el Vicepresidente de
Indonesia, Yusuf Kalla, se hizo eco de estos sentimientos al decir: "Si el TPP no funciona, jpor qué no
iniciamos una cooperacién entre la ASEAN y la Alianza del Pacifico? Eso es mejor que el TPP ”.
Claramente, estas dos regiones emergentes ya estan buscando aumentar el comercio y las inversiones.

El Informe del Banco Asiatico de Desarrollo, el Banco Interamericano de Desarrollo y el
Instituto ADB (2012) denomina a los procesos de inversion como "El pegamento que puede unir a Asia
y ALC". Argumenta que la oleada comercial se puede enfrentar mejor con un flujo mas robusto de
inversiones interregionales. “Companias asiaticas como Viettel (telecomunicaciones vietnamitas),
Honda (automotrices japonesas), Chinalco (mineria china), LG (electronica de Corea del Sur) y muchas
otras han invertido en América Latina y se estan expandiendo rapidamente. Sin embargo, salvo algunas
excepciones, las empresas latinoamericanas han tenido mucho mas dificultades para expandirse a Asia
y actualmente no tienen una presencia fuerte en la region. Las empresas latinas necesitaran mejorar
dramaticamente para competir de manera efectiva en Asia, pero este es un desafio que podria ser bien
recompensado, especialmente si Estados Unidos erige barreras cada vez mayores al comercio. Este es
un area prioritaria para la cooperacion sugerida en las secciones anteriores de este trabajo. Es
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necesario cooperar para construir tanto la infraestructura, en el sentido mas amplio de la palabra para
respaldar las exportaciones y las inversiones en el Asia.

Uno de los aspectos destacados de la literatura reciente sobre la relacion entre Asia y América
Latina es el énfasis en la "cooperacion no de mercado". A diferencia del comercio y la inversion, este
tipo de cooperacion requiere que los organismos publicos desempenen un papel fundamental. El
informe de ADB, IDB y ADB Institute senala que la cooperacion no de mercado parece estar en
aumento.

“Incluso en los Ultimos cinco anos, la ayuda bilateral para el desarrollo ha aumentado
notablemente. Ha habido una serie de acuerdos y memorandos de entendimiento sobre temas como
educacion, investigacion cientifica y energia. Nuevos foros multilaterales de Asia — LAC han aparecido
en escena. Ademas, hemos visto esfuerzos de LAC y los gobiernos asiaticos para tomar acciones
conjuntas en organismos internacionales como la ONU, la OMC y el G-20". El capitulo 4 del informe
describe los modos actuales de cooperacion entre las dos regiones y los principales jugadores como
APEC, FEALAC, IBSA y BRICS (ADB, IDB y ADB Institute, 2012). Véase también ECLAC (2013).

El capitulo llega a las siguientes conclusiones: (i) se necesita un estudio mas formal de la
cooperacion no de mercado; (i) la coordinaciéon y la planificacion estratégica entre varias instituciones
son clave; (iii) los acuerdos comerciales pueden ser una piedra para una cooperacion mas amplia; y (iv)
es necesaria la focalizacion en dreas de complementariedad estratégica.

LAEBA - Latin American/Caribbean and Asia/Pacific economics and business association

Un resultado novedoso de la asociacién entre el BID y el BID fue la creacion de la “Asociacién
de Economia y Negocios de América Latina / El Caribe y Asia /Pacifico (LAEBA, Latin
American/Caribbean and Asia/Pacific Economics and Business Association). LAEBA se dedico a
promover los vinculos econémicos entre las dos regiones a través de la investigacion interregional y
comparativa.

LAEBA fue producto del Acuerdo firmado el 17 de marzo de 2001 entre el BID y el Banco
Asiatico de Desarrollo en las 42a Reunién Anual de la Junta de Gobernadores del BID y la Corporacién
Interamericana de Inversiones (Cll) en Santiago de Chile. La asociacion se propuso fomentar el
intercambio de conocimientos y de experiencias para apoyar la asistencia al desarrollo regional. Para
ello se crearon redes de intercambio en diversas areas, y se organizaron cumbres anuales que
acogieron a expertos de las dos regiones para compartir experiencias y aprovechar las sinergias
generadas. Se cre6 un Comité ad hoc para coordinar a las dos entidades y una Secretaria que funcionaba
en Washington DC.

La asociacion fue particularmente activa entre 2004 y 2009. Durante este periodo se prepararon
alrededor de 64 trabajos por autores de las dos regiones, todos los cuales estan disponibles en el web
site de LAEBA (2 trabajos en el 2004; 21 en el 2005; 13 en el 2006; 16 en el 2008 y 10 en el 2009. El
enlace  correspondiente es el siguiente:  https:/idblegacy.iadb.org/en/topics/trade/laeba-

publications,3993.html?&page=1 En una de las dltimas reuniones realizadas por LAEBA, en Singapur, en

julio de 2009 Erlinda Medalla y Jenny Balboa presentaron un licido analisis de las perspectivas la
cooperacion regional entre América Latina y el Caribe y la region del Asia Pacifico (Medalla y Balboa
2009).
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LAEBA constituye —sin duda-- una experiencia pionera de interaccion entre profesionales de Asia y
América Latina, combinando reuniones presenciales, herramientas digitales y actividades de
intercambio. Hasta donde hemos podido indagar, sin embargo, no existe una evaluacion de sus
resultados y del impacto que tuvo en las relaciones entre ambas regiones. Dos comentarios son sin
embargo pertinentes: (i) la interrupcién de las actividades de esta asociacion coincidieron con la crisis
internacional 2009-2012 y ello reordené las prioridades de trabajo de los bancos internacionales de
desarrollo que auspiciaban sus actividades; y (ii) es posible que la falta de un vinculo directo con el
sector privado haya limitado su sostenibilidad. Aunque esta es una hipotesis que amerita ser estudiada
en detalle. La experiencia reciente, sobre todo en el Peru, es que la fragmentacion existente en las
actividades vinculadas al conocimiento y la innovacion limitan su impacto y sostenibilidad (los
académicos se retnen con académicos; funcionarios del sector publico con sus pares del sector publico;
y asi sucesivamente). Sin bien existe una creciente interaccion entre los diferentes sectores, ésta es
alin modesta. Esta fragmentacion parece ser menos frecuente en los paises del Asia. Esta fue una de las
constataciones del panel Latin America: the Next Fifty Years, animada por Sergio Bitar, Won-Ho Kim,
Neandro Saavedra Rivano y Barbara Stallings, en el Congreso de la Latin American Association (LASA),
de mayo de 2016.

Conclusiones

{Existe un potencial de cooperacion econémica entre Asia y América Latina? ;Pueden ambas
regiones ganar como resultado de actividades de colaboracion? ;En qué areas esta cooperacion es
particularmente prometedora? ;Como esta cambiando esta agenda en el contexto de la transformacion
digital y la nueva situacion internacional?

(i) El analisis realizado en las dos primeras secciones del trabajo sugiere un significativo
potencial de cooperacion. Primero por las diferencias notables que existen entre los paises miembros
de ambas regiones y que la magnitud de estas diferencias puede ser reducida compartiendo
conocimientos y mejores practicas. Se trata en este caso de un proceso de convergencia econémica
animado y promovido por la politica economica — como saludablemente lo destaca el Informe del
Banco Mundial del Doing Business. La segunda razon, que sienta las bases para esta cooperacion, son los
crecientes flujos comerciales y de inversion entre ambas regiones, asi como el boom de Tratados de
Libre Comercio. Una creciente cooperacién econémica puede ayudar no solo a incrementar los flujos
de comercio e inversion sino a ayudar a mejorar la calidad de estas interacciones (por ejemplo
ayudando a incrementar el valor agregado de las exportaciones latinoamericanas; abriendo nuevos
mercados y reduciendo costos de transaccion, entre otros beneficios potenciales).

(i) En la seccion tercera examinamos en mayor profundidad las diferencias en el entorno de
los negocios, tomando como punto de referencia una muestra de paises de Asia (todos los que
formaban parte del TPP) y de America Latina (los que forman parte de la Alianza del Pacifico). El analisis
realizado sugiere que la APEC constituye un excelente espacio de cooperaciéon con beneficios
significativos para los paises de America Latina que forman parte. Estas oportunidades son: |. APEC
constituye el mercado mas grande del mundo (54% del PBI mundial); 2. Las vetajas que brinda su mayor
desarrollo relativo; y 3. Su gran diversidad. Un campo relevante de discusion es en qué areas de los
diez temas destacados por el Doing Business el proceso de convergencia hacia las mejores practicas
tiene un mayor potencial y qué podrian hacer las politicas publicas para acelerarlo.

(iii) Luego de examinar el nuevo contexto internacional, el trabajo se detiene a examinar una
experiencia pionera de colaboracidon que fue la Latin America/Caribbean and Asia/Pacific Economics
and Business Association. Esta experiencia combino instrumentos digitales con intercambios y

70



actividades presenciales y fue particularmente activa entre el 2004 y el 2009; disminuyendo sus
actividades con el advenimiento de la crisis internacional. ;Es quizas el momento de retomar una
experiencia de este tipo aprovechando de los instrumentos digitales desarrollados a lo largo de la
ultima década?

(iv) Las escuelas de negocios podrian desempenar un papel clave en la promocion de la
innovacion y el intercambio de conocimientos entre las dos regiones. Un ejemplo de esto es la
Asociacion de Escuelas de Negocios de Asia y el Pacifico (AAPBS), que incluye escuelas de negocios
de Australia, China, Hong Kong, India, Japon, Corea, Malasia, Nueva Zelanda, Papua New Guinea,
Filipinas, Singapur, Taiwan, Tailandia y Vietnam. Otro caso en mente es la Pan Pacific Association, con
miembros de escuelas de negocios de Australia, Canada, China, Nueva Zelanda, Peru, Singapur, Corea
del Sur, Tailandia y los Estados Unidos de América. Redes como CLADEA podrian cumplir un
interesante rol facilitador en esta tarea.
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Analisis del valor y su influencia en el rediseiio y sustitucion de
componentes en la fabricacion de productos del sector textil de
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Palabras clave: Anilisis del valor, rediseno, sustitucién de componentes, costos
Resumen

El andlisis del valor, rediseno y sustitucion de componentes, son actividades claves en el desempeno de
las microempresas del sector textil arequipeno, sin embargo, en la practica no son realizadas en forma
sistémica, el analisis del valor no es utilizado como paso previo para realizar el redisefio y/o sustitucién
de componentes, actividades importantes en la mejora de su competitividad, generalmente basada en
el liderazgo de costos.

Esta investigacion, realizada en el afio 2018, demostroé la importancia que tiene el analisis del valor, en
la utilizacion de técnicas de redisefio y sustitucion de componentes, muy usados en este tipo de
empresas en el quehacer productivo. Asi mismo, se determiné el nivel de utilizacion de estas técnicas,
y se realizé un analisis de mediacion del redisefio y sustitucion de componentes, encontrandose no ser
significativos, si bien es cierto estas técnicas se utilizan en forma simultanea, su utilizacion conjunta no
crea sinergias adicionales.

Introduccion

La manufactura de confecciones textiles en el Perd, representan el 16.30% de todas las mypes
manufactureras y Arequipa es la segunda ciudad mas industrializada del Per, la industria textil es una
de las mas desarrolladas y producen principalmente textiles de alpaca y algodén, en este contexto las
microempresas del sector textil arequipeno son consideradas como muy importantes para la region, y
albergan aproximadamente a mas de | 157 microempresas segun la gerencia regional de la produccion.

En este sector se fabrican productos tanto para el mercado local, nacional e internacional y contribuyen
en gran medida en la produccion de grandes fabricas exportadoras alpaqueras como: Grupo Inca,
Michell & Cia.,, Franky y Ricky, Art Atlas, entre otras, desarrollando con ellos actividades
manufactureras de Out Sourcing.

En la revision de la literatura se encontré que el analisis del valor se propone como una metodologia
que ofrece mejorar condiciones de competitividad a los microempresarios de la region, pues
comprende la identificacion de necesidades de los clientes, la asociacion con la funcionalidad de cada
producto y la identificacion de elementos y materiales que pudieran proponer un redisefio o una
sustitucion de componentes a fin de mejorar el valor de los productos. Estas microempresas despliegan
actividades de: Andlisis del valor, redisefo y sustitucion de componentes en forma aislada no como
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elementos de un proceso, el estudio da un aporte al conocimiento pues a la fecha, no se han registrado
investigaciones de, como el andlisis del valor, actuando como variable predictora, que influye en el
rediseno y/o sustitucion de componentes y si estas dos ultimas variables podrian ser consideradas
como mediadoras en el conjunto de relaciones propuestas.

En el desarrollo del estudio de caracter cuantitativo no experimental se utilizo estadistica descriptiva,
modelamiento de ecuaciones estructurales, mediante programas estadisticos como el SPSS y Amos. El
analisis de mediacion fue realizado utilizando la macro process de Hayes, (2017).

Marco Teérico

El interés en investigar como incrementar el valor en los productos y servicios, nos llevo a la revision
de la bibliografia por medio de textos fisicos y virtuales, articulos cientificos a través de las palabras
clave andlisis del valor, rediseno, sustitucion de componentes y costos, encontrando informacién que
nos lleva a la definicion clasica de valor, identificada como la relacion entre el grado de satisfaccion de
las necesidades y los recursos que se usan para conseguir esa satisfaccion. (Garcia Melén, y otros,
2010), se puede abordar el tema del andlisis del valor a través del concepto clasico aportado por Miles
que plantea que el valor puede ser identificado a través de la minimizacion de los costos como
consecuencia del andlisis de las funciones involucradas (Miles, 1962). Aunque el concepto tiene un
aspecto subjetivo, puesto que el valor apreciado por una persona, no puede serlo por otra (Chhabra
& Tripathi). Si estamos claros en que se debe realizar un andlisis de la funcién de costos para mejorar
el valor del producto a través de un trabajo serio y realizado en forma sistematica. (Morales, 2002),
tomando en cuenta que es muy dificil mejorar el valor a través de técnicas convencionales puesto que
éstas consumen demasiado tiempo en el andlisis de las funciones, mas aiin cuando estas hoy en dia son
sumamente sofisticadas, debido a la exigencia de los consumidores (Chan-Sik, Ho-Jum, Hee-Taek, Jong-
Ho, & Akeem, 2017), es por ello que se propone la aplicacion de analisis del Valor.

El Analisis de Valor puede ser definido como la revisién planificada en la que se examina la composicion
de los materiales de un producto, el disefio y la forma de produccion, de modo que las modificaciones
y mejoras que se pueden hacer no deben reducir el valor del producto y menos disminuir la calidad
del producto (Abdullah, EYT, & Al-fadhli, 2015) por su naturaleza, es un problema interdisciplinario
que se enfoca en mejorar el producto, a través de un anilisis de funciones que identifique la aplicacién
sistémica de las técnicas reconocidas para identificar que funciones pueden ser mejoradas, y con un
desempeno adecuado se pueda alcanzar un menor costo. (Mana, 2017). Es un método competitivo,
creativo y planificado que busca satisfacer a los usuarios a través de un conjunto de soluciones teniendo
en cuenta criterios funcionales. (Houshang, Hassan, & Abdolhossein, 2012). Que pueden identificar las
siguientes etapas: (Garcia Melén, y otros, 2010)

I.  Analisis de las necesidades de los usuarios
2. Anilisis de las funciones del producto
3. Andlisis de los componentes del producto.

Una vez ejecutadas las acciones propuestas en cada etapa, se busca la forma de mejorar el valor del
producto, para ello se puede proponer dos alternativas para alcanzar mejorar el valor, el rediseno y la
sustitucion de componentes. Respecto al primero se puede mencionar que podria reducirse el nUmero
de componentes, se puede usar piezas de menor costo, de todas formas el rediseiio produce la mayor
reduccion de costos (Meeker & McWilliams, 201 1), debido a ello, vale la pena centrarnos en este tema,
y presentamos la revision literaria del tema
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Rediseno

De acuerdo a (Meeker & McWilliams, 2011) existen varias técnicas para alcanzar la reduccién de
costos, dentro de ellas se propone el redisefo y la sustitucion de componentes. Se puede afirmar que
el redisenar un producto implica darle una nueva presentacién, modificado las caracteristicas y
atributos dando una apariencia relativamente diferente. Se definen los aspectos formales y la apariencia
del producto. La correcta concrecién para la definicion de los atributos que se atribuyen al producto
y su posterior implementacién en él son de vital importancia para el éxito empresarial teniendo en
cuenta que dichas caracteristicas se centran en dos aspectos. En primer lugar, estan los relacionados
con las personas, como factores sensoriales, psicosociales, perceptivos que buscan la armonizacion e
identidad entre el producto y el cumplimiento de las expectativas del consumidor. Lenau y Boelskifte
(2003) En segundo lugar, estan los valores mas “duros”, asociados a los aspectos y caracteristicas
funcionales y de utilidad de un producto. Segun (Guerrero Valenzuela, Hernandis Ortuno, & Agudo
Vicent, 2014) estos se definen a partir del cumplimiento de los objetivos y especificaciones prescritas
por la empresa o el cliente.

Sustitucion de Componentes

La sustitucion de componentes, es la segunda técnica para reducir costos después del rediseno,
consiste en reemplazar un componente utilizado en la fabricacion por otro con un menor costo. Esta
accion tiene relacién directa con la estrategia de hacer o comprar. Hacer involucra la decision de
producir un producto o una parte de él dentro de la organizaciéon, comprar implica tomar la decision
de adquirir un producto o una parte de él fuera de la organizacion (externalizacién), ambas decisiones
son evaluadas usualmente mediante los costos, calidad y funcionabilidad de los productos y/ o partes,
(Sosa Vazquez & Chavez Alonso, 2014).

La externalizacion que es la compra de productos o partes u otros recursos requeridos por las
organizaciones, también estan relacionados con el conocimiento tecnolégico de la fuerza laboral de
las organizaciones, a mayor conocimiento menor sera la probabilidad de externalizar sus operaciones,
(Gupta & Gupta, 1992), (Poppo & Zenger, 1998), (Alvarez Suescun, 2007).

En ese sentido, (Ramirez Gémez, 2010), plantea que los costos de transaccion, significa ceder los
derechos de propiedad sobre sus factores productivos, tomando en cuenta precios, calidad del
producto, mano de obra y otros recursos productivos, (Martinez Argiielles & Rubiera Morollon, 2005),
es por ello que es indispensable en la sustitucion de componentes tener en cuenta lo antes mencionado.

Metodologia.
Muestra

Los datos del presente estudio realizado en el afo 2018, se obtuvieron mediante encuestas a 300
microempresarios del sector textil de confecciones en la region Arequipa, de un total de 1157,
estimadas segln la gerencia del gobierno regional, 157 empresas aceptaron ser parte del estudio,
teniendo una alta tasa de respuesta, de mas del 60% para este tipo de investigaciones.

El primer objetivo propuesto para la investigacion fue determinar el nivel de utilizacion del analisis del
valor y de las técnicas de redisefo y sustitucion de componentes, que debieran generar competitividad
en los negocios, el segundo objetivo fue determinar si existe influencia entre el analisis del valor y el
rediseno y/o sustitucion de componentes y el tercero fue identificar si las técnicas de rediseno y
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sustitucion de componentes, se comportan como variables mediadoras entre el andlisis del valor y cada
una de ellas respectivamente.

Diseno de Investigacion

El estudio es de tipo empirico, no experimental, explicativo, de corte transversal, realizado en
microempresarios del sector textil de confecciones de la region Arequipa, a los cuales se les ha aplicado
un cuestionario con el cual se recogié la informacion para las tres variables: Analisis del valor el mismo
que fue medido por seis items, analizandose el establecimiento de la linea base, el monitoreo y anilisis
de costos y la configuraciéon de los productos. Para el rediseno de costos se emplearon cinco items en
el analisis, en el caso de la sustitucion de componentes fue medida por tres items.

La confiabilidad del cuestionario fue medida mediante el Alfa de Cronbach, dandonos para los catorce
items del analisis un alfa de 0.83 muy superior al 0.70 (Carmines & Zeller). La validez convergente y
discriminante se realizdé mediante el analisis de la correlacion de Pearson entre los items
correspondientes a sus respectivas variables correlacionandolos también con los otros constructos,
esto quedo confirmado mediante el modelo de medida de ecuaciones estructurales, ver figura No. |,
donde los indicadores de bondad de ajuste (RMSEA, PCLOSE, CMIN/DF) son buenos, en el caso de
los indicadores incrementales (TLI y CFl), superan el 0.90 como nivel de aceptacion y en el caso de los
indices de parsimonia, (PNFI y PCFI) observamos valores mayores a 0.50 nivel de aceptacion. A
continuacion, presentamos la figura | donde se puede apreciar el modelo comentado y la tabla 2 de
indices resumen de los modelos de ecuaciones estructurales.

Ademas, se muestran el conjunto de variables observables como sigue: Analisis del valor con seis
indicadores, (tres de linea base, monitoreo y analisis de costos y finalmente la configuracion de los
productos); en el redisefio se muestran tres indicadores de los cinco que empezaron en el analisis, dos
se eliminaron (items 6 y | 1) por no ajustarse al modelo, en cuanto a la sustitucion de componentes se
muestran los tres indices en el analisis del modelo.

Figura | Modelo de Medida de las variables Analisis del Valor, Redisefio y Sustitucion de
Componentes

Modelo de Medida del Anélisis del Valor y su influencia en el Redisefio y Sustitucion de Componentes
en las Microempresas del Sector Textil de la Region Arequipa
Procedimiento Méaxima Verosimilitud
Indices de Ajuste Global: RMSEA=.056 PCLOSE=337 CMIN/DF=1.491
Indices Incrementales: TLI=926 CFI=948
Indices de Parsimonia: PNFI=613 PCFI= 675
438
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LineaBase3 3g 8
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Configuraciones 6

Redisefio 10 435
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@

21

Sustitucion de
Componentes

Técnica de Analisis

Para el analisis estadistico se ha utilizado el programa SPSS 25 y AMOS 25, dentro de las técnicas
utilizadas para la Confiabilidad y Validez se uso6 el Alfa de Cronbach y la correlacion de Pearson, lo
mismo que fue confirmado mediante el programa AMOS en el modelo de medida de las ecuaciones
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estructurales, ver figura No. |. Es necesario comentar que en este Ultimo andlisis en la variable
rediseno, fueron eliminados dos items quedandonos para el andlisis estructural dos items (9 y | 1).

Las técnicas utilizadas en el andlisis del primer objetivo para determinar el nivel de utilizacion de las
variables en estudio fueron el andlisis de rangos y frecuencias. Para el segundo objetivo que fue
determinar la influencia del andlisis del valor en el rediseno y sustitucion de componentes se emplearon
las ecuaciones estructurales en su modelo de estructura (ver figura 2). En el tercer objetivo se identifico
la mediacion de la sustitucion de componentes y el redisefio con el analisis del valor, se emplearon las
macros process de (Hayes, 2017), en su modelo de mediacion nimero cuatro, asi como ecuaciones
estructurales.

Resultados y discusién

En el primer objetivo de la investigacion se identificoé que el nivel de utilizacion de las variables de
estudio analisis del valor y el rediseno registran niveles de utilizacion altos con 63.10% y 65.00%
respectivamente, en la sustitucion de componentes se obtiene una utilizacién media en un 52.90%, esta
variable registra el nivel mas alto de utilizacion baja con un 9.60%, esto determina que los
microempresarios utilizan como base el analisis del valor para generar modelos de redisefno en sus
productos.

Tabla | Nivel de Utilizacion de las Variables en Estudio

Variables de Estudio ::;:zacién :t::izaacién Utilizacion Salta
Analisis del Valor 2.50% 34.40% 63.10%
Redisefio 3.80% 31.20% 65.00%
Sustitucion de 9.60% 52.90% 37.60%

Componentes

En la figura | podemos apreciar los niveles de utilizacion de las variables de estudio destacando el
analisis del valor y el rediseno como las variables que observan una mayor utilizacién, asi como como
registran también aproximadamente un tercio de utilizacién media. La sustitucion de componentes
registra un nivel de utilizacién media importante seguida de la utilizacion alta.

El segundo objetivo de investigacion fue analizado mediante el modelo estructural, se determiné la
relacion entre el analisis del valor y el rediseno y el analisis del valor y la sustitucion de componentes
obteniéndose coeficientes de regresion aceptados dentro del modelo. Asi mismo, se muestran indices
de ajuste global aceptables con valores: RMSEA de 0.055; PCLOSE de 0.351 y un CMIN/DF de 1.479
todos ellos aceptables, en cuanto a los indices de aceptacion incrementales tenemos un TLI y CFl de
0.928 y 0.948 respectivamente, los indices de parsimonia registran niveles de aceptacién mostrandose
un PNFI de 0.625 y un PCFI de 0.689 dentro de los niveles de aceptacion como se pueden contemplar
en la figura 2 y tabla 2 resumen de indices de los modelos de ecuaciones estructurales.
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Figura 2 Modelo de Estructura de las variables Analisis del Valor, Rediseio y Sustitucion
de Componentes

Modelo de Estructura del Analisis del Valor y su influencia en el Redisefio y Sustitucion de Componentes
en las Microempresas del Sector Textil de la Regién Arequipa
Procedimiento Maxima Verosimilitud
Indices de Ajuste Global: RMSEA=.055 PCLOSE=.351 CMIN/DF=1.479
Indices Incrementales: TLI=.928 CFI=948
Indices de Parsimonia: PNFI=.625 PCFI=.689
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La figura 2 muestra el modelo de estructura de la investigacion donde se pueden observar la relacion
del andlisis del valor con el redisefio de productos y la relacion del andlisis del valor y la sustitucion de
componentes.

Tabla 2 indices de Bondad de Ajuste, Incrementales y de Parsimonia de los Modelos de
Ecuaciones Estructurales

Indices Modelo de Medida Modelo de Estructura
RMSEA 0.056 0.049
PCLOSE 0.337 0.520
CMIN/DF [.491 1.370
TLI 0.926 0917
CFI 0.948 0.935
PNFI 0.613 0.634
PCFI 0.675 0.739

La tabla 2 muestran los indices del modelamiento de ecuaciones estructurales con la aceptacion de los
modelos, con valores en sus indices de ajuste global, incrementales y de parsimonia aceptables. RMSEA
en ambos casos menores a 0.08 PCLOSE mayores a 0.05 CMIN/DF entre | y 3; TLI Y CFl mayores a
0.90 y PNFI'Y PCFI mayores a 0.50.
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Ademas, se realizé un analisis de regresion para cada una de las relaciones directas, en ambos casos el

“_

valor “p” es significativo (***), donde las ecuaciones de regresion para las relaciones bivariadas son:
Andlisis del valor = 0.957 Redisefo -0.012

Andlisis del valor = 0.2678 Sustitucion de componentes + 0.028

En el tercer objetivo se planted el estudio del efecto mediador que podia tener la sustitucion de
componentes entre el andlisis del valor y el rediseno y la mediacion del rediseno entre el analisis del
valor y la sustitucion de componentes, realizado el andlisis de mediacion de ambas variables,
utilizandose las macros de process de (Hayes, 2017), en su modelo 4.

Del anilisis de mediacién de la sustitucion de componentes, entre el andlisis del valor y su influencia
en el rediseno, podemos comentar que no existen efectos indirectos es decir no hay mediacion de
esta variable, al obtenerse para la relacion un coeficiente de 0.0586 con un nivel de significancia de
0.5257 superior al 0.05 de aceptacion. El resto de efectos directos si tienen relaciones significativas
confirmando lo encontrado en el analisis de ecuaciones estructurales en sus modelos de medida y de
estructura. Esto lo podemos apreciar en la figura 3 y tabla 3 que se muestran a continuacion.

Figura 3 Modelo de Estructura de Mediacién del Sustitucion de Componentes entre las
variables Analisis del Valor y Redisefio

SUSTITUCION
DE
COMPOMENTES

a=02675*"* b=0.5777 **%

¢ =0.0586

ANALISIS DEL
VALOR

c=0.5934 ***

La figura 3 nos muestra el modelo de mediacion de la sustitucion de componentes en la influencia del
analisis del valor en el redisefo, donde se puede apreciar que no existe la mediacion al tener una ¢’ no
significativa.
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Tabla 3 Tabla de Efectos Directos e Indirectos de la Mediacion de la Sustitucion de
Componentes y el Analisis del Valor y su influencia en el Redisefio

Coeficientes Efectos Mediacion Sustitucion

Coeficientes

Efecto Directo
a (Analisis | 0.2676
Sustitucion)

Efecto Directo
b (Sustitucion  / 0.5770
Rediseiio )

Efecto Indirecto

Analisi

c (Analisis 0.0586
[Sustitucion /

Redisefio)

Efecto Directo
c (Analisis ! 0.5934
Redisefio)

Significacion

0.0000

0.0000

0.5257

0.0000

La tabla 3 nos muestra los efectos directos e indirectos del analisis de mediacion de sustitucion de

componentes, en la relacién analisis del valor y redisefio, observando sus coeficientes y niveles de

significacion. El andlisis de mediacion no es significativo como se muestra en ¢’

En el andlisis de mediacién del rediseno, entre el analisis del valor y su influencia en la sustitucion de

componentes, podemos comentar que no existen efectos indirectos es decir no hay mediacion de esta

variable, al obtenerse para la relacién ¢’ un coeficiente de 0.0448 con un nivel de significancia de 0.5257

superior al 0.05 de aceptacion. Asi mismo se confirma el analisis de modelamiento de medida y de

estructura en las ecuaciones estructurales, al tener todos los efectos directos e indirectos, coeficientes

altos y niveles de significacion al 0.000. Esto lo podemos apreciar en la figura 4 y tabla 4 que se muestran

a continuacion:
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Figura 4 Modelo de Estructura de Mediaciéon de la Sustitucion de Componentes en las

variables Analisis del Valor y Redisefio

a=05834 *** b= 0.2409 *=*

¢ =0.0443

c=0.2675 ***

ANALISIS DEL SUST';EC'GN
VALOR COMPONENTES

La figura 4 nos muestra el modelo de mediacion del rediseno en la influencia del analisis del valor en la

sustitucion de componentes, donde se puede apreciar que no existe la mediacion al tener una ¢’ no

significativa

Tabla 4 Tabla de Efectos Directos e Indirectos de la Mediacion de la Sustitucion de
Componentes y el Andlisis del Valor y su influencia en el Redisefio

Coeficientes Efectos Mediacion Rediseiio

Coeficientes

Efecto Directo
a (Analisis | 0.5934
Sustitucion)

Efecto Directo
b (Sustitucion  / 0.2409
Rediseiio )

Efecto Directo
c’ (Sustitucion  / 0.0448
Rediseiio )

Efecto Directo
c (Analisis | 0.2675
Rediseiio)

Significacion

0.0000

0.0000

0.5257

0.0000
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La tabla 4 nos muestra los efectos directos e indirectos del analisis de mediacion del rediseno, en la
relacién analisis del valor y sustitucion de componentes, observando sus coeficientes y niveles de
significacion. El andlisis de mediacion no es significativo como se muestra en c’.

(Hayes, 2017)
Conclusiones

Se realizo la revision de literatura, identificando que el andlisis del valor se centra fundamentalmente
en el analisis de las necesidades de los clientes, de las funciones que son las que dan valor al producto
y de los componentes del producto, (Garcia Melon, y otros, 2010) buscando hacer eficiente el manejo
de los costos de tal forma que se aplicara las dos alternativas propuestas en la presente investigacion:
el redisefo y/o la sustitucion de componentes.

La investigacion plante6 como primer objetivo, determinar el nivel de utilizacién del analisis del valor,
rediseno y sustitucion de componentes, entendiéndose estos, como ejes centrales para un adecuado
manejo de costos de los productos y alcanzar con ello el liderazgo de costos, se determiné que la
utilizacion del andlisis y el rediseno son altas, (63.10% y 65.00% respectivamente), concluyéndose que
estas actividades son las mas utilizadas si sumamos que estas mismas actividades tienen en el nivel
medio una utilizacion de 34.40% y 31.20% respectivamente, podemos concluir que estas actividades
son muy utilizadas, para alcanzar el incremento de competitividad de estos negocios basado en los
costos. La sustitucion de componentes tiene un nivel de utilizacion medio (52.90%), esto indicaria que
esta actividad es regularmente utilizada para reducir costos, aunque muestra una utilizacion alta en un
37.60% indicando también una importante utilizacion.

En el segundo objetivo se determiné la influencia que tiene el analisis del valor como variable predictora
con el rediseno y la sustitucion de componentes, se constato en el modelamiento estructural empleado
que el analisis del valor influye en el rediseno y en la sustitucion de componentes. Asi mismo la
conveniencia en la utilizacion de estas variables, concluyéndose la importancia de utilizacion en forma
conjunta en el desarrollo de sinergias dentro de estas organizaciones. También se realizé un analisis de
regresion, para cada una de las relaciones directas, encontrandose que las regresiones son significativas
en ambos casos y en el rediseno se observa un coeficiente alto, concluyendo que la relacion entre estas
dos variables es muy importante.

Respecto al tercer objetivo se precisé que no existe un efecto mediador, es decir no hay efecto
indirecto del rediseno, en la relacion directa entre el analisis del valor y la sustitucion de componentes,
se ha encontrado una “p” valor no significativo; la mediacion de la sustitucion de componentes en la
relacion directa entre el analisis del valor y el rediseno tampoco es significativa, aunque estas en forma

conjunta se relacionan adecuadamente, como se ha concluido en el modelamiento estructural.

Pensamos que esta investigacion es un aporte al conocimiento, pues a la fecha no se han realizado
estudios de como el andlisis del valor influye en el rediseno de productos y en la sustitucion de
componentes, estos Ultimos utilizados generalmente en la manufactura de este tipo de empresas. Es
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importante comentar que, en andlisis del valor, se determinan los componentes del producto a
manufacturar, las configuraciones del producto, costeo del mismo y otros factores que tienen un efecto
importante en la competitividad del negocio.

La utilizacion del rediseno y/o sustitucion de componentes, también se suele realizar sin un previo
analisis del valor, esta investigacion ha determinado la importancia del andlisis del valor, como variable
predictora, la misma que tiene una gran influencia en la sustitucion de componentes, asi como en forma
relevante en el rediseno.

Consideramos que el presente estudio generara interés en seguir investigando el redisefo y sustitucion
de componentes como variables mediadoras entre el analisis del valor y la competitividad y/o
desempeno organizacional.
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Resumen: El objetivo de la ponencia es aportar a la construccion de una vision panoramica sobre la
influencia de la cultura nacional en la construccion del rol del lider empresarial en los paises
latinoamericanos. Ello contribuye a formar lideres competitivos en el mercado global, lo cual fomenta
el crecimiento econémico y la inversion extranjera, promoviendo el cumplimiento de los ODS 8y 17.
Para cumplir el objetivo se revisa 50 articulos cientificos publicados en el periodo 2010-2019. Los
articulos coinciden en que la cultura de los paises latinoamericanos influye en la construccion de un
liderazgo empresarial paternalista, caracterizado por formas de autoridad y proteccién basadas en la
figura del padre. Este liderazgo se empieza a transformar en Chile. No obstante, la presencia del
liderazgo paternalista no se puede generalizar a la region latinoamericana porque proviene de estudios
estadisticamente no representativos que solo analizan opiniones de gerentes en algunos paises.

Introduccion

El liderazgo empresarial es el proceso en que un empresario (o gestor) orienta el comportamiento de
los colaboradores de una empresa hacia el cumplimiento de objetivos (Chiavenato, 2009). La influencia
del empresario en los colaboradores se define a partir del rol que asumen en la organizacién. El rol de
empresario esta definido por diversos factores, entre ellos la cultura nacional, que es un conjunto de
valores, costumbres, creencias y practicas que definen la forma de vida de colectivos nacionales
(Eagleton, 2001). Estos elementos se crean y recrean en la interaccion de los miembros de los
colectivos nacionales.

La cultura nacional puede ejercer una influencia importante en la configuracion del liderazgo, tal como
muestran los estudios sobre el tema (Hofstede, 1980). Por ello, es importante comprender la influencia
de la cultura nacional en la configuracién del rol de lider empresarial para contribuir a una comprension
mas cabal del liderazgo empresarial. También la comprension de la influencia de la cultura nacional en
la configuracion del rol de lider empresarial es importante para formar a lideres capaces de desempenar
su rol en organizaciones que compiten en un mercado cada vez mas globalizado (Espinosa y otros,
2014). Esta competencia supone que el lider debe estar preparado para tratar con empresarios,
accionistas, empleados, clientes y consumidores de distintas nacionalidades. Ello requiere contar con
un entendimiento de las caracteristicas culturales de los actores a tratar (Espinosa y otros, 2015;
Gomez y otros, 2015, Liberman, 2014).
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La formacion de lideres capaces de competir exitosamente en mercados globales contribuye al
incremento de la productividad y competitividad de las empresas, lo cual promueve el crecimiento
economico de los paises. La promocion del crecimiento econémico constituye un aporte para la
consecucion de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS por sus siglas), en particular el ODS 8
sobre “Trabajo Decente y Crecimiento Economico” dado que este objetivo resalta la importancia de
promover el crecimiento econémico de los paises, conservando el medio ambiente y generando
trabajo decente (ONU, 2018).

Asimismo, la formacion de lideres capaces de competir exitosamente en mercados globales contribuye
a incrementar la inversion extranjera a nivel global, incluyendo a los paises en desarrollo, como varios
paises en América Latina (Casado y otros, 2018; Gil, 2018). La promocion de la inversion extranjera,
en especial en los paises en desarrollo, es parte importante del ODS 17 sobre “Alianzas para lograr
los objetivos” dado que se plantea como una medida central de la Alianza Mundial para el Desarrollo
Sostenible promover la inversion extranjera directa, en especial hacia los paises en desarrollo (ONU,
2018).

Considerando lo anterior, la comprensién de la influencia de la cultura nacional en el liderazgo
empresarial es importante para promover el cumplimiento de los ODS, en especial en la region
latinoamericana, que es una zona donde se encuentran varios paises en desarrollo. Por ello, nos
interesa explorar qué se conoce sobre la influencia de la cultura nacional en el liderazgo empresarial
en los paises de Latinoamérica.

En Latinoamérica, la influencia de la cultura en la formacion del rol de lider empresarial ha sido
abordada por estudios clasicos del tema, como el de Hoftstede (1980) sobre las diferencias culturales
entre 88,000 trabajadores de la compania IBM en 40 paises. Mas recientemente, se realizé el estudio
GLOBE, que fue una investigacion dirigida por House a partir del afo 1993 sobre la relacion entre
cultura, variables organizacionales y liderazgo en 64 paises, incluidos diez (10) de América Latina. Se
realizé encuestas a 1400 gerentes en Latinoamérica. Se encuentra que los gerentes latinoamericanos
se distinguen de otros gerentes del mundo por enfatizar la expectativa de un lider orientado al trabajo
en grupo, buen administrador, interesado en altos resultados, sacrificado (por la organizacién) y
consciente de las diferencias de status (House, Hanges y Ruiz, 1999).

En las dltimas décadas, se han encontrado estudios sobre la influencia de la cultura nacional en la
definicion del liderazgo empresarial en los paises de Latinoamérica (Casado, 2018; lllie & Cardoza,
2018; Madrigal, Luna & Vargas, 2017; Gonzilez, 2017; Guerrero, 2017; Ruiz, Hamlim & Carioni, 2016;
Castano, de Luque, Wernsing, Ogliastri, Shemueli, Fuchs & Robles-Flores, 2015). Sin embargo, sus
aportes estan escasamente sistematizados, contrastados y analizados criticamente. Si bien se han
encontrado estudios de revision vinculados con el tema de la influencia de la cultura nacional en la
formacion del rol de lider empresarial en Latinoamérica, estos estudios solo se enfocan en sub-temas
de este campo, como enfoques teoricos especificos (como los estudios influidos por Hofstede),
aspectos especificos del liderazgo (como la ética y el lenguaje) o revisiones enfocadas en paises
concretos (como Argentina, Colombia y Ecuador).

Sin embargo, estas revisiones no dan cuenta de los multiples enfoques tedricos y metodologicos que
estudian diversos aspectos del liderazgo en la region latinoamericana en su conjunto. Este tipo de
abordaje es importante porque permite construir una vision panoramica y critica de los estudios del
tema que muestre los alcances y limitaciones de los aportes de los estudios previos y ofrezca elementos
para una agenda de investigacion.
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Para contribuir a elaborar un panorama mas claro sobre el tema en cuestion, en la presente ponencia
se elabora una revision de la literatura sobre la relacion entre cultura nacional y liderazgo empresarial
en Latinoamérica. El objetivo de la revision es aportar a la construccion de una visién panoramica y
critica sobre la influencia de la cultura nacional en la construccion del rol del lider empresarial en los
paises latinoamericanos.

Metodologia

El presente estudio adopta un enfoque cudlitativo de investigacion dado que busca profundizar en la
comprension del sentido de los planteamientos de los autores de los articulos para ofrecer una
interpretacion confiable de sus hallazgos (Gémez, 201 1). Asimismo, se adopta un disefio de investigacién
documental dado que la estrategia de recoleccion de informacién se basa en el andlisis de publicaciones
(UJA, 2019).

El estudio emplea la técnica de la Revisién Bibliogrdfica Sistematizada. Esta técnica consiste en una revision
de fuentes documentales basada en un protocolo claro y riguroso de revision, provisto de
procedimientos que garantizan una revision objetiva, analitica y critica del material (Codina, 2018).

Se selecciond las siguientes bases de datos: Web of Science, Scopus, SAGE Journals, Taylor and Francis,
EBSCO Host, ProQuest, ]STOR, Springerlink, Wiley Online Library, Econpapers, Full Text Finder y
Saeta.

Luego se definio la estrategia de busqueda que consiste en una revision de las bases de datos basada
en ecuaciones de busqueda (en inglés y espanol) y filtros de busqueda. Las palabras clave de las
ecuaciones de busqueda son: Liderazgo (o liderazgo global o liderazgo inter-cultural), Empresa,
Ameérica Latina (o Latinoamérica), Cultura (o cultura nacional). Y los filtros de busqueda fueron: dltimos
cinco (5) anos (2014-2018), paises de Latinoamérica, revistas académicas, disciplinas de gestion y
estudios organizacionales.

Una vez definida la estrategia de busqueda se realizé la identificacion y evaluacion de articulos durante
los meses de diciembre de 2018 y enero de 2019. Los criterios de seleccion fueron: la identificacion
explicita del tema, contar con una muestra de miembros de empresas latinoamericanas y la calidad del
diseno del estudio. Finalmente, se selecciona una muestra de 50 articulos, tanto de investigacion
como de revision. Estos articulos se listan en las referencias del texto.

Resultados y discusién

A continuacion, se presentan los principales resultados de la revision y su discusion, tomando en cuenta
estudios previos importantes del tema:

I. Resultados

La revision realizada brinda una vision panoramica de los estudios recientes sobre la influencia de la
cultura nacional en la configuracion del liderazgo empresarial en los paises de Latinoamérica. La mayoria
son investigaciones de disciplinas como la psicologia y la gestion. Los temas estudiados y ordenados
por mayor frecuencia de estudio son:
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e Acciones: se estudia los significados culturales de la palabra “lider” en las acciones de los
miembros de la empresa, los valores culturales que orientan las acciones de los empresarios,
las competencias del lider y los estilos de liderazgo segun la cultura.

e Pensamiento: se estudia el estilo de pensamiento y la toma de decisiones del lider empresarial
en distintos entornos culturales asi como el tipo de mentalidad que requiere para un ejercicio
eficaz del liderazgo en entornos globales.

La poblacion estudiada se define a nivel nacional y regional. Los paises de Latinoamérica estudiados y
ordenados por mayor frecuencia de estudio son: Brasil, México, Colombia, Argentina, Chile, Ecuador,
Venezuela, Perud, Puerto Rico, El Salvador, Guatemala y Honduras. En el nivel regional las zonas
estudiadas y ordenadas por mayor frecuencia de estudio son: Latinoamérica, América del Norte,
Europa, Africa, Asia y Medio Oriente.

Los estudios emplean mayormente una concepcidon psicologica de la cultura, una metodologia
cuantitativa y un disefio no experimental transeccional para estudiar muestras no representativas de
miembros de empresas, especialmente gerentes. Se estudia con mas frecuencia las competencias y
estilos de liderazgo en los paises latinoamericanos, especialmente Brasil, México y Colombia.

Los estudios revisados muestran que el liderazgo empresarial en Latinoamérica se define mayormente
por significados, actitudes y estilos asociados al liderazgo paternalista. Este liderazgo se caracteriza por
asumir formas de autoridad y proteccion asignadas a la figura del padre (Casado, 2018; Liberman, 2014).
El paternalismo constituye una forma comun del liderazgo en Latinoamérica y puede adquirir matices
de un paternalismo autoritario y uno benevolente, mas interesado en el bienestar de los subordinados
(Castanio et al., 2015).

El liderazgo paternalista se identifica en las dindamicas empresariales de varios paises latinoamericanos.
Por ejemplo, en Brasil se encuentra que el liderazgo es caracterizado como paternalista (Feikis, McHugh
y Lane, 2014). Asimismo, en Brasil el estilo paternalista de liderazgo asi como la idealizacion de héroes
brinda mayor poder a los lideres (Casado, 2018). En Chile se encuentra que los gestores son percibidos
como mas paternalistas y menos dispuestos a delegar autoridad que sus contrapartes estadounidenses
(Liberman, 2014). En Ecuador, se encuentra una tendencia en el liderazgo basada en la adopcion de un
estilo carismatico (encanto personal y oratoria), paternalista y “machista” (valoran roles
tradicionalmente masculinos) (McClellan, 2016). En Argentina, se identifica que los lideres asumen
estilos de liderazgo mas afines con el autoritarismo (Gonzales, 2017).

El liderazgo paternalista combina actitudes como un trato vertical y personal con los subordinados, la
disposicion a proteger al grupo (orientacion colectivista) y actitudes asociadas a formas de ser
tradicionalmente masculinas. Estas actitudes también se encuentran en los hallazgos de los estudios
revisados:

e Trato vertical: es un trato orientado a establecer claras diferencias de poder entre
los miembros de un grupo. Este atributo es sefialado al menos por un tercio de los
articulos. Se asocia con términos como autoritarismo, paternalismo o distancia de
poder (Hofstede, 1994). Se encuentra como hallazgo de estudios sobre el liderazgo en
paises como Brasil, Chile, Argentina, México, Ecuador y en la region de Latinoamérica
en su conjunto (Casado, 2018; Lituchy, Diaz y Velez-Torres, 2017; Didier y Luna, 2017;
Mansur, Sobral y Goldszmidt, 2017; Gonzalez, 2017; McClellan, 2016; Nery-Kjerfve y
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McLean, 2015; Velez-Calle, Robledo-Ardila, y Rodriguez-Rios, 2015; Feikis, McHugh, y
Lane, 2014; Stiick and LeClere, 2014; Liberman, 2014; Cunha, Avelino y Mendes, 2014).

Si bien la atribucion del trato vertical al liderazgo empresarial es frecuente en varios estudios, algunos
establecen matices importantes. Por ejemplo, la investigacion de Didier y Luna (2017) sobre la
percepcion de la cultura laboral por trabajadores chilenos encuentra que existen cambios con respecto
al trato vertical dado que hay una tendencia a la disminucion de la escala de distancia de poder, que es
parte de un fenémeno global (84 paises). Esta tendencia también se aplica al género, lo cual significa
una disminucion de la distancia de poder entre varones y mujeres.

e Colectivista: es la disposicion a integrarse mas al grupo y satisfacer el interés colectivo
(Hofstede, 1994). Este atributo es senalado por alrededor de un sexto de los articulos.
Se asocia con términos como sentido colaborativo, lealtad u orientacion al grupo. La
revision de Velez-Calle y otros (2015) encuentra un elevado nivel de colectivismo en
Latinoamérica, el cual la asemeja con China y el mundo Arabe. Ademés se encuentra
estudios que atribuyen a los lideres latinoamericanos aspectos compatibles con el
colectivismo como la orientacién al grupo (Castano et al., 2015).

Se encuentra estudios que identifican una tendencia al colectivismo en paises de Latinoamérica como
Ecuador y México (McClellan, 2016; Lopez, Velasquez y Carrillo, 2015). En el caso de Chile, Didier y
Luna (2017) encuentran un descenso en el nivel de colectivismo atribuido a los lideres empresariales,
lo cual marca distancia de los hallazgos previos del estudio de Hofstede y es parte de una tendencia
global hacia sociedades mas individualistas.

e Trato personal: es la tendencia a preferir establecer relaciones personales en el
trabajo. Ello involucra también la preferencia a trabajar con familiares y amigos. Se
encuentra estudios que muestran la atribucion del trato personal al rol de liderazgo
en paises latinoamericanos como Ecuador y Venezuela. Se encuentra que las practicas
de gestion en Ecuador se caracterizan por el énfasis que dan a las empresas familiares
(McClellan, 2016). Y en Venezuela se encuentra una preponderancia a las relaciones
parentales y amicales en el reclutamiento de las PyMES (Oliveiros, 2017).

e Masculinidad: formas de ser atribuidas tradicionalmente a los varones en la sociedad
que se caracterizan por atributos como la competitividad, el logro, el heroismo y la
busqueda de recompensas materiales (Hofstede, 1994). En la revision se encuentra
evidencia de que el liderazgo en Ecuador se caracteriza por aspectos asociados a la
masculinidad como el “machismo”, que valora la demostracién de fuerza y coraje en
la competencia asi como el sometimiento de la mujer (McClellan, 2016).

Finalmente, cabe mencionar que en menor medida el liderazgo empresarial se asocia con habilidades,
como el carisma y la capacidad analitica, administrativa y de convencimiento; y actitudes, como la
orientacion a corto plazo y la evasién de la incertidumbre.
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2. Discusion

Los estudios revisados tienen una serie de limitaciones que conviene tener presente para interpretar
correctamente sus hallazgos: enfoques centrados en el individuo, definicion estatica de la cultural,
escaso abordaje cualitativo, estudio centrado en opiniones, falta aislar el efecto de la variable cultura
mediante estudios experimentales, recojo de informacion en un solo momento del tiempo (propio de
disefios transeccionales), estudios estadisticamente no representativos ni probabilisticos, estudios
centrados en el gerente, predominio del estudio de paises como Brasil, México y Colombia,
equivalencia de la cultura con el pais (soslaya matices intra-nacionales y culturas compartidas entre
paises) y estudio sin relacién con procesos globales.

Los hallazgos de la presente revision marcan continuidades y cambios con respecto a estudios previos
del tema que son importantes por su nivel de cobertura, como el estudio GLOBE. La presente revision
coincide con los resultados del estudio GLOBE al encontrar que el lider en los paises latinoamericanos
se caracteriza por una orientacion colectivista (que involucra el trabajo en grupo), el énfasis en la
competencia administrativa y ser consciente de la distancia de status en la organizacién. No obstante,
la presente revision muestra cambios con respecto al estudio GLOBE en cuanto a una tendencia a la
reduccion del colectivismo y las diferencias de poder en algunos paises como Chile, lo cual contrasta
con la tendencia al sacrificio personal en favor del grupo y la conciencia de diferencias de poder que
senala el estudio GLOBE, respectivamente.

Los hallazgos de la revision tienen las siguientes limitaciones principales: revision basada en una muestra
relativamente pequena de casos (aunque no hay muchos estudios recientes del tema), revision de
textos en inglés y espanol (obviando textos en otros idiomas hablados en Latinoamérica como el
portugués), inclusion de articulos de bases de datos indexadas (no se incluy6 otro tipo de repositorios,
como repositorios de universidades).

Conclusion

Los estudios recientes revisados muestran que la cultura nacional influye en la construcciéon de un
liderazgo empresarial paternalista en los paises de Latinoamérica, aunque con nuevas tendencias al
cambio en algunos paises como Chile. No obstante, la presencia del liderazgo paternalista no se puede
generalizar a la region latinoamericana (ni tampoco a nivel de los paises, ciudades o sectores de
mercado) dado que proviene mayormente de estudios estadisticamente no representativos que solo
analizan opiniones de gerentes en algunos paises. Estas limitaciones son la base para formular aportes
a una agenda de investigacion:

1 Se presenta a la cultura como un fendmeno aparentemente estatico, que no muestra cambios al transmitirse
del grupo al individuo ni al expresarse en las acciones individuales. Sin embargo, la cultura es un fenémeno en
constante transformacion dado que se crea y se recrea en la interaccion social.
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Tabla I: Aportes para una agenda de investigacion
Temas a explorar

Enfoque multidisciplinario que incluya a las Muestra con diversos tipos de casos:

ciencias sociales (sociologia, antropologia e estudiantes de gestion, gestores, empleados,

historia). accionistas y otros actores involucrados en la
dinamica de la empresa.

Definicion interactiva y dinamica de la Muestras estratificadas por caracteristicas de la

cultura nacional. poblacién: género, generacion, clase social, etc.
Disefos experimentales y no Poblacion con casos de paises poco estudiados,
experimentales longitudinales. por ejemplo Perd, Bolivia, Puerto Rico, etc.

Estudio del liderazgo como practica social, Estudio de matices culturales del liderazgo
desde un enfoque relacional. empresarial en distintas partes de un pais.

Muestras representativas (para un sector de Estudio de la influencia de procesos globales en
mercado, ciudad, departamento, pais o la construccion del liderazgo empresarial.
region).

Fuente: elaboracion propia

El desarrollo de la agenda de investigacién planteada permitira contar con una mejor comprensiéon de
la influencia de la cultura nacional en el liderazgo empresarial en los paises latinoamericanos. Ello puede
contribuir a brindar una mejor formacion y orientacion a los lideres empresariales para competir
exitosamente en un mercado cada vez mas globalizado, lo cual promueve el crecimiento econémico
de los paises. Asimismo, la mejor formacion y orientacion de lideres empresariales para competir en
mercados globales propicia el incremento de la inversion extranjera a nivel global, incluyendo a varios
paises en desarrollo de Latinoamérica. De este modo, el desarrollo de investigaciones que permiten
una mejor compresion del tema en cuestion puede contribuir a promover el crecimiento econémico
y la inversion extranjera, los cuales son componentes principales de los ODS 8 y 17, respectivamente.
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Resumen

La presente investigacién tiene por objetivo comprender como el liderazgo y la estructura
organizacional de un banco se relacionan y estudiar qué se puede proponer en términos de liderazgo
femenino y estructura organizacional. El presente material se trata de un working paper, que es parte
de una investigacion mas amplia que busca comprender dicha realidad. La presente investigacion es
cualitativa, de nivel descriptivo y explicativo, en la que se busca entender la relacion que existe entre
el liderazgo femenino de las mujeres directivas y la estructura organizacional dentro de un banco en
Lima, Perd, en el contexto del afio 2019.

I. Realidad problematica

Estudios del Banco Interamericano de Desarrollo (BID, 2019) apuntan que, desde el 2014, el 79.6 %
de las mujeres peruanas entre 25 y 54 anos trabajaban o buscaban activamente empleo; sin embargo,
la insercion de las mujeres peruanas ha estado mayormente asociada con empleos precarios
caracterizados por la no remuneraciéon monetaria y altos niveles de informalidad. Segun el indice de
Desigualdad de Género (IDG) que elabora el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEI), en
el ano de 2016 el 82.7 % de los hombres formaban parte de la fuerza de trabajo fuera del hogar,
mientras que en el caso de las mujeres la cifra es de 64.3 %. A pesar de que un mayor nimero de
mujeres se encontraba trabajando en las empresas, su participacion no se ha dado de la misma manera
que la de los hombres en todos los niveles de la estructura organizacional.

A lo largo de las ultimas décadas, el nimero de mujeres que trabaja de forma dependiente dentro de
las empresas ha aumentado. Uno de los principales estimulos para que se incorporen al mercado
laboral es el crecimiento de las tasas de ocupacion, que son producto del crecimiento del nivel de la
actividad econémica (Abramo y Valenzuela, 2006). Cuando se crean nuevas oportunidades de trabajo,
muchas profesionales inactivas se incorporan al mercado laboral. Ademas, diversos factores como la
privatizacion de algunos servicios publicos y el aumento del costo de vida han ocasionado que el
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numero de aportantes por hogar tenga que aumentar, siendo necesario que dos o mas personas
generen ingresos fuera del hogar para cubrir las necesidades basicas (Abramo y Valenzuela, 2006).

Dentre diferentes aspectos, existe una barrera psicolégica que dificulta el acceso de las mujeres a
cargos directivos o de liderazgo, como el fendmeno think manager- think male, que obstruye su camino
en temas de seleccion, colocacion y ascensos (Schein, 2001). El estereotipo latente de que las cualidades
de liderazgo son mayormente masculinas colocan en desventaja a la mujer que trata de ascender en la
estructura organizacional. Debido a ello, el nlmero de mujeres en cargos directivos es reducido o se
da un fendbmeno de masculinizacion en el cual la mujer adquiere caracteristicas masculinas para poder
ser promovida. Goii (2008) sustenta que parece como si la sociedad se defendiera de lo femenino y
obligara a las mujeres que quieren trabajar a identificarse con lo masculino para poder alcanzar un
puesto laboral.

La presencia de la mujer en el ambito empresarial motiva el estudio, andlisis y reflexion del aporte de
la mujer en la empresa, las posiciones que ocupa dentro de la misma, los roles de gestién y el liderazgo
de la mujer (Jimenez, Rebollo y Rodriguez, 2016). Asimismo, se considera importante conocer el
impacto del liderazgo de la mujer directiva en la estructura organizacional, ya que autores como
Pazmino, Beltran y Gallardo (2016) mencionan que el estilo de liderazgo que se asuma en la gestion
influira en los colaboradores para lograr los propositos organizacionales, senalard la respuesta que
tendrd el lider ante situaciones emergentes, y la movilizacion de sus recursos en diversas situaciones
contingentes.

A la estructura se entiende como el conjunto de las relaciones y las funciones que determinan de
manera formal las funciones que debe ejecutar cada unidad y también cual debe ser el modo de
comunicacion entre cada una de ellas (Strategor, 1995). Debido a los cambios constantes que sufre el
concepto de estructura organizacional, Johnson y Scholes (1997) lo presentan de una forma muy
sencilla al considerar a la estructura organizacional es similar a un esqueleto, ya que este define la forma
general y facilita o constrine ciertas actividades.

Mintzberg (2012) expone que percibe a la estructura como un conjunto de todas las maneras en que
se separa el trabajo en tareas distintas, y la posterior coordinacion de estas. Los tipos de estructura
iran variando de una empresa a otra y dependen de los factores que las definen como el tamafho, el
sector en el que operan, la formalizacion, normalizacion, entre otros.

En la presente investigacion se esta estudiando especificamente el impacto que tiene el liderazgo de la
mujer directiva en la estructura organizacional de un banco en Lima/Perd. Este tipo de organizacion
pertenece al sector financiero, el cual seglin autores como Morales, Garcia y Uribe (2013) es el factor
clave para el fomento del ahorro, la asignacion eficiente de recursos y la promocion del desarrollo
econdémico. La generacion, el almacenamiento y la transmision de informacion es un elemento nuclear
del funcionamiento del sector financiero (Fernandez y Urbiola, 2018).

La investigacion, en desarrollo, tiene el objetivo fundamental de analizar el impacto del liderazgo de la
mujer directiva en la estructura organizacional de un banco en Lima, Peru. Para ello se busca entender
la relacion que existe entre el liderazgo femenino de las mujeres directivas y la estructura
organizacional dentro de un banco en Lima, Perl. El liderazgo femenino es evaluado desde las
dimensiones de comunicacion (Eagly y Johnson, 1990; Sordo, 2012), la masculinizacion (Gardiner y
Triggerman, 1999; Viladot, 2017) y la afectividad (Perez Lopez, 1999; Sordo, 2012). La estructura
organizacional es analizada desde los aspectos desarrollados por Mintzberg (2012), los cuales son los
flujos de comunicacién informales, la centralizacion y ampliacion de los puestos. Los objetivos
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especificos que se analizaran también en la investigacion seran cuales son las caracteristicas principales
de la estructura organizacional en términos de centralizacion del puesto, ampliacion del puesto y flujos
de comunicacién informal. Estudiar cudles son las caracteristicas principales del liderazgo femenino en
términos de comunicacion, afectividad y adaptacion-masculinizacion. Comprender como el liderazgo y
la estructura organizacional de un banco se relacionan y estudiar qué se puede proponer en términos
de liderazgo femenino y estructura organizacional. El presente material se trata de un working paper,
que es parte de una investigacion mas amplia que busca comprender dicha realidad.

2. Marco tedrico

2.1. El liderazgo de la mujer directiva.

Las organizaciones se componen de personas que trabajan dentro de parametros como la estructura,
los procesos y las politicas por un objetivo en comun, el cual esta establecido de forma explicita.
Cuando se dan estas condiciones dentro de la organizacion es que surge el liderazgo, que es un tipo
de trabajo que realiza una persona para satisfacer las necesidades actuales de una situacion social
(Selznick, 1984). Otros investigadores como Aguilar y Correa (2017) senalan que el liderazgo es un
proceso de influencia del lider hacia sus seguidores, en el cual las caracteristicas de ambos factores son
determinantes. Pazmino, Beltran y Gallardo (2016) mencionan que un aspecto fundamental para que
pueda darse la relacién lider-seguidor es la coordinacion, independientemente del estilo de liderazgo
que se asuma en la gestion, ya que la comunicacion positiva genera el compromiso de los colaboradores
para lograr las metas propuestas.

En el ambito organizacional los roles de liderazgo se estan adaptando en relacion con los cambios que
se estan dando en la actualidad (Rodriguez, 2016). Uno de los mas significativos cambios
organizacionales del siglo veinte es el incremento del nUmero de mujeres que han ingresado a la fuerza
laboral (Dunn-Jensen y Stroh, 2007). La incuestionable presencia de la mujer en el ambito empresarial
motiva el estudio, andlisis y reflexion del aporte de la mujer en la empresa, las posiciones que ocupa
dentro de la misma, los roles de gestion y el liderazgo de la mujer (Jimenez, Rebollo y Rodriguez, 2016).

A lo largo de la historia, se le ha ido asignando, tanto a hombres como mujeres, ciertos roles o
caracteristicas, las cuales han determinado la posicion del hombre y la mujer en la sociedad (Cloninger,
2003) . El autor resalta que a la personalidad femenina se le ha asignado un comportamiento expresivo,
la afectividad, adaptabilidad, empatia, dependencia, afiliacion, abandono de las propias necesidades por
las de los otros y un interés por los valores estéticos, religiosos y sociales. Por otro lado, al hombre
se le ha asignado un rol auténomo, que presenta autoconfianza, asertividad, agresividad, orientado a
los logros, independencia y competencia.

Las mujeres presentan una mayor inclinacion que los hombres a comportamientos cooperativos con
los miembros de su equipo, ademas de que su facilidad para mostrar emociones y una mayor empatia
constituyen recursos humanos beneficiosos para el clima organizacional y para la efectividad del trabajo
en equipo (Barbera, Sarrié y Ramos, 2000). Asimismo, en su metaanalisis sobre género y estilo de
liderazgo concluyen que las mujeres estan mas orientadas hacia las personas, las tareas y la democracia
que los hombres (Eagly y Johnson, 1990). De manera mas puntual, el liderazgo femenino puede
diferenciarse del masculino en términos de la comunicacion (Eagly y Johnson, 1990; Sordo, 2012), la
masculinizacion (Gardiner y Triggerman, 1999; Viladot, 2017) y la afectividad (Perez Lopez, 1999;
Sordo, 2012).
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2.1.1. Comunicacion.

Las mujeres y los hombres tienen diferentes formas de comunicarse, y esto se evidencia cuando se
encuentran en puestos de liderazgo en los que tienen que relacionarse de manera obligatoria con otras
personas. Asimismo, una de las diferencias principales acerca de la forma en la que dirigen es que las
mujeres tienden a adoptar estilos mas democraticos o participativos que los hombres (Eagly y Johnson,
1990). Sordo (2012) comenta que la mujer necesita comunicar los procesos por los que esta
atravesando, porque mientras lo hace ordena sus ideas y ve posibles soluciones. La autora senala que
esta es una diferencia con los hombres, ya que ellos suelen hablar cuando ya tienen los conflictos
resueltos, y cuentan las situaciones por las que han pasado cuando ya estan determinadas como
fracasos o éxitos.

2.1.2. Masculinizacion.

En las industrias, en las que la mayoria de cargos directivos son ocupados por hombres, las mujeres
tienen que adoptar estereotipos de estilos de liderazgo masculinos para poder ser vistas como exitosas
(Gardiner y Triggerman, 1999). Respecto del fenomeno de masculinizacion, Viladot (2017) menciona
que se esta bloqueando de una manera injusta el ascenso de las mujeres a cargos de liderazgo, debido
a la meritocracia que permite ascender a trabajos de mas responsabilidad a partir de la competicion y
otras capacidades individuales. Segiin el autor, la alta capacidad de competicion, la agresividad o la
dominancia que fomentan el ascenso laboral en un contexto de meritocracia son tradicionalmente
considerados valores positivos del estereotipo masculino, pero no asi del femenino. Lo que se percibe
es que la estructura bajo la cual funciona el mundo empresarial es adverso para la mujer y sus
caracteristicas mas particulares. Su identidad laboral estaria entrando en un conflicto con su género, y
dicha situacion obligaria a las mujeres a masculinizarse para poder seguir avanzando en su carrera
profesional.

2.1.3. Afectividad.

Perez Lopez (1999) se refiere acerca de la mujer, de lo femenino, como una persona con una mayor
afinidad y sensibilidad hacia lo afectivo, componente importantisimo de la accién, que el racionalismo
ignora, a pesar de que el 90 % de las actividades que se realizan en el mundo se llevan a cabo por
motivaciones pertenecientes al plano afectivo, sean emociones, sean sentimientos, o sean afectos de
fondo. En lo masculino, esa accién tiene mas afinidad, mas familiaridad, mas inmediatez, con lo que se
podria llamar “lo racional”. En investigaciones neurologicas se ha podido evidenciar que la mujer, por
naturaleza, tiene una mayor capacidad de escucha, de comunicacion y de relacionarse con los demas
(Goini, 2008).

Sordo (2012) menciona las diferencias entre hombres y mujeres, pero las plantea desde un punto de
vista que permite observar la complementariedad de ambos géneros. La autora menciona que la mujer
valora mucho los procesos, mientras que los hombres valoran en mayor medida los objetivos, es por
ello que no valoran o consideran relevantes los procesos emocionales.
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2.2. Estructura organizacional de la empresa privada.

Debido a los cambios constantes que sufria el concepto de estructura organizacional, de una forma
muy sencilla se pudo considerar a la estructura organizacional como un esqueleto, ya que este define
la forma general y facilita o constriie ciertas actividades (Johnson y Scholes, 1997). Ademas del aspecto
de los procesos, la estructura puede ser comprendida como el conjunto de las relaciones que
determinan de manera formal las funciones que debe ejecutar cada unidad y también cual debe ser el
modo de comunicacion entre cada una de ellas (Strategor,1995).

Para el estudio de la estructura organizacional, se tomara como referencia a los autores Mintzberg y
Selznick, debido a lo relevante de sus investigaciones en el area y porque consideran que dentro de las
organizaciones existe un factor influyente en la estructura que es el ocasionado por el comportamiento
humano, el cual no puede ser regulado por las politicas y normativas.

Mintzberg (2012) expone que percibe a la estructura organizacional como un conjunto de todas las
maneras en que se separa el trabajo en tareas distintas, y la posterior coordinacion de estas. Los tipos
de estructura iran variando de una empresa a otra y dependen de los factores que las definen, como
el tamano, el sector en el que operan, la formalizacion, normalizacion, entre otros. De acuerdo con el
autor, la estructura organizacional puede ser analizada desde los aspectos de la centralizacién del
puesto, los flujos de comunicacién informal, y la ampliacion del puesto. Selznick (1957) senala que la
organizacioén es el grupo de seres humanos que la conforma, dandole real importancia a los aspectos
emocionales de las personas que trabajan dentro de ella. Perez Lopez (1999) menciona que el siglo
XXI dependera de una manera fundamental de la mujer y de la empresa, ya que la humanizacién que
hace falta en la empresa, en gran parte, tiene que ser producida por la mujer.

2.2.1. Centralizacion del puesto.

Mintzberg (2012) comenta que la centralizacién de los puestos se da cuando el poder de decision se
concentra en grandes proporciones en un Unico puesto o unidad de la empresa. Por lo tanto, la
centralizacion seria el medio con mayor precision para coordinar la toma de decisiones en la
organizacién, de esta manera pueden conseguir una mayor prontitud al momento de responder a los
cambios del entorno externo. Por otro lado, el autor aclara que la centralizacion y la descentralizacion
no deben considerarse como absolutas, sino como dos extremos de un continuum. Cada empresa
buscaria la mejor proporcion entre la centralizacion y la descentralizacién segln las exigencias del
sector en el que se encuentra y el tipo de estructura que maneja.

2.2.2. Flujos de comunicacion informal.

Mintzberg (2012) senala que los flujos de comunicacion informal se pueden ver como una serie de vias
informales conectadas por centros neuralgicos a la red de comunicacion informal. Estos centros
vendrian a ser personas posicionadas en las encrucijadas entre distintas vias. Ademas, el autor comenta
que existen dos motivos primordiales para la comunicacion informal en las organizaciones, uno de ellos
esta directamente relacionado con el trabajo, mientras que el otro es de naturaleza social. El trabajo
que puede realizarse sin comunicacion informal alguna es muy escaso, y la normalizacion requiere
complementarse con la adaptacion mutua. Ademds, una posicion en la que no se de ningln tipo de
comunicacion informal seria intolerable por el trabajador, ya que el ser humano es un ser sociable por
naturaleza.
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2.2.3. Ampliacién del puesto.

Seglin Mintzberg (2012) se pueden especializar en dos dimensiones los puestos de trabajo dentro de
las empresas: amplitud y profundidad. La especializacion en la dimension horizontal constituye una
parte intrinseca de toda organizacion, incluso de toda actividad humana. Esta aumenta la repeticion del
trabajo, para conseguir su normalizacién y permitir que los resultados sean uniformes y eficientes. Las
circunstancias bajo las cuales es recomendable utilizar la especializacion horizontal de los puestos se
dan cuando los voliumenes de trabajo de la organizacion son elevados.

En el caso de la ampliacion horizontal del puesto, Mintzberg (2012) comenta que el trabajador
emprende una amplia cantidad de tareas, de lo que resulta, en consecuencia, ser el trabajo mas variado.
Por otro lado, Mintzberg (2012) menciona que cuando la realizacion del trabajo y la administracion del
mismo se separan, se esta dando una especializacion vertical. Para el autor, esta permite al trabajador
no solo desempenar mas tareas, sino que también obtiene mas control sobre las mismas. Con ello, se
le entrega al trabajador un sentimiento de autonomia e independencia.

3. Metodologia

La presente investigacion es cualitativa, de nivel descriptivo y explicativo, en la que se busca entender
la relacion que existe entre el liderazgo femenino de las mujeres directivas y la estructura
organizacional dentro de un banco en Lima, Perd. Ademds, se trata de una investigacion no
experimental que se desarrolla de manera transversal para analizar el contexto del ano 2019.

La poblacion del estudio son todas las mujeres que ocupan cargos directivos dentro de un banco en
Lima, Peri. El tipo de muestreo es discrecional o de juicio, ya que las mujeres directivas que han
participado han sido minuciosamente escogidas de acuerdo con el rango que ostentan dentro de la
organizacién en la cual trabajan, el nimero de personas bajo su supervision y las caracteristicas
estructurales del banco en las que desempefan sus labores.

La recoleccion de datos esta compuesta por datos secundarios y primarios. Para la realizacion del
presente estudio, se consideran como datos secundarios los documentos brindados por las entrevistas
y la empresa en la que laboran, documentos del sector en el que se ubica la empresa, ademas de
informes relacionados con las variables del estudio. Para la recoleccién de datos primarios, se
considero la observacion no participante y la realizacion de entrevistas semiestructuradas.

Para poder obtener la informacion necesaria para la investigacion, la entrevista semiestructurada se
dividio en tres bloques: el primero, para recolectar data general, como la experiencia profesional, los
cargos desempenados antes de llegar a la posicion directiva y la cultura de las organizaciones en las
cuales habia laborado. El segundo bloque permite recolectar informacién acerca de cémo las
caracteristicas de la comunicacién y la afectividad influyen en la manera en la que las mujeres directivas
interactian con su equipo y como utilizan los flujos de comunicacion interna. El tercer bloque permite
recolectar informacion acerca de como los niveles de adaptacion-masculinizacion de la mujer directiva
influyen en la centralizacion y ampliacion del puesto que ocupan. Los datos primarios se obtienen de
la entrevista semiestructurada de cada una de las directivas que participan en la investigacion.
Para poder analizar los datos registrados en la investigacion, debido al caracter cualitativo de la misma,
se empled un andlisis del discurso obtenido en las entrevistas semiestructuradas que se realizaron a las
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mujeres que ocupan cargos directivos en un banco de Lima, Peru. El analisis de los datos se llevo a
cabo mediante |) la realizacion de un diagnéstico de la situacion de la mujer directiva en el Peru por
medio de los informes del Ministerio de Trabajo y Promocion del Empleo; 2) la evaluacion de los datos
del tipo de muestreo empleado, discrecional o de juicio, que permitid que se escogiera minuciosamente
a las mujeres con cargos directivos que brindaron sus experiencias profesionales; 3) el andlisis y sintesis
de los datos obtenidos en la investigacion. Se compararon los resultados de la presente investigacion
con los obtenidos en trabajos previos, y se triangularon los objetivos, la teoria y los resultados.

4. Resultados

Se ha realizado una muestro preliminar con cinco mujeres que lideran equipos dentro de un
determinado banco en Lima, Peru. Las estructuras de los equipos varian entre si, se cuenta con dos
equipos liderados por una mujer y que tienen a su cargo cinco personas respectivamente. En ambos
casos, la totalidad de los miembros de los equipos se encuentran localizados en Lima. Se cuenta también
con dos equipos liderados por una mujer y que tienen a su cargo seis personas, respectivamente.
Mientras que uno de los equipos esta localizado en su totalidad en Lima, el otro equipo cuenta con
tres miembros en provincia, y los otros tres miembros y su lider se encuentran en Lima. Finalmente,
se entrevistd a una mujer que lidera un equipo de cuarenta personas, de las cuales cuatro se encuentran
en provincia, y las demas, junto con su lider, en Lima.

La informacion recopilada en este ejercicio a pequena escala muestra los siguientes resultados. Cuando
se les pregunto a las lideres acerca de las tres caracteristicas que mas reconocian en las mujeres,
mencionaron mayormente: (1) la organizacion y la la persistencia; (2) el multitasking; (3) la fortaleza, la
sensibilidad y el fijarse en los detalles. Con respecto de los hombres, las caracteristicas que mas
reconocian son: (1) la practicidad; (2) la competitividad, ser arriesgados y la frescura. Las principales
dificultades a las que las mujeres entrevistadas se tienen que enfrentar para poder seguir creciendo
profesionalmente son la carga de las responsabilidades del hogar, las cuales no son divididas de forma
equitativa entre el hombre y la mujer, y la licencia por maternidad.

Al buscar compreender cémo impacta el liderazgo de la mujer directiva en la estructura organizacional
de un banco en Lima, Perd. Después de un ejercicio a pequena escala se pudo apreciar que las mujeres
que lideran equipos fomentan el uso de medios informales dentro de sus equipos, que descentralizan
la autoridad de sus puestos y que presentan una inclinacion a asumir mas tareas de las que les
corresponden segun su puesto (ampliacion) cuando quieren que su trabajo se aprecie de igual manera
que el de sus pares varones.

Al identificar las caracteristicas principales de la estructura organizacional en términos de centralizacion
del puesto, ampliacion del puesto y flujos de comunicacién informal se verificaron los resultados
presentados a seguir. Con respecto de la centralizacion de los puestos, las cinco lideres presentan
mucha apertura a delegar las funciones correspondientes a sus cargos, y la principal motivacion que
tienen para hacerlo es poder empoderar a los miembros de su equipo y darles la oportunidad de
desarrollar nuevas habilidades. La mayoria de las mujeres lideres mencionan que delegan sus funciones
basandose en la meritocracia y que no tienen preferencias entre hombres y mujeres al momento de
asignar una tarea. Una de las mujeres lideres menciona que se apoya mucho en dos de los miembros
de su equipo que son mujeres debido a las caracteristicas que estas presentan (organizacion y
responsabilidad) y que no encuentra en los miembros varones de su equipo. En el caso de la ampliacion
de los puestos, dos de las mujeres directivas mencionan que no realizan mas tareas de las que se
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encuentran estipuladas en su manual de funciones; sin embargo, las otras tres mujeres entrevistadas
mencionan que terminan haciendo mas de lo estipulado por diferentes motivos, entre los cuales se
encuentra igualar a sus pares varones que trabajan fuera del horario de oficina y un interés por
desarrollar nuevas habilidades. Todas las lideres coinciden en la importancia de la comunicacion directa
con su equipo, por lo que se apoyan mucho de los flujos informales de comunicacién como las
conversaciones de pasillo, el uso de Whatsapp o tener un “working lunch”. Los medios formales de
comunicacion, como el correo institucional, los usan para mantener un registro de la informacion y
poner por escrito los acuerdos a los que llegan por medio de los flujos de comunicacion informales.
Las cinco mujeres coinciden en que para poder manejar un equipo deben estar en constante
comunicacion directa y que la forma ideal de comunicarse con sus equipos es una mezcla entre los
medios formales y los informales, en donde son predominantes los informales.

El proximo paso fue identificar las caracteristicas principales del liderazgo femenino en términos de
comunicacion, afectividad y adaptacion-masculinizacion. Con respecto de la comunicacioén, las mujeres
lideres estan en constante contacto con sus equipos, buscan el dialogo e invitan a su equipo a participar.
Una de ellas menciona que siempre busca que el equipo tenga una participacion activa y que los
miembros que muestran mas predisposicion a asumir nuevas tareas y apoyar son las mujeres dentro
de su equipo. Resalta, en todos los casos, la apertura que muestran a no solo dialogar sobre temas
laborales, sino también sobre los acontecimientos que viven los miembros de sus respectivos equipos
fuera del trabajo. Al tratar sobre la afectividad, las mujeres reconocen que la empatia es fundamental
para poder liderar los equipos, que pueden percibir las emociones y los sentimientos de las personas
que trabajan bajo su cargo, y que generar lazos con ellos las ayuda a poder motivarlos de forma mas
eficiente. Dos de ellas mencionan que deben tener cuidado con la forma en la que se aproximan a los
miembros de su equipo, ya que al ser empaticos con ellos y ponerse en la situacion que estan viviendo
podrian sentirse afectadas emocionalmente. Si bien todas creen que la empatia es algo que se puede
aprender y desarrollar, mencionan que al ser madres pueden desarrollar esta habilidad mucho mas
rapido que sus pares varones. Con respecto de la adaptabilidad-masculinizacién, las lideres mencionan
que no han tenido que actuar de una manera mas masculina para poder destacar en sus actuales
empleos, con la Gnica excepcion de tener que igualar, cuando recién asumieron la posicién de liderazgo,
la cantidad de horas que sus pares varones dedicaban al trabajo. Esto se pudo lograr sacrificando el
tiempo que pasaban en casa, pero mencionan a la vez que sus obligaciones dentro del hogar les impiden
mantener estas jornadas de trabajo por periodos largos de tiempo.

5. Conclusiones preliminares

Conforme con lo mencionado inicialmente, el presente material representa una investigacion que sigue
en desarrollo. Por lo tanto, las conclusiones son relacionadas a una parte del estudio, por lo que aun
no es posible generalizarlas.

Asimismo, respecto de la comprension de como el liderazgo y la estructura organizacional se
relacionan, es importante resaltar la afirmacion de Pazmino, Beltran y Gallardo (2016), quienes
mencionan que el estilo de liderazgo que se asuma en la gestion influira en los colaboradores para
lograr los propésitos organizacionales. Ademas, senalara la respuesta que tendra el lider ante
situaciones emergentes, y la movilizacion de sus recursos en diversas situaciones contingentes. En el
presente ejercicio, que se ha realizado con cinco mujeres que lideran equipos, se puede observar que
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las mujeres, al ser altamente comunicativas, buscan utilizar mas los flujos informales de comunicacién,
que promueven las comunicaciones de pasillo y que buscan nuevos lugares y situaciones en las que los
equipos pueden llegar a acuerdos y desarrollar estrategias fuera de la oficina, como lo hacen con los
“working lunch”. De esta manera, reducen la formalizacién y la burocracia del banco. Una de las
caracteristicas que resaltan en las mujeres es que tienen un estilo de liderazgo mas participativo, esto
se observa en la tendencia a delegar las funciones de su puesto y ha fomentar el empoderamiento de
las personas que estan a su cargo.

Preliminarmente, los resultados indican que, al relacionar el liderazgo femenino y la estructura
organizacional, se puede proponer que las mujeres que lideran equipos tienen una tendencia hacia los
medios de comunicacion informales dentro del banco, que no centralizan el poder en sus puestos al
tener un liderazgo participativo con los miembros de sus equipos y que asumen nuevas tareas,
ampliando la dimension del puesto que ocupan, cuando necesitan que dentro de la organizacion se
perciba su participacion de la misma manera que la de sus pares varones.
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Analisis de las practicas de balance vida-trabajo mas importantes
para las colaboradoras de 18 a 35 afos. Caso de estudio: Empresa
ABC del sector bancario

Nicole Tamayo Gutierrez (PUCP)
Carolina Tantapoma Vilchez (PUCP)
Miluska Chaparro Angulo (PUCP)
Resumen

El estudio busca conocer la percepcion de un grupo de mujeres profesionales en el Peru acerca de las
practicas del balance vida-trabajo en una empresa del sector bancario. Para la investigacion, se elabor6
un instrumento denominado NIMICA, que aborda diez préacticas de balance vida-trabajo implementadas
por las empresas del sector bancario peruano. Este instrumento tiene como finalidad recoger la
percepcion de importancia y existencia acerca de las practicas de balance vida-trabajo de la colaboradora
a partir de los mandos de control denominados determinantes. EIl cuestionario fue aplicado a 128
colaboradoras administrativas de 18 a 35 afios de la empresa ABC, del sector bancario, y se denominé
de esta manera debido a un acuerdo de confidencialidad. Entre los principales resultados, se encontrd
gue si existe una brecha entre las practicas que la empresa sostiene que implementa y la percepcién de
las colaboradoras. Asimismo, la practica “Pago de cobertura EPS” es la considerada como la mas
importante para su balance vida-trabajo. Ademas, se encontrd que la percepcion de importancia de
cuatro practicas se encuentra estadisticamente relacionadas con la percepcion de existencia y con los
perfiles de las encuestadas.

Palabras clave: balance vida-trabajo, recursos humanos, beneficios organizacionales, flexibilidad,
mujeres.

1. Introduccién

La globalizacién ha traido consigo cambios sociales, demograficos y econémicos, lo cual representa
nuevos retos para las organizaciones. Dos de los desafios mas importantes son la fuga y escasez de
talento (ManpowerGroup, 2013) y la creciente insercion de la mujer en el mercado laboral (Salgado,
2011). Segin Martinez y Hansen (2018) la mujer representa un ente portador de valor para las
organizaciones por las cualidades que posee.

Para hacer frente a estos desafios, es necesario que las organizaciones conozcan los intereses particulares
de las mujeres para poder atraerlas y retenerlas. Un problema que aqueja a las mujeres es el conflicto
entre los multiples roles que desempefian en su dia a dia en la esfera privada y laboral, por lo cual el
balance vida-trabajo es un anhelo para ellas (Salgado, 2011). En este sentido, las organizaciones deben
tomar acciones en favor del interés de las mujeres hacia dicho equilibrio.

Esta problemética no es ajena al Perd, las empresas peruanas deben tomar en cuenta esta demanda actual
gue exigen las mujeres. Uno de los rubros econdmicos que presenta un mayor numero de mujeres dentro
de su fuerza laboral es el sector bancario (Asbanc, 2017). Por ello, se centr6 la investigacion en dicho
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sector y en la empresa denominada ABC por tema de confidencialidad. Cabe sefialar que la eleccion de
la empresa se debié a que es una de las empresas bancarias con mejor desempefio, un porcentaje
importante de su fuerza laboral son mujeres de este rango etario; asimismo, se encuentran en rankings
importantes de gestion del personal. Por ultimo, porque ofrecen practicas de balance vida-trabajo a sus
colaboradoras.

Por lo expuesto, nace el interés por realizar una investigacion de las practicas del balance vida-trabajo
mas importantes para colaboradoras de 18 a 35 afios en la empresa ABC. Es importante sefialar que este
articulo se baso en la tesis PUCP aprobada con mencién sobresaliente de las autoras de este articulo. No
obstante, la muestra estudiada varia en cuanto al documento de tesis. Asimismo, es preciso agradecer
de manera especial a la profesora Paloma Martinez-Hague, quien apoyo en la elaboracién del presente
paper.

2. Marco teodrico

2.1. Valor de la mujer en las organizaciones.

La mujer tradicionalmente ha sido vinculada con la esfera privada y el ambito doméstico; sin embargo,
con el pasar de los afios ha tomado mayor presencia en el &mbito laboral. En este sentido, la vision
humanista de la mujer en las organizaciones contribuye a que la empresa se alinee a los requerimientos
que el mercado actual exige (Martinez y Hansen, 2018).

La mujer se caracteriza por su capacidad de adaptacion. De esta forma, se alinea mejor con estructuras
planas de trabajo, incentiva el trabajo en equipo e interdisciplinario; y ademas, en entornos cambiantes
puede improvisar y realizar multiples actividades con mayor facilidad (Ledn, 2004). Por otro lado, son
poseedoras de una mayor sensibilidad para detectar las necesidades del entorno. Esto le permite negociar
y resolver los problemas con mayor facilidad (Chinchilla y Jiménez, 2013). Asimismo, dicha cualidad
le permite saber escuchar, ser intuitiva y comunicativa, lo cual promueve una direccion mas participativa
y colaborativa con sus equipos de trabajo. Por consiguiente, estas cualidades repercuten en un mejor
clima laboral (Chinchilla, 2009). Por altimo, la vision humanista de la mujer promueve que el trabajo
sea compartido con otras esferas de la vida, es decir, fomenta el interés por otros aspectos de la vida.

2.2. Determinantes de la participacion de la mujer en el mercado laboral.

Zufiga (citado en Salgado, 2011) afirma que, para estudiar a la mujer en el &mbito laboral, es necesaria
abordarla desde las siguientes determinantes:

e Edad: dependiendo de la etapa de vida en el que la persona se encuentre va a generar diferentes
perspectivas.

e Hijos: la ausencia, presencia y cantidad de hijos puede influir al momento de aceptar o no un
empleo.

e Tiempo laborando en la empresa: presupone que la cantidad de afios que una persona
permanece en la empresa es directamente proporcional al conocimiento que posea de esta.
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e Nivel de puesto: cada nivel de puesto tiene sus responsabilidades, y estas son mayores
conforme el aumento de nivel de jerarquia.

2.2.1. Balance vida-trabajo.

Salgado (2011) sefiala que “el balance vida-trabajo se da cuando todos los aspectos de la vida tienen
espacio, tiempo y contextos, y estan integrados al dia a dia de la persona” (p. 141). Ademas, afirma que
puede ser visto como una herramienta que facilita el empleo, la igualdad de oportunidades y la calidad
de vida; por lo tanto, el balance vida-trabajo implica el estado ideal para cualquier persona. Por lo
mencionado, es importante que las empresas realicen practicas que favorezcan a dicho balance.

Las préacticas de balance vida-trabajo consensuadas a partir de la literatura y entrevistas realizadas a
expertos teodricos y especialistas en el tema son las siguientes:

1. Horario flexible por resultados

2. Horario flexible por estudio de posgrado

3. Permisos excepcionales

4. Actividades recreativas vacacionales para hijos
5. Talleres de habilidades blandas

6. Talleres de balance vida-trabajo

7. Asesoramiento-mentoria profesional

8. Beneficios corporativos

9. Pago de cobertura EPS

10. Afiliacion anticipada de seguro vida

3. Metodologia del estudio

3.1. Alcance.

El alcance es correlacional, ya que se exploraron las asociaciones que existen entre la percepcion de
existencia y percepcion de importancia de las précticas del balance vida-trabajo, y las determinantes
presentes en la investigacion.

Para llegar a tener un alcance correlacional, se realiz6 un analisis descriptivo previo sobre la percepcion
de existencia y de importancia de las précticas del balance vida-trabajo, y las determinantes utilizadas.
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3.2. Tipo de disefio metodologico.

El enfoque es cuantitativo, porque se recolecté la informacion a partir de encuestas y se proceso la data
estadisticamente tal como lo menciona Hernandez, Fernandez y Baptista (2010) que se realiza en estos
casos.

La estrategia general utilizada fue el estudio de caso Unico, debido a que solo se esta analizando a la
empresa ABC como objeto de estudio.

En cuanto al disefio de la investigacion, el presente estudio se encuentra dentro de un analisis de disefio
no experimental. Ademas, se recolecta la informacién en un periodo tiempo definido, también llamado
estudio transversal (Ponce y Pasco, 2015). Por esta razon, la informacion analizada solo podra responder
a dicho periodo.

3.3. Muestra.

Se eligié a mujeres de 18 a 35 afios en la empresa ABC de la sede central. Se seleccion6 la sede central,
ya que alberga a mas del 40 % de sus trabajadores en dicha sede. Finalmente, un factor decisivo para la
eleccion de dicha sede fue la opinién de la jefa de Experiencia del Colaborador (comunicacion personal,
19 de octubre, 2018), quien menciond que el personal de dicha sede era la que tenia mayor acceso a las
practicas de balance vida-trabajo que se buscan analizar.

El perfil del encuestado presentd las siguientes caracteristicas:

- Rango etario: mujeres de 18 a 35 afios

- Antigiiedad en la empresa: minimo un afio

- Cargos administrativos: gerente, subgerente, jefe, supervisor, analista/ejecutivo y asistente
- Sede de trabajo: sede central en Lima, empresa ABC

El nimero de colaboradores que cumplen el perfil son 598; de ellos, 310 son mujeres. A ello se considerd
un margen de error de 7 %, un nivel de confianza de 95 % y, con un muestreo probabilistico aleatorio
simple, se determind que se requerian de 120 encuestas. Para el presente estudio, se lograron analizar
128 encuestas efectivas.

112



3.4. Proceso de investigacion.

Con el fin de mostrar de manera clara y concisa, se ha elaborado una imagen del proceso de investigacion
gue se considerd en la presente investigacion.

ETAPA 1: CONSTRUCCION DEL
INSTRUMENTO NIMICA

- Levantamiento de las practicas balance
vida desde la revision del estado del arte

del tema: revision de fuentes
secundarias.

- Primera validacion de las practicas
identificadas por expertos académicos
en balance vida trabajo: entrevista con
uso de cuestionario.

- Adaptacion de las practicas validadas
al sector bancario peruano por
especialistas en Recursos Humanos y
sector bancario: entrevista con uso de
cuestionario.

- El producto final de esta etapa es el
NIMICA.

o
secuencial

ETAPA 2: LEVANTAMIENTO DE LA
INFORMACION EN LA EMPRESA
ABC

- Identificacion de las practicas
balance vida trabajo existentes
en la empresa ABC desde la
perspectiva Area de Cultura y
Desarrollo Organizacional de la
empresa ABC: entrevistas.

- Aplicar la encuesta a los
colaboradores para identificar la
importancia v la existencia de
las practicas del NIMICA en la
empresa ABC.

ETAPA 3: ANALISIS DE LA
INFORMACION

-Andlisis descriptivo de las encuestas
recolectadas.

- Analisis de los resultados de la
encuesta por factores determinantes.
- Analisis de comparacion entre la
existencia de las pricticas de la
empresa ABC mencionadas por el
drea de cultura e identificadas por los
colaboradores.

- Validacién estadistica del
instrumento: aplicacién del alfa de
Crobanch.

Mo necesario secuencial

Figura 1. Proceso de investigacion.

Fuente: Elaboracion propia
3.4.1. Etapa 1.

El primer paso consiste en la creacion del instrumento NIMICA. La validez se logré gracias al juicio de
expertos y la confiabilidad se obtuvo con el alfa de Cronbach de 0.806.

Para la construccion del instrumento NIMICA, primero se realizo el listado de précticas del balance
vida-trabajo, adaptado al sector bancario peruano, de la siguiente manera.

113



Paso 1 - Practicas tedricas
hasall Paso 2 — Consenso de literatura revisada
de base
teorica: | Anglisis de Paso 3 - Consenso experto tedricos
- Red Concilia | base tedrica
(209?] ) para la 3.1 Entrevista
- Chinchilla, creacién de un | expertos sobre
Poelmans y consensade | practicas
Ledn (2003) literatura tedricas 4.1 Entrevista
-IFREI 2011 revisada. - Juan Carlos especialistas
Perd sobre consenso
(Chinchilla y Pacheco de expertos 1.Horario flexible de trabajo por resultadas
- Irene Vera P 2.Horario Flexible por motivo de educacién superior
Las Heras, - Beatrice tedricos . -
2011) Avol 3. Permisos excepcionales
volio - ; . .
_ Ministerio de 4.2 Creacién de 4.Act|\r||dades recreativas para hijos en vacaciones
Trabajo y 3.2 Creacion consenso de escolares i
. . - 5.Asesoramiento personal
Promocién del de consenso especialistas o . i .
Empleo del 6. Seminarios, talleres o sesiones de informacidn
. de expertos sobre la conciliacién de la vida laboral y familiar
Perqi (2014). tedricos ) N
7. Asesoramiento profesional
8. Beneficios corporativos
9.Cobertura de la EPS por parte de la empresa
10.Afiliacion anticipada del seguro vida para el
trabajador

Figura 2. Construccion del listado de préacticas del NIMICA.
Fuente: Elaboracion propia
3.4.2. Etapa 2.

El levantamiento de la informacion se realizé desde dos perspectivas: (a) la institucional y (b) la de los
colaboradores.

(a) Desde la perspectiva institucional, se entrevistd a las dos personas encargadas de las practicas
del balance vida-trabajo en empresa ABC, el subgerente del area y el jefe de Experiencia del
Colaborador. Con dichas entrevistas, se buscé conocer la situacion actual de las précticas en
el banco y la existencia de ellas desde la perspectiva de la empresa.

(b) Desde la perspectiva de los trabajadores, se encuestd a 128 mujeres que cumplieran con el
perfil anteriormente mencionado, y se les preguntd por la existencia de las practicas y su
valoracion de ellas en favor de su propio balance personal y laboral.

3.4.3. Etapa 3.

El analisis de la informacién obtenida a partir de las encuestas y entrevistas fueron procesadas de la
siguiente manera:

(a) Se realizé un analisis de fiabilidad de la herramienta mediante el alfa de Cronbach, y se obtuvo
que el instrumento si es fiable al obtener 0.806 en dicho coeficiente.
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(b) Se realizé un andlisis descriptivo del comportamiento de los encuestados. Asimismo, se
describié la existencia de las précticas del balance vida-trabajo desde la perspectiva
institucional y la de los colaboradores. Adicionalmente, se conocié cuéles eran las practicas
mas y menos valoradas por las colaboradoras encuestadas.

(c) Se realizd un analisis correlacional a un nivel de confianza de 90 %. Para ello, se crearon 3
perfiles de las mujeres encuestadas. Luego, se procedio a conocer el grado de asociacion de
dichos perfiles con la existencia y la percepcién de importancia de dichas préacticas.

4. Resultados y discusion

4.1. Perfil de la muestra.

La descripcion de la muestra (148 encuestadas) se caracteriza por encontrarse en el rango de edad de 28
a 35 afios (68.7 %), no tener hijos (78.9 %) y tener mas de tres afios laborando en la empresa (60.2 %).
Asimismo, debido a que las frecuencias en los altos cargos son reducidas, con el fin de evitar un sesgo,
se agrupd los niveles de puestos en tres subconjuntos: (a) asistentes, (b) analistas o ejecutivos, y ()
supervisores, jefes, subgerentes y gerentes. La muestra se caracteriza por ocupar el puesto de analista
(63.3 %).

4.2. Analisis descriptivo.

(1) Existencia de las practicas NIMICA segun colaboradoras 18 a 35 afios

Las encuestadas percibieron la existencia de las practicas del balance vida-trabajo en diferentes
porcentajes que fueron agrupados en 3 rangos:

Entre el 70% y el 100 % de las encuestadas percibieron que existen 5 practicas: ‘“Permisos
excepcionales” (93 %), “Pago de cobertura EPS” (93 %), “Beneficios corporativos” (78 %), “Horario
flexible por estudio de posgrado” (68 %) y “Talleres de habilidades blandas” (61 %).

Entre el 40 % y el 69 % de las encuestadas percibieron que existen 4 practicas: “Talleres de balance
vida-trabajo” (41 %), “Actividades recreativas vacacionales para hijos” (53 %), “Horario flexible por
resultados” (57 %) y “Afiliacion anticipada de seguro vida” (66 %). Estas deben ser mejor comunicadas
por la empresa.

Por ultimo, solo una de las diez practicas contempladas en el NIMICA es percibida por 0 % - 39 % de
las colaboradoras encuestadas: “Asesoramiento-mentoria profesional” (33 %).

(1) Existencia de préacticas NIMICA desde la perspectiva de RR. HH. De la empresa.

Se entrevistd a los responsables de las practicas de balance vida-trabajo en la empresa ABC
mencionados, quienes identificaron la practica “Horario flexible de trabajo por resultados” como la
Unica no existente en la empresa. De esto, se infirid que se encuentra en desventaja en cuanto al
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desarrollo de las précticas a comparacion de otros competidores, quienes si vienen implementando dicha
practica segun los especialistas de RR. HH. en el sector bancario entrevistados.

(2) Contraste de existencia de las practicas NIMICA desde ambas perspectivas

Grueso y Concepcidn (2011) sostienen que la percepcion del trabajador y la empresa respecto de la
existencia de las préacticas del balance vida-trabajo no van a coincidir necesariamente. En este caso, de
las nueve practicas mencionadas como existentes segun RR. HH., un porcentaje importante de
colaboradoras no percibe alguna de ellas, de ahi que se debe mejorar la comunicacion de dichas
préacticas.

Para lograrlo, se recomienda, crear un manual que contemple todas las practicas organizacionales de
balance vida-trabajo de la empresa, comunicarlo mediante folletos impresos en la induccién y pegar
afiches en la organizacion, con el fin de reforzar la cultura organizacional en favor de las précticas del
balance vida-trabajo.

(3) Importancia de las practicas NIMICA segun las colaboradoras de 18 a 35
afios

Mediante una escala del 1 al 5 (donde 1 es Muy poco y 5 es Mucho), las encuestadas indicaron qué tan
importante resulta cada una de las practicas en favor de la conciliacion vida-trabajo.

Para empezar, las encuestadas consideran relevantes las practicas del NIMICA para la conciliacion de
su balance vida-trabajo, pues presentan medias superiores a 3.5.

Asimismo, las dos précticas consideradas como mas importantes fueron: “Pago de cobertura EPS” y
“Horario flexible por resultados”, los cuales presentaron medias de 4.88 y 4.76, respectivamente. Este
ultimo hallazgo va acorde con lo que sostiene Navarro, Chinchilla y Las Heras (2012), quienes afirman
gue las politicas de horario flexible han sido las mas exitosas en empresas latinoamericanas.

Por otro lado, la practica considerada como menos importante es “Actividades recreativas vacacionales
para hijos”, la cual presenta una media de 3.5. Este resultado puede deberse a la composicién de la
muestra. Conforme con lo mencionado, Navarro et al. (2012) sefiala que las politicas referidas a
facilidades para hijos no han obtenido tanta aceptacion como se esperaba en Latinoamérica.

(4) Contraste de la importancia y existencia de las practicas NIMICA

Como se menciono, “Pago de cobertura EPS” es percibida como existente por la empresa y el 93 % de
colaboradoras. Por ello, se recomienda continuar aplicando y comunicando esta practica de la forma en
la que actualmente la desarrollan, puesto que es percibida por un gran nimero de encuestadas y es la
mas valorada.

Asimismo, “Horario flexible por resultados” es la segunda mas valorada y percibida por el 57 % de las
encuestadas, a pesar de no haber sido implementada segiin RR.HH. Este es un hallazgo importante a
sefialar, puesto que no se estan utilizando recursos y las colaboradoras la perciben.
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Como se menciond, todas las précticas contenidas en el instrumento NIMICA son consideradas
importantes por las colaboradoras; sin embargo, algunas de estas son implementadas segln la empresa,
pero son percibidas por un nimero reducido de trabajadoras. Se recomienda mejorar la comunicacion
de estas, pues se esta usando recursos y no estan siendo aprovechados.

(i) Andlisis correlacional

Otro de los objetivos del estudio es conocer la asociacion entre las variables de percepcion de existencia,
percepcion de importanciay las determinantes, lo cual se logro a partir del analisis de regresion logistica.

Por otro lado, debido a que los resultados de la percepcién de importancia se centraron en las
puntuaciones 3, 4 y 5 —es decir, present6 un sesgo hacia arriba—, se reagruparon los valores.

Tabla 1

Nueva agrupacion del grado de importancia

Valores escala Denominacion Grado de importancia
1,2y3 “Poco valorado” 1
4 “Valorado” 2
5 “Muy valorado” 3

Fuente: Elaboracion propia
(1) Creacion de perfiles

Para empezar, era necesario conocer si las determinantes eran interdependientes entre si, lo que se pudo
conocer mediante la aplicacion de la prueba Chi cuadrada. Esta dio como resultado que las variables si
son interdependientes entre si, es decir, interacttan entre ellas.

Ante ello, se utilizo el andlisis de cluster, que consideré a las determinantes de forma conjunta. Dicho
resultado, evidencio tres subgrupos a los que se le denomino “perfiles”.

Posteriormente, se uso regresion logistica para validar cuéles de las cuatro determinantes (edad, nimero
de hijos, tiempo laborando en la empresa y nivel de puesto) son pertinentes para definir el perfil. A partir
de las pruebas de razon de verosimilitud, se obtiene que las variables “Edad” y “Nivel de puesto” son
significativas para explicar el perfil. Es asi que la descripcion del perfil de las encuestadas se encuentra
sujeta exclusivamente a dichas determinantes.
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a. Perfil 1: “Mujer promesa”

Representa el 22 % del total de mujeres encuestadas y se distingue por estar conformado por mujeres
jovenes de 22 a 26 afios. Asimismo, en cuanto al nivel de puesto, esté constituido principalmente por
analistas (93 %).

b. Perfil 2: “Mujer sénior”

Representa el 49 % de las encuestadas y se caracteriza por ser mujeres entre las edades de 27 a 32 afios.
Respecto del nivel de puesto, esta conformado en su mayoria por analistas (60 %).

c. Perfil 3: “Mujer directiva”

Representa el 29 % de las encuestadas y se distingue por estar constituido por mujeres entre los 32 a 35
afios. Ademas, es el perfil que mas mujeres con puesto directivo presenta (32 %).

(2) Analisis de regresion logistica

a) Andlisis de regresion logistica de existencia

La presente seccidn busco conocer si la percepcion de existencia de las practicas se ve afectada por el
perfil de la colaboradora encuestada. Al aplicar las pruebas, se obtuvo que la percepcion de existencia
de las practicas “Permisos especiales” y “Talleres de habilidades blandas™ si se ve afectada por el perfil.

a. Permisos excepcionales

El 100 % de las “mujeres séniors” perciben la existencia de la practica; mientras que, en el caso de las
“muejres directivas”, es percibido por el 94 % de ellas. Asimismo, es percibido por el 82 % de las
“mujeres promesas”.

Cabe sefialar que la comunicacion de esta practica ha sido difundida de forma adecuada, pues la mayoria
percibe su existencia; sin embargo, deben implementarse otros canales que permitan la percepcion por
parte del grupo mas joven.

b. Talleres de habilidades blandas

El 71 % de las “mujeres séniors” perciben la existencia de la practica; un 57 % en el caso de las “mujeres
promesas” y, finalmente, el 46 % en el caso de las “mujeres directivas”.

A partir de lo mencionado, se concluye que la comunicacion de la practica “Permisos especiales” ha
sido difundida de manera adecuada por la empresa. En contraste, se evidencia que la comunicacién de
la practica “Talleres de habilidades blandas” no esta siendo efectiva, pues existen diferencias
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dependiendo del perfil. Por ello, se recomienda que se implementen mejores canales de comunicacion
en este ultimo caso.

b) Analisis de regresion logistica de importancia

La presente seccion tenia como objetivo conocer si la percepcion de importancia de las practicas se ve
afectada por la percepcion de existencia de la préctica y/o el perfil de la colaboradora encuestada.

Al aplicar las pruebas se obtuvo, primero, que la percepcion de existencia de las practicas “Actividades
recreativas vacacionales para hijos” y “Talleres de balance vida-trabajo” se ve afectada inicamente por
el perfil. Luego, la percepcion de importancia de “Beneficios corporativos” se ve afectada solo por la
percepcion de existencia de la misma. Y, por Gltimo, el nivel de importancia de la practica “Afilacion
anticipada de seguro de vida” se ve afectada tanto por el perfil como por la percepcion de existencia de
la misma.

a. Actividades recreativas vacacionales para hijos

El perfil de las colaboradoras afecta la percepcion de importancia de esta practica. Las mujeres
“promesas” y “directivas” muestran un comportamiento similar, son quienes menos valoran esta
practica. Por el contrario, las “mujeres séniors” son las que consideran como muy valorada esta practica.
Por lo mencionado, se recomienda a la empresa realizar un analisis de la percepcion de importancia de
dicha préctica con todos sus colaboradores, con el objetivo de evaluar si se continuara aplicando.

b. Talleres de balance vida-trabajo

Los tres perfiles de mujeres poseen una misma tendencia en cuanto a que consideran esta practica como
muy valorada. Lo mencionado permite concluir que la comunicacion de dichas practicas es la adecuada
y que se debe continuar promoviendo.

c. Beneficios corporativos

En el caso de esta practica, la percepcion de importancia se ve afectada por la percepcion de existencia
de la misma. Las personas que perciben esta practica en el banco suelen valorar mas esta iniciativa; sin
embargo, un porcentaje importante de los que no la perciben también la valoran. Por ello, se recomienda
a la empresa que realice mayor difusion de este beneficio con la finalidad de mejorar la satisfaccion
interna del colaborador.

d. Afiliacién anticipada de seguro de vida

La percepcion de importancia de esta practica se ve afectada por el perfil de la colaboradora y la
percepcion de existencia de la misma. En cuanto a los perfiles, las mujeres “séniors” y “directivas”
suelen valorar mas esta practica. Asimismo, respecto de la percepcidn de existencia, las trabajadoras
que perciben la practica la sefialan como “muy valorada”, y es importante agregar que hay un alto
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porcentaje de colaboradoras que no percibe este beneficio en la empresa. Por tal motivo, se recomienda
reforzar la difusion. Una posibilidad es mediante canales virtuales, como su intranet.

5. Conclusiones y recomendaciones

Durante el proceso de andlisis, fue necesaria la creacion de perfiles a partir de la determinante de edad.
En segundo lugar, la teoria sefiala que el namero de hijos es un factor importante a considerar cuando
se trata de la mujer en el mundo laboral; no obstante, en la presente investigacidn se encontrd que no es
significativa al momento de crear el perfil.

En tercer lugar, los responsables mencionados identifican como existentes nueve de las diez practicas
del NIMICA en la empresa, en donde la practica “Horario flexible de trabajo por resultados” es sefialada
como aquella no existe.

En cuarto lugar, por un lado, las practicas con mayor percepcion de existencia de las colaboradoras de
ABC son “Permisos excepcionales” y “Pago de cobertura EPS”, en tanto que la menos percibida es
“Asesoramiento-mentoria profesional”. Por otro lado, la practica “Pago de cobertura EPS” es
considerada como la mas importante por las colaboradoras para conciliar su balance vida-trabajo. Por el
contrario, la préactica “Actividades recreativas vacacionales para hijos” es considerada como la menos
importante.

En quinto lugar, la empresa ABC aplica practicas orientadas a la conciliacién entre la vida personal y
no laboral desde el area de RR. HH. de manera empirica. Es decir, estas no son parte de un plan
estratégico, por lo que se recomienda gestionar estas practicas para contribuir al logro de objetivos
organizacionales.

En sexto lugar, la empresa debe indagar en los intereses, caracteristicas y perfiles de sus colaboradoras,
pues resulta relevante en el disefio de las practicas de balance vida-trabajo, de manera que estas
respondan eficientemente a dicha expectativa. Asi, se podrian generar impactos positivos en la
organizacion, como baja rotacion, ahorro en costos y mejor clima laboral al ofrecer un ambiente mas
adecuado al perfil de este grupo etario.

En sétimo lugar, la literatura sefiala que es necesario que los jefes y directivos reconozcan y se
comprometan con la aplicacién de estas practicas, debido a que hay casos en los que, pese a tener la
préactica de manera formal, ellos no contribuyen con dicha aplicacién al no promoverla y comunicarla.

Finalmente, implementar y gestionar las practicas del balance vida-trabajo puede servir como fuente de
ventaja competitiva en el sector bancario para la empresa, lo cual impactaria positivamente en la
organizacion.
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Prevencion de comportamientos de riesgo en la construccion

Tania Guimac Oblitas (Universidad de Piura)
Elsa Alama Salazar (Universidad de Piura)
Resumen

Este estudio se basa en el modelado de la conducta propuesto por Skinner (1920), contextualizado
por las investigaciones de Montero (2010) sobre los programas de seguridad basada en el
comportamiento. Se aplico para conseguir que los trabajadores desempenien sus labores de la forma
deseada, concretamente en una empresa del sector de construccion ubicada en el Peru. El objetivo
general planteado fue verificar si la aplicacion del programa influye en las conductas de riesgos. Los
hallazgos identifican un descenso importante en los mismos, luego de la ejecucion y control de los
resultados. Muestran el éxito del programa con una disminucion del 88.87 % de las conductas de riesgo,
lo que evidencia los cambios significativos en las actitudes y comportamientos de los trabajadores.

Palabras clave: seguridad laboral basada en comportamientos, modelacion de la conducta.

I. Introduccion

La industria de la construccion en el Pert es una de las actividades econémicas mas importantes del
pais. A lo largo de los anos ha sido utilizada como medicion del bienestar econémico nacional. Sin
embargo, también representa una problematica y preocupacion que va en cifras ascendentes, como
consecuencia del nimero de accidentes ocurridos en este rubro. En el afio 2016, las estadisticas
brindadas por el Ministerio de Trabajo y Promocién de Empleo (MTPE) reportaron 20 913 accidentes
de trabajo (no se incluyen accidentes mortales) y 150 accidentes mortales, de los cuales 144 fueron de
sexo masculino y 6 de sexo femenino. A diferencia de los accidentes mortales registrados, la lista fue
encabezada por la actividad econémica de explotacion de minas y canteras, donde se perdieron 31
vidas. En segundo lugar, se ubico la construccion, donde hubo 26 accidentes mortales, lo que evidencia
un 38 % de accidentes mortales ocurridos en ambos rubros.

Morales (2002) afirma que la accidentalidad laboral tiene un contenido psicologico y demuestra que es
importante investigarlo porque es el insumo para proponer medidas de intervencién y control
tendientes a disminuir la incidencia de la accidentalidad, las lesiones de los trabajadores y las pérdidas
econdmicas y de productividad de la empresa. Los accidentes son consecuencias de actos y condiciones
inseguras, y se destacan los aspectos psicologicos, actitudinales, motivacionales y conductuales
directamente relacionados con el trabajador, asi como los aspectos psicosociales relacionados con la
organizacion del trabajo. Dentro de este contexto, se desarrolla la investigacion en una empresa del
sector de construccién, por lo cual se amplia un programa de intervencion para evidenciar la
disminucién de comportamientos riesgosos, tomando como referencias aplicaciones en otras empresas
con resultados exitosos, tal como lo recogen los articulos de DePasquale y Geller (1999), Geller (2002,
2005), Montero (2003, 2006, 2007, 2010, 2011, 2012), Acero (2004), y De la Cruz (2014).

2. Marco teorico

Las bases teodricas de la psicologia del aprendizaje brindaron sus mayores luces en el desarrollo del
analisis del comportamiento, introduciéndose a nivel educativo primero por las escuelas, para luego
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pasar a contextos diversificados como las organizaciones. Fue Skinner (1938, 1969, 1974) quien
desarrollé los principios del condicionamiento operante, que es un tipo de aprendizaje referido al
desarrollo de nuevas conductas en funcidén de sus propias consecuencias. Segun estos principios, el
comportamiento humano se concibe como un mecanismo adaptativo, de forma que aquellos
comportamientos que son seguidos por consecuencias positivas tienden a incrementar su probabilidad
de repeticion. Si, por el contrario, las consecuencias son negativas, tienden a disminuir o desaparecer
la repeticion de la conducta. Es decir, todo dependera de las consecuencias del comportamiento ante
una situacion. De este modo, las consecuencias positivas o agradables tienden a fortalecer una conducta
vinculada a estas, mientras que las consecuencias negativas o la ausencia de consecuencias positivas
tienden a debilitar una conducta (Becerril, 2013). A pesar de que los conceptos de esta aproximacion
tedrica fueron desarrollados inicialmente a través de experimentos de laboratorio, estos han
demostrado tener una extensa aplicacion para lograr cambios comportamentales en una gran variedad
de contextos (Nemeroff y Karoly, 1991). De hecho, algunos autores han distinguido entre los términos
modificaciéon de conducta y analisis del comportamiento aplicado, reservando este ultimo para las
aplicaciones que se realizan en contextos naturales tales como los contextos laborales (Dejoy, 2005).
Hay una fina linea divisoria entre el comportamiento personal y laboral, haciendo posible ampliar el
analisis del comportamiento de los individuos en la empresa, con el fin de incrementar su productividad.
Historicamente, se enfoco el andlisis del comportamiento con el objetivo de incidir positivamente
sobre la rentabilidad en una empresa; concretamente, se enfocaron en él estudié la motivacion. Con
el pasar de los afos, fue dirigiéndose hacia otros campos, como el compromiso, clima, cultura, actitud,
satisfaccion laboral, entre otros, hasta, mucho después, llegar a la relacion con la seguridad en el trabajo,
con lo que se denomind “seguridad basada en comportamientos” (SBC) y trajo consigo las propuestas
de programas de intervencion en diferentes sectores empresariales, con el objetivo de evidenciar su
efectividad en la disminucion de accidentes. Sulzer-Azaroff (1982) argumento que los comportamientos
inseguros que realizan los trabajadores persisten porque frecuentemente son reforzados de forma
natural de algiin modo. Esto es, muchos comportamientos inseguros de los trabajadores son reforzados
positiva o negativamente, y este hecho contribuye a aumentar la probabilidad de que dichos
trabajadores vuelvan a realizar esos mismos comportamientos cuando se produzcan circunstancias
similares. Por otro lado, los comportamientos inseguros que realizan los trabajadores también pueden
ir seguidos de consecuencias negativas tales como los accidentes (leves o graves); sin embargo, estas
pueden ser realmente infrecuentes. Por ello, la capacidad de dichas consecuencias para disminuir la
probabilidad de ocurrencia de este tipo de comportamientos es muy limitada.

Para la composicion del programa es importante el desarrollo a profundidad de técnicas de
intervencion comportamental basadas en el refuerzo positivo, porque consiguen modificar el
comportamiento y disminuir asi los accidentes laborales. Entre las mas importantes y fundamentales
del Programa aplicado estan la retroalimentacion, la economia de fichas y el establecimiento de metas.
Montero (2003) sostiene que la retroalimentacion dada al trabajador es la técnica comportamental
aplicada por excelencia y utilizada con mayor frecuencia. Consiste en brindar informacion especifica a
los trabajadores sobre su desempefno en términos de seguridad, la cual es evaluada mediante la
observacion. Usada de forma conveniente, la retroalimentacion ha demostrado tener mayor influencia
en el logro de comportamientos seguros, a diferencia de los clasicos antecedentes como lemas,
exhortaciones o politicas escritas de seguridad. Esta informacion brindada a los trabajadores actla
como refuerzo para ellos, de manera que se incrementa la probabilidad de ocurrencia de los
comportamientos deseados. Parte fundamental del programa aplicado va alineado con lo descrito, lo
cual va acompanado de los programas de economia de fichas (Brown, 1977; Zohar, 1980; Zohar, Cohen
y Azar, 1980; Fox, Hopkins y Anger, 1987), fortaleciendo la intervencion comportamental de los
trabajadores. El autor define a la economia de fichas como la entrega de fichas canjeables por unos
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determinados reforzadores o incentivos a los trabajadores, si estos realizan conductas seguras,
permitiendo brindar un soporte para acercarse al aprendizaje de la conducta deseada, en este caso,
brindando un premio por la forma correcta y segura de realizar su trabajo.

Otra técnica de intervencion es el establecimiento de metas, establece que la decision consciente parte
de un individuo de conseguir una meta determinada, dando origen a la acciéon posterior a la meta fijada
a sus comportamientos (Locke, 1968). La importancia radica en que las metas involucran al
comportamiento individual o grupal porque orientan y dirigen su atencion y sus acciones, es decir,
movilizan el esfuerzo e incrementan la motivacion. Desde esta teoria se especifica que los mejores
resultados en cuanto al cambio de comportamiento se obtienen cuando al individuo o al grupo se le
presentan metas especificas dificiles, pero que ellos mismos perciben como alcanzables (Latham y Yukl,
1975; Locke y Lathan, 1984). En el contexto de la seguridad laboral, Reber y Wallin (1984) y Reber,
Wallin, y Chhokar (1990) evaluaron el efecto diferencial de la aplicacion de dichas técnicas de forma
conjunta o aislada y los mejores resultados referidos al desempeno de seguridad (aumento de los
comportamientos seguros de los trabajadores y disminucion de accidentes) se obtuvieron cuando
ambas técnicas se aplicaron de forma conjunta. En la ocurrencia de un accidente, se encuentra que los
companeros de trabajo detienen su labor para ayudar a la persona lesionada; asimismo, en ausencia del
trabajador lesionado trabajaran horas extraordinarias para cumplir con el avance programado del
trabajo, e incluso puede requerirse entrenar a un nuevo trabajador de reemplazo. Con seguridad, los
accidentes cuestan dinero a la empresa, pero también cuestan dinero a los trabajadores. Los accidentes
incrementan la ineficiencia y las pérdidas. En resumen, con un efectivo control de los riesgos se puede
obtener lo siguiente:

e Salvaguardar la integridad fisica de los trabajadores
e Optimizar la reduccion de los costos
e Proteger y mantener operativos los equipos, herramientas, materiales y ambiente de trabajo

e Crear un entorno de confianza entre el equipo de trabajo y aumentar el compromiso con el
trabajo y la empresa

La prevencion garantiza un efectivo control de riesgos, que implica la aplicacion de un programa
determinado de seguridad (ver Tabla |). Es a nivel de prevencién donde los programas acttan para
educar, ensenar y retroalimentar a los trabajadores de construccion en programas de seguridad. Con
la aplicacién del mismo, se consigue prestar mayor atencion al ambiente de trabajo y a los peligros que
lo rodean.

Tabla |

Autores y los programas planteados

Autores Programas

Brown, 1977; Zohar, 1980, Zohar, Cohen & Azar, Programa de economia de fichas o incentivos
1980; Fox, Hopkins & Anger, 1987

Saari (1994) Tres fases: definir comportamientos observables,
enseflar comportamientos seguros y ofrecer
feedback.
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De Pasquele y Geller (1999) Existen tres ambitos (personal, medioambiental y
comportamental) que condicionan la eficacia del

programa.

Sul Sulzer-Azaroff, B., McCann, K. B. y Harris, T. Destacan cinco etapas centrandose en la

C. (2001) frecuencias y el foco de observacion y el disefio
de la estructura de las técnicas de observacion.

Dejoy (2005) Proceso continuo y analitico; plantea cuatro
etapas.

Al-Hemoud y Al-Asfoor (2006) Tres fases: identificacion especifica de los
comportamientos  deseados,  descripciones
operativas de lo identificado, y
retroalimentacion.

Geller (2005) Técnicas de intervencion comportamental

Cooper (2007, 2010a) Describe cinco fases: identificacion de los

comportamientos inseguros, desarrollo de una
herramienta de observacion, formacion de los
observadores, evaluacion de los
comportamientos seguros y retroalimentacion.

Melia (2007) Estrategias como el analisis de las estadisticas
referidas a las principales causas de accidentes en
el sector ocupacional objeto de intervencion,
grupos de discusion o entrevista.

Montero (2006) Procesos de gestion en seguridad basados en
comportamientos
Palmer Montenegro(2010) Programa de seguridad en el trabajo

Nota: adaptacion propia.

Montero (2010) plantea que el proceso de aplicacion de un programa de seguridad, simplificadamente,
debe seguir estos pasos:

I. Identificar los comportamientos criticos para la seguridad.

2. A través de un andlisis se identifican los antecedentes (eventos previos al comportamiento) y
consecuencias (eventos posteriores al comportamiento) que pueden estar influyendo en que se
ejecute de una forma u otra.

3. Se modifican estos antecedentes y consecuencias de forma que influyan positivamente en el
comportamiento.

4. Se observan los comportamientos.

5. Se analizan los resultados de la observacion y se ejecutan las acciones disefadas si la
observacion es positiva. Si no, se vuelve al punto 2.

6. La observacion continta hasta que se considere que se han logrado las metas que el disefo
del proceso establecio.

7. Entonces, se continlan monitoreando los comportamientos, actuando en funcion del
resultado.
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En esta investigacion, se ha tomado como guia el proceso planteado por él para la aplicacion del
programa de seguridad para la mejora conductual.

3. Metodologia

La investigacion se planted con el objetivo general de analizar la influencia de la aplicacién del Programa
de Mejora Conductual para un Trabajo Seguro Basado en Comportamientos Seguros y Riesgosos.
Asimismo, se detalla lo buscado como objetivos especificos: identificar el nimero de conductas de
riesgo realizadas por los trabajadores antes de la aplicacién del programa (pretest). Ademas, por el
mismo trabajo realizado, determinar las tareas que evidencian mayores comportamientos seguros
durante la aplicacion del programa. Finalmente, comparar entre el pretest y postest para evaluar los
efectos de la aplicacion del Programa de Seguridad Basado en Comportamientos. La aplicacion se
realizd en una empresa de construccion ubicada en el norte del Perd. La hipétesis de trabajo fue la
siguiente: “La aplicacion del Programa de Mejora Conductual durante un periodo determinado
disminuira las conductas de riesgo que presentan los trabajadores”.

En la Tabla 2, se puede ver el resumen de los datos de la investigacion. La poblacion esta conformada
por 971 trabajadores de construccion civil.

Tabla 2

Ficha Técnica de la Investigacion

Descripcion  Datos

Poblacion 971

Empresa  Construccién

Fecha del 2014-2016

estudio

Software  SPSS versién
22

Se aplican las técnicas de observacion y encuesta (listas de chequeo de comportamientos), asi como la
retroalimentacion y el refuerzo positivo. El estudio se llevé a cabo durante los meses de mayo del 2014
hasta noviembre del 2016. El instrumento utilizado fue el Programa propiamente, el cual se colocé a
criterio de las autoras de la investigacion (variable independiente). Este programa comprende como
herramienta de medicion una lista de chequeos de comportamientos seguros por cada labor que
implica cada tarea a realizar en el proceso de construccion y que se detallara en el siguiente apartado,
dicha lista de chequeos (cartilla) corresponde a un formato en el cual el observador registraba los
comportamientos seguros e inseguros que observaba. Los pasos de como se llenaba esta cartilla se
detallaran en el siguiente apartado. Los participantes generales fueron los observadores de
comportamiento, es decir, todos aquellos que habian sido contratados como jefes de grupo y que
recibian la denominacion de “observadores de comportamiento” porque, sumando a las tareas que
desempenaban, también tenian que cumplir con los reportes de observacion. Ellos eran obreros que
estaban a cargo de un equipo de personas (considerandose como mandos medios) y pertenecian a las
diferentes especialidades de la construccion. Para el anilisis de los datos, se empled SPSS version 22.0,
aplicando estadistica descriptiva.
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3.1. Programa de Mejora Conductual (PMC)

Después de revisar ampliamente la bibliografia, este trabajo se ha basado en las investigaciones
realizadas por Montero (2012), el cual se agrupa y aplica en tres fases:

3.1.1. Fase de preparacion.

I. Reuniones: con el jefe del area de Seguridad, Salud Ocupacional y Medio Ambiente (SSOMA),
para explicarle el proceso de implementacion. Luego, junto con el jefe, se acuerda una reunion
con el gerente del proyecto. Posterior y tltima reunion con todo el equipo del area de SSOMA,
que implica a los supervisores de seguridad, medio ambiente, asistentes, médico ocupacional,
etc., con la finalidad de poder explicarle en qué consiste el Programa. De esta manera, toda el
area esta alineada en conocimientos y procedimientos.

2. Elaboracion de las cartillas de observacion de comportamiento: se detallan todos los
comportamientos seguros que involucran a cada trabajador y especialidad que se desempena
en el area de trabajo. Con asesoramiento de los ingenieros de seguridad y del sistema integrado
de gestion. Posterior a ello, se desarrollaron los formatos para ser difundidos con los
observadores.

3.1.2. Fase de formacién.

I. Difusion del Programa al personal de proyecto: se realiza el respaldo publico de la gerencia
durante la charla semanal (reunién de todo el personal del proyecto una vez por semana). El
gerente de proyecto manifestaba su apoyo a los observadores e invocaba a todos a que
contribuyan con la labor, ya que los observadores realizaban la labor de consejeros en
seguridad, con el objetivo de poder mejorar y generar el cuidado interdependiente entre el
equipo de trabajadores.

2. Reclutamiento de observadores: son aquellos trabajadores obreros que realizan las
observaciones en el campo. Por una parte, se tenia a los obligatorios, quienes eran todos los
jefes de grupos o capataces que se desempenaban como tales en el proyecto. Ademas, estaban
los voluntarios, quienes eran trabajadores que deseaban, por decision personal y voluntaria,
participar de esta labor. Se les pedia un minimo de tres meses de compromiso constante.
Ambos son capacitados sobre como realizar el proceso de observacién y llenado de las
cartillas.

3. Entrenamiento de observadores: se les capacita en como llenar las cartillas y cual es el proceso
que tiene que seguir para la observacion de los comportamientos. Se detalla de la siguiente
manera:

a) Observacion y llenado de cartilla: se ensena al observador conocimientos basicos sobre la
seguridad basada en el comportamiento, el proceso de observacién y finalmente el llenado
de la cartilla. Respecto del proceso de observacion, este tiene las siguientes caracteristicas:
es anonima, debe realizarse en el campo y debe realizarse la retroalimentacién con la persona
observada. Para conocer los pasos para realizar la observacion, se llevaba a cabo lo siguiente:
primero se realiza la presentaciéon y se pide el consentimiento de la persona que se va a
observar. Si el consentimiento es negativo, se le agradece y se retiran. Si el consentimiento
es afirmativo, toman distancia y permiten que el trabajador siga desempenando su tarea,
mientras van llenando la cartilla de lista de chequeos de comportamientos. Una vez
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terminada, vuelven con el observado y le brindan la retroalimentacién sobre su desempeno.
Toman nota de algunos detalles o comentarios extras en la cartilla y se retiran.

b) Retroalimentacion: para mejores resultados, se debe realizar en una sala de capacitacion
durante | hora; también se puede brindar en el campo una version corta, pero demandara
mayores visitas al observador para reforzar lo aprendido.

c) Practica guiada en el campo: debe solicitar permiso a su jefe inmediato para interrumpir sus
labores por unos 10 o |5 minutos. Dichas capacitaciones cuentan con los materiales
necesarios (presentacion, video, etc.), los cuales deberan ser solicitados por los responsables
a su coordinador en la sede central.

3.1.3. Fase gerencial.

I. Analisis de los comportamientos: los reportes son entregados y procesados por el psicélogo
responsable. Luego, se convoca a un comité de reuniones con el gerente del proyecto, el jefe
del area de SSOMA y un supervisor representante, para discutir los comportamientos
reportados e identificar la razon de la ocurrencia. Asi, se concluye con la generacién de planes
de mejora.

2. Aplicacién y monitoreo: se aplican las mejoras correspondientes segun el andlisis de los
comportamientos y se continla con la observacion hasta asegurarse de las mejoras. Ademas,
se monitorean todas las mejoras en los comportamientos a través del reforzamiento.

3. Respaldo constante a los observadores y trabajadores: mediante la actividad denominada
“Caminata Gerencial”, se premiaban comportamientos seguros en el campo gracias a una
observacién de las tareas que realizan. Esta actividad estaba liderada por el gerente de proyecto
o jefe de produccion y el jefe de SSOMA, acompanados por la psicologa responsable. Si de
manera posterior a la observacion se encontraban comportamientos seguros, se realizaba la
premiacion o “refuerzo” entregandoles un premio, como cuadernos, gorras, tomatodos,
canguros, etc. Si, por el contrario, se encontraban comportamientos inseguros, pues no se
entregaba ninglin premio y se les brindaba consejo sobre seguridad.

Las principales caracteristicas que configuran el contexto organizacional en el que se desarrollan este
tipo de programas de intervencion se relacionan con su eficacia y con el mantenimiento de los
resultados a largo plazo. A pesar de que los programas de intervencion basados en el comportamiento
han demostrado importantes mejoras en la seguridad en diversos sectores de actividad, existen pocos
estudios que dirigen sus esfuerzos de forma sistematica y objetiva a especificar las caracteristicas
organizacionales que influyen en el éxito de su implementacion.

4. Resultados

El pretest consistio en la aplicacion del programa, donde se registraron los comportamientos seguros
e inseguros durante el periodo de marzo del 2014 a septiembre del 2015, reportandose un total de
44 879 comportamientos, de los cuales 42 660 fueron comportamientos seguros y 2219 fueron
comportamientos inseguros. Este comportamiento inseguro representd al 4.94 % del total de
comportamientos reportados, tal como se representa en la Figura |.
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Figura |. Representacion de los comportamientos seguros e inseguros.

En la Tabla 3, se observan las tareas o actividades que han implicado comportamientos mas seguros a
lo largo del proyecto. Estos fueron los siguientes: colocacion de esparragos, armado/soldadura o
termofusion de tuberia de HDPE, montaje o desmontaje de estructuras con grua, recubrimiento de
tuberia con termolana, prearmado de tuberias y conformacion de cuneta. Todos estos
comportamientos con el 100 %, es decir, todos los comportamientos presentados y observados han
sido seguros a cabalidad.

En la Tabla 4, a partir de las conductas criticas observadas con el pretest, se establecio la comparacion
porcentual con el postest. Es decir, durante el pretest se registro un total de 2219 conductas de riesgo
en el periodo marzo del 2014 - septiembre del 2015, que representan el 100 %. De manera posterior
a la aplicacién del programa, en diciembre del 2015 - noviembre del 2016 se llegd a registrar solo un
total de 247 conductas criticas de riesgo, que representan el | 1.13 %. Esto significa que la aplicacion
del programa de SBC generé disminucion en un 88.87 % de conductas inseguras.

La aplicacion de este programa ha generado facilidad de adaptacion del personal obrero al programa
de observacion de comportamientos, porque la mayoria de ellos contaban con conocimientos previos
acerca de las actividades y el programa. Esto se tomo en cuenta gracias a los reportes de De La Cruz
Alamo (2014), quien, en su estudio, tuvo como fin dar a conocer las bases tedricas, conceptuales y
técnicas de la SBC orientada a cambiar los comportamientos inseguros por seguros, logrando
mantenerlos en el tiempo.

Tabla 3

Tareas que presentan mayor cantidad de comportamientos seguros

TAREA Ne C. Seguro % C. Seguro
Colocacion de esparragos 37 100 %
Armado/soldadura o termofusion |5 100 %

de tuberia de HDPE

Montaje o desmontaje de 35 100 %
estructuras con grua

Recubrimiento de tuberia con |4 100 %
termolana

Prearmado de tuberias 15 100 %
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Conformacion de cuneta 13 100 %

Alineamiento o nivelacion (motor, 15 99 %

bridas, celdas, tuberia, etc.)

Seleccién de acero o fierro 69 99 %

Corte manual de madera 64 98 %

Prueba de estanqueidad 118 98 %

Mantenimiento y lubricacion de 176 98 %

equipos

Esmerilado o bicelado de tuberia de 52 98 %

acero al carbono

Curado con quimico 52 98 %

Montaje de estructuras con 43 98 %

maniobras

Traslado y carguio de materiales 293 98 %

(izajes)

Corte de madera con equipo 637 97 %
Tabla 4

Reporte de evaluacion pretest y evaluacion durante la aplicacion del PMC

Reporte de Conductas Conductas Diferencia
evaluacion de riesgosas riesgosas porcentual
observadores (Frecuencia) (Porcentaje)

Pretest  (periodo 2219 100 %

marzo del 2014 -

septiembre del 2015

Aplicacion PMC 247 11.13% 88.87 %
(diciembre del 2015

-  noviembre del

2016)

Por su parte, la asimilacion de ensenanzas respecto del Programa de Observadores de
Comportamiento Seguro implicod el desarrollo de como realizar desde la observacion hasta la
retroalimentacién y tuvo un periodo de adiestramiento para que su observacién conste de la mayor
precision. Asimismo, conto con el apoyo y la participacion del gerente de proyecto y del equipo
SSOMA para la realizacion de las actividades de seguimiento, sobre todo después de los 6 meses de la
implementacion. De otro lado, se dieron incentivos necesarios para la ejecucion de los programas que
requerian reforzamiento, y la jefatura de produccion se mostroé colaborativa en cuanto a las actividades,
incentivando asi la participacion y cumplimiento de la linea de mando. Se generaron cambios
actitudinales y comportamentales en el personal, se hall6 una mayor predisposicion del personal a
escuchar los consejos para obtener mejoras en la seguridad y se actué con prontitud para lograr las
mejoras, lo cual se pudo observar en las caminatas gerenciales y en las reuniones de linea de mando.
Estos antecedentes, ademas, son constatados por la teoria psicologica del condicionamiento operante
acerca de la modificacion conductual, por lo que se considera la incorporacion dentro del programa
de las técnicas de reforzamiento para la mantencion del nuevo comportamiento adquirido, el cual, en
este caso, es la seguridad en sus trabajos, considerando la retroalimentacion y el reforzamiento positivo
para incrementar los comportamientos seguros. También es necesario senalar que los trabajadores
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obtenian reconocimiento por parte de la gerencia cuando demostraban comportamientos seguros.
Durante las reuniones mensuales, se brindaba la oportunidad de que la linea de mando emitiera sus
opiniones acerca de las mejoras que ellos consideraban para las condiciones de su trabajo. El programa
ha contribuido con su metodologia participativa a fortalecer el trabajo en equipo basado en la teoria
de la modelacion del comportamiento. Al inicio, se logré implementar con cierta dificultad, ya que no
toda la linea de mando media aceptaba por completo las actividades a realizar; sin embargo, el respaldo
y colaboracion del gerente del proyecto, el jefe de produccidon y los ingenieros de campo fue
fundamental, ya que apoyaron con el seguimiento hasta que se logré instaurar satisfactoriamente. En
cuanto a la participacion de los jefes de grupos, este fue en aumento paulatino, es decir, incrementando
su nivel de involucramiento, participacion y compromiso. A pesar de todo, hubo casos en los que
algunos jefes de grupo dejaron no demostraron apoyo, a pesar de las diversas estrategias a las que se
recurrieron y las sanciones punitivas.

5. Conclusiones y recomendaciones

Cuando se muestran procesos formativos en adultos, se establece un doble plano de interés: el primero
sitia uno personal y el segundo, uno organizacional o empresarial. El primero se explica con la
generacién de conceptos personales y particulares acerca de la seguridad, y la segunda esta orientada
a fomentar una cultura y establecer nuevas politicas para la prevencion.

El objetivo de estos procesos formativos es que se desarrolle, analice y reflexione acerca de las
experiencias basicas comunes en el equipo de trabajo, concatenar conceptos e integrarlos de manera
colectiva en pro del bienestar grupal. Desarrollar conceptos comunes, compartirlos con el equipo,
llegar definiciones unanimes y ponerlos en practica. Es en ese contexto que se crea y fortalece una
cultura preventiva, con el pleno conocimiento para el cambio de comportamientos. De esta forma, se
sustentan dos funciones en la educacion y formacion de adultos: la primera estd relacionada a la
creatividad del sujeto para reconstruir, analizar y cambiar su entorno de acuerdo con sus intereses y
motivaciones; en tanto que la segunda estara relacionada a la capacidad de resolucion de conflictos
individuales y grupales (Isaza, 2001). Por esta razon, se destacan sobremanera las actividades que se
llevaron a cabo durante el programa, por el que se obtuvo un cambio de comportamiento sostenible,
el cual, si bien favorece a la empresa, tiene un mayor beneficio para el trabajador, ya sea este consciente
o no del hecho. En niveles de aprendizaje, suele sustentarse que adoptan una forma diferente de
comportamiento Yy, antes de ello, cambian conceptos que habian aprendido para insertar otros nuevos,
con lo que se demuestra correspondencia entre el hacer y el decir.

Al comparar el pretest y postest para evaluar los efectos de la aplicacion del Programa de Mejora
Conductual basado en el comportamiento de los trabajadores de una empresa del sector de
construccién, se obtuvo una disminucion del 88.87 % de las conductas de riesgo, lo que demuestra que
la aplicacion del programa generé cambios significativos en las actitudes y comportamientos en
trabajadores, quienes aprendieron sobre las conductas de riesgo que atentan contra su bienestar. El
trabajo fue intenso y arduo, porque hay que repetir los nuevos comportamientos tantas veces como
sea necesario, a pesar de que el contexto social/laboral no ofrezca, en ocasiones, el soporte para estas
actividades.

En los reportes que los observadores llevaron a cabo durante el periodo de marzo del 2014 a
septiembre del 2015, y tras los analisis correspondientes, se evidencio la existencia de 2219 conductas
de riesgo, que comprendia la evaluacion antes de la ejecucion del programa (pretest). Luego de la
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aplicacion del Programa de Mejora Conductual, durante el periodo de diciembre del 2015 a noviembre
del 2016, se obtuvo satisfactoriamente una disminucién significativa de las conductas de riesgo, lo que
sustenta la importancia de llevar a cabo programas que formen y eduquen a los adultos en contextos
laborales, ademas de tomar conciencia de lo riesgoso de su trabajo, siendo el programa altamente
valioso para evitar accidentes laborales.

Para mantener el mayor control de la investigacion, se recomienda que los observadores cumplan y se
comprometan de manera objetiva a llenar sus listas de chequeo de comportamientos en el preciso
momento en el que se encuentren realizando su observacion de tareas y en el area donde se estén
desempenado, ademas de tomar todas las notas de las recomendaciones que se le brinde al trabajador.
Esto implica realizar el seguimiento continuo y comprobacion de datos aleatorios para corroborar la
veracidad de las observaciones en el campo hechas por los observadores.

6. Lineas de investigacion futuras

Otras variables que podrian considerarse para futuras investigaciones serian las de los lideres seguros,
la cultura en seguridad y la percepcion del riesgo. Asimismo, se podria aplicar una de esas variables
antes de la ejecucion de los programas de SBC y luego de la ejecucién de la medicién de las mismas
variables nuevamente, para evaluar el impacto, cambio y disminucién. Este programa de prevencion de
comportamientos riesgosos se podria aplicar a otros sectores industriales, como por ejemplo la
mineria y los hidrocarburos, incluso en empresas industriales de manufactura.
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Resumen

Este trabajo provee una estimacién del impacto causal, no correlacional de las empresas con propésito
sobre el empleo femenino, y del emprendimiento femenino sobre la propension de las empresas a
emprender responsablemente. El analisis se construye sobre una muestra latinoamericana de empresas
sometidas a la Evaluacién de Impacto B. Dado el desbalance de la base de datos longitudinal adoptamos
una metodologia pseudo-experimental (variables instrumentales) con reduccién de dimensiones y la
aplicacion de una técnica de algoritmo de imputacién. Se sugiere que el emprendimiento femenino
impacta positivamente en el emprendimiento responsable; sin embargo, no se verifica que el
emprendimiento responsable tenga un efecto significativo sobre el empleo femenino.
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Introduccion

Las empresas B, o empresas con proposito, (Abramovay, Correa, Gatica y Van Hoof, 2013;
Harriman, 2015) integran propositos sociales y econémicos en su estrategia (André, 2012;
Kneiding y Tracey, 2009). Se certifican como B al superar la Evaluacion de Impacto B, que mide
aspectos del comportamiento responsable (Stubbs, 2017a; Wilburn y Wilburn, 2015). Sus
ambitos de impacto abarcan el acceso al trabajo para grupos vulnerables (Brakman, 201 ) como
las mujeres, subrepresentadas en el mercado laboral (Lock y Lawton, 2016, Stubbs, 2017b).

Diversos estudios encuentran relaciones positivas entre el emprendimiento responsable y el
empleo femenino (Bernardi y Threadgill, 2010; Gazzola, Sepashvili y Pezzetti, 2016). En
Latinoamérica, esto cobra relevancia pues dos tercios de jévenes (|5-24 anos) que no estudian
ni trabajan son mujeres (De Hoyos, Rogers y Székely, 2016), ademas existe poca presencia
femenina en directorios -22%- (WEF, 2017) y menores oportunidades de desarrollo profesional
(Agut y Martin, 2007). Por otro lado, Grimes, Gehman y Cao (2017) reportan que la probabilidad
de certificacion B es mayor en companias con mujeres propietarias o en altos cargos (Wilburn
y Wilburn, 2015). Otros estudios muestran relaciones positivas entre mujeres en altos cargos y
practicas de compromiso social y sostenibilidad ambiental (Bear, Rahman y Post, 2010; Hyun,
Yang, Jung y Hong, 2016); asi como entre el emprendimiento femenino y el desarrollo
socioeconémico e inclusién (Hechavarria, Ingram, Justo y Terjesen, 2012; Lock y Lawton, 2016).

Este trabajo analiza el rol de la mujer en el emprendimiento responsable en Latinoamérica.
Especificamente, se evalia el impacto del emprendimiento femenino en el emprendimiento
responsable, utilizando los puntajes de la Evaluacion de Impacto B, y el efecto del propésito
social caracteristico de las empresas B, sobre el empleo femenino. Asi, buscamos contribuir a la
literatura presentando el primer trabajo que explota la base de datos de empresas certificadas
por B Lab, con un método econométrico introducido en la dltima década a las ciencias
empresariales (Antonakis et al,, 2010). Los hallazgos permitiran generar una argumentacion
sélida en la promocion de politicas publicas que impulsen el desarrollo de emprendimientos con
propésito, orientados a integrar a la mujer, agente clave en el desarrollo (Hechavarria et al.,
2012), en el mercado laboral.

El documento se estructura como sigue. Luego de la introduccién, se presenta la revision de la
literatura que enmarca el estudio y las hipotesis del trabajo. A continuacion, se describe la
metodologia, explicando los principios del algoritmo missMDA. Posteriormente, discutimos los
resultados antes de, finalmente, presentar las conclusiones del estudio.

Marco tedrico

Las empresas B -empresas con proposito (Harriman, 2015) o formas de empresas sociales
(Abramovay et al., 2013)- pueden describirse en base a tres dimensiones propuestas por la Red
Europea de Investigacion EMES: gobernanza, econémica y social (Defourny y Nyssens, 2012). En
la social, las empresas B integran propdsitos socio-ambientales en su modelo de negocio
(Harriman, 2015; Stubbs, 2017a; Stubbs, 2017b). En la econdmica, distribuyen utilidades y
emplean instrumentos de mercado para construir bienes beneficiosos para la sociedad
(Abramovay et al., 2013; Brakman, 201 1). En gobernanza, para constituirse como empresas B,
se exige el respaldo de al menos dos terceras partes de los accionistas (Brakman, 2011). En
Ameérica Latina, existen mas de 300 empresas B (Cochachin, 2015), certificadas por Sistema B
tras aprobar la evaluacion B Impact Assessment, creada por B Lab, organizacion fundadora sin



animo de lucro (Harriman, 2015; Wilburn y Wilburn, 2015). Esta evaluacion proporciona un
puntaje integrado sobre el impacto de las practicas empresariales (Stubbs, 2017a).

El ambito de actuacion de las empresas B, como empresas sociales, abarca la inclusién laboral
de grupos vulnerables como las mujeres (Brakman, 2011, Stubbs, 2017a). Priorizan el
empoderamiento femenino y otorgan a la mujer un papel central, para acceder al empleo y
posiciones de responsabilidad (Stubbs, 2017b; Wilburn y Wilburn, 2015). Ademas, recogen la
valoracion del aporte de las mujeres al uso eficiente del capital humano (Daly, 2007; World Bank,
2012), como de disminuir las brechas de género para reducir la pobreza y desigualdad,
incrementar la productividad y acelerar el crecimiento economico (ONU Mujeres, 2017).

Emprendimiento femenino y practicas empresariales responsables

La presencia de mujeres como directoras o gerentes, se relaciona positivamente con el
desempenio social de la compania, incluyendo el desarrollo de un nimero mas alto de acciones
de responsabilidad social (Alonso-Almeida, Perramon y Bagur, 2015, 2017; Ben-Amar, Chang y
Mcllkenny, 2015; Furlotti, Mazza, Tibiletti y Triani, 2018; Galbreath, 201 1). Ademas, ejercen
relaciones interpersonales mas participativas y democraticas que los hombres, en decisiones
sobre practicas responsables (Bernardi y Threadgill, 2010).

Hechavarria et al. (2012) y, Martinez et al. (2018), asimismo, reportan que las empresas de
propiedad femenina implementan mas practicas de responsabilidad social que las de propiedad
masculina. Ademas, influenciadas por roles y estereotipos sociales, como actitudes altruistas
(Nicolas y Rubio, 2016), las mujeres propietarias se involucran mas en actividades empresariales
con proposito social y respaldan mas activamente fines sociales y ambientales (Braun, 2010;
Nicolas y Rubio, 2016). Esto se conecta con la conclusién de Grimes et al. (2017) respecto a
que las empresas propiedad femenina tienen tres veces mayor probabilidad de certificarse como
B que el promedio. Asimismo, en decisiones de inversion, las mujeres requieren mayor
informacion sobre el desempeno social de la compania que los hombres y muestran mayor
predisposicion hacia destinar recursos a proyectos socialmente responsables (Rossi, Sansone,
Soest y Torricelli, 2018).

La presencia de mujeres en puestos de decision, como gerentes (Alonso-Almeida et al., 2015,
2017), directoras (Bear et al., 2010; Ben-Amar et al., 2015; Galbreath, 201 I; Hyun et al., 2016)
o propietarias de empresas (Hechavarria et al, 2012; Martinez et al, 2018), impacta en la
adopcion de practicas responsables -caracteristica integrada en la mision de los emprendimientos
con proposito (Wilburn y Wilburn, 2015)-. Por ello, se plantea la siguiente hipotesis:

H1: El emprendimiento femenino impacta significativamente en el emprendimiento con propdsito
Emprendimiento con propésito y empleo femenino

La inclusion laboral femenina se asocia a métricas de equidad de género, homogeneidad en
remuneraciones e igualdad de oportunidades de desarrollo profesional (Rahman, 2014). Estos
indicadores se integran en la dimension social de EMES, pues las empresas sociales se orientan
hacia el beneficio de grupos especificos en vulnerabilidad (Defourny y Nyssens, 2015) como las
mujeres (Stubbs, 2017b). El desempeno de Latinoamérica en estas métricas es pobre (ONU
Mujeres, 2017), la representacion femenina en directorios es escasa (Heller y Gabaldon, 2018)
y solo el 22% de posiciones gerenciales las ocupan mujeres (WEF, 2017). Algunos autores
explican esto en el sobreesfuerzo femenino para alcanzar a sus pares masculinos (Lucia-
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Casademunt, Ariza-Montes y Morales-Gutiérrez, 2013), menores oportunidades de desarrollo
profesional, y baja autoeficacia en cuestiones tradicionalmente masculinas (Agut y Martin, 2007).

Heller y Gabaldon, (2018) senalan que, en adicién a esfuerzos del Estado, las empresas pueden
implementar medidas complementarias como politicas de igualdad de acceso laboral para
mujeres (Bernardi y Threadgill, 2010) e integrar la equidad de género en la cultura organizacional
(Larrieta-Rubin de Celis, Velasco, Fernandez, Alonso-Almeida y Intxaurburu, 2015). Otras
propuestas incluyen la preservacion del talento independiente del género (Furlotti et al., 2018)
y, para mujeres fuera del sector formal, el emprendimiento como una fuente clave de creacion
de empleo, innovacion y abordaje de desigualdades (Fareed, Gabriel, Lenain y Reynaud, 2017).
Estas practicas son habituales en las empresas B (Wilburn y Wilburn, 2015), cuya creacion
involucra el servir a una variedad de objetivos socialmente deseables (André, 2012) entre los
que destaca el empoderamiento femenino (Stubbs, 2017b). Por ello, se plantea la siguiente
hipotesis:

H2: El emprendimiento con propdsito, caracteristico de las empresas B, incrementa el empleo femenino.
Metodologia
Datos

Utilizamos los resultados de la Evaluacion de Impacto B en Latinoamérica, que mide practicas
empresariales responsables para otorgar la Certificacion B y se estructura en cinco ambitos de
impacto: Gobernanza, Trabajadores, Comunidad, Consumidores y Ambiente, subdivididos en
areas de impacto. Nuestro estudio integra longitudinalmente: a) puntajes por ambito y area de
impacto para empresas B y empresas evaluadas que no obtuvieron la certificacion B (en adelante
empresas no B); b) respuestas histéricas de las evaluaciones; c) porcentaje completado de
respuestas y puntajes generales a nivel histérico.

Tabla I: Observaciones por tipo de empresa (2011-2018)

. Porcentaje
Frecuencia % .
completado medio
Empresa no B 131 33.50% 81.52%
Empresa B 223 57.03% 89.67%
Sin puntaje 37 9.46% 91.32%
TOTAL 391 100.00% 86.89%

B Lab inspecciona a empresas con puntajes superiores a 80 para validar su informacién como
paso previo final a la certificacion. Para los analisis empiricos, excluimos observaciones que
corresponden a encuestas completadas en menos del 90%.

Variables para la evaluacion de hipotesis

e Puntaje total: indicador del emprendimiento con propésito. Alrededor de dos tercios
de empresas con puntajes superiores a 80 puntos.
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e Porcentaje de propiedad femenina, como proxy del emprendimiento femenino.
Empresas B con mayor porcentaje (35.46%) que las empresas no B (25.54%). No
implica causalidad.

e Proporcion femenina en el total de empleados, como indicador del empleo femenino.
Sin diferencias significativas entre empresas B (57%) y no B (52%).

Adicionalmente, incluimos variables de control agrupadas conforme a las dimensiones EMES. Las
tasas de no respuesta a lo largo de estas variables causan desbalance en la base de datos y limitan
el empleo de técnicas estadisticas tradicionales.

Tabla 2: Variables de control

ob . bal q Observaciones con al
. servaciones balanceadas
Cantidad de

Dimension EMES menos un missing
variables
Nro. % del total Nro. % del total
Dimensién economica 10 64 20.71% 245 79.29%
Gobernanza participativa 4 156 50.49% 153 49.51%
Dimensién social 6 168 54.37% 141 45.63%

Disponibilidad de informacion para el analisis empirico

En un analisis de regresion simple, sin variables de control, se tendria un tamano de muestra de
|75 observaciones (56.63% del total) para la primera hipotesis y de 124 (40.13%) para la segunda.
Nuestro objetivo requiere un estimador de causalidad apropiado e incluir variables adicionales;
esto disminuiria ain mas las observaciones (49, 16% del total). Considerando el tamano pequefio
y la potencial no aleatoriedad de la muestra, los resultados serian cuestionables.

Tabla 3: Resumen de Disponibilidad de Informacion

Hipotesis |: Emprendimiento femenino y emprendimiento con propésito

Sin controles Con controles
Observaciones balanceadas 175 49
(% del total) 56.63 15.86
Observaciones con al menos un missing 134 260
(% del total) 43.37 84.14

Hipotesis 2: Emprendimiento con propdsito y empleo femenino

Sin controles Con controles
Observaciones balanceadas 124 49
(% del total) 40.13 15.86
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Observaciones con al menos un missing 185 260

(% del total) 59.87 84.14

Estrategia empirica

La evaluacién de ambas relaciones causales se hace mediante regresiones multivariadas con una
muestra desbalanceada y potenciales sesgos de endogeneidad, los cuales impiden la identificacion
de relaciones causales (Grant y Wall, 2009). Nuestro analisis se hace en dos etapas: se
implementa el algoritmo missMDA para balancear la base de datos desbalanceada, para luego
realizar el analisis de regresion bajo la correccion de endogeneidad.

Nuestra muestra la integran empresas que participan voluntariamente del cuestionario de B Lab
en Latinoamérica, lo que dificulta afirmar que sea representativa para la region. Esto impedira la
validez externa de nuestras conclusiones, pero no su validez interna (Campbell, 1986).

Balanceo de datos y reduccion de dimensiones

Para minimizar el efecto de las observaciones faltantes, aplicamos un algoritmo de reduccién e
imputacion de dimensiones, permitiendo condensar la mayor cantidad de informacion en la
menor cantidad de variables y, evitando la reduccion de observaciones, respectivamente. El
algoritmo empleado (Josse y Husson, 2012, 2016; Audigier, Husson y Josse, 2016) se implementa
en el paquete missMDA de R. Comprende tres etapas consecutivas:

i. Estimacion del nimero de dimensiones a retener a partir de conjuntos de variables de
una base de datos no balanceada.

ii. Balancear la base de datos imputando valores en lugar de las observaciones faltantes.
iii. Procedimiento de reduccién de dimensiones a partir de la base de datos balanceada.

Segun la naturaleza de los datos, el algoritmo utiliza Andlisis de Componentes Principales, Andlisis
de Correspondencias Multiples, o Analisis Factorial Mixto.

Correccion de endogeneidad

La identificacion de una relacion causal se ve amenazada por la posibilidad de que las variables
exogenas sean consecuencia simultanea de la endogena (Wooldridge, 2006; Semadeni, 201 3): si
bien la propiedad femenina podria influenciar en el desarrollo de emprendimientos con
proposito, también es posible que dichos emprendimientos influyan en la participacién femenina
en la propiedad (Hechavarria et al., 2012; Rossi et al., 2018). Ademas, utilizamos la propiedad
como proxy del emprendimiento; esto podria producir una correlacién entre el término de
error y la variable exogena potencialmente medida con error (Bascle, 2008; Semadeni, 201 3).

Corregimos estas fuentes de sesgo, que denominamos endogeneidad, mediante el método de
variables instrumentales (Angrist y Pischke, 2010; DiNardo y Lee, 2011). La idea central del
método consiste en reemplazar la variable exdgena por un proxy denominado ‘instrumento’ o
‘variable instrumental’, el cual debe:

i) correlacionarse altamente con la variable ‘endogena’ y,

ii) no correlacionarse con el término de error de la ecuacion principal.
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Las principales variantes de los métodos de variables instrumentales son el estimador de
variables instrumentales en dos etapas (2SLS-IV) y el estimador generalizado de momentos
(GMM-IV). En su version 2SLS-1V, se estiman dos regresiones en etapas sucesivas:

Mx=a,+a;z+ ¢
R)y=b,+b;x+ u

La primera regresion tiene como variable dependiente a la variable explicativa endogena
(x) y como explicativa a su instrumento (z). En la segunda etapa, se remplaza el predictor de la
variable endogena explicativa (X), obtenido de la primera etapa, en la ecuacién principal
(Semadeni, 2013; Bettis, Gambardella, Helfat y Mitchell, 2014). Este procedimiento permite
estimar efectos causales y no correlacionales.

Resultados y Discusion
Balanceo y reduccion de dimensiones

En la tabla 4 se resume la cantidad de varianza explicada por los componentes principales
encontrados utilizando el paquete missMDA. Para el procedimiento se agruparon las variables
de acuerdo con las tres dimensiones EMES. Dado que el objetivo no es el de implementar un
analisis exploratorio, no se extraen los componentes bajo ninguna rotacion.

Tabla 4: Resumen de resultado del analisis factorial para datos mixtos

Porcentaje de varianza explicada acumulada
Cantidad de

Variables Dim. | Dim. 2 Dim.3 Dim.4 Dim.

Dimensién Econémica

Var. Continuas

Antes de la imputacién 9 76.10 87.44 9832 99.72 99.93
Después 97.52 99.28 99.87  99.94 99.98
Var. Categoricas I

Todas las variables (imp.) 10 83.96 92.80 97.59 9942 99.75

Gobernanza Participativa

Var. Continuas
Antes de la imputacién 4 31.22 57.97 80.83 100.00

Después 33.03 59.33 81.65 100.00

Dimension Social

Var. Continuas 2

142



Antes de la imputacién 50.37
Después 50.48

Var. Categoricas

Antes de la imputacion 4 50.00
Después 36.50
Todas las variables (imp.) 6 27.34

100.00

100.00

66.32
62.27

46.06

79.51

83.31

61.95

91.57

100.00

76.36

100.00

90.64

Anilisis de regresion

Efecto del emprendimiento femenino en el emprendimiento con propésito

La tabla 5 presenta diferentes estimaciones de la relacion entre el emprendimiento

femenino como variable explicativa y el puntaje obtenido (evaluacion B) como variable explicada.

Las estimaciones clasicas (OLS) sugieren una relacion positiva entre esta variable y el puntaje,

pero los parametros no son significativos. Se emplean como variables de control los

componentes calculados mediante andlisis factorial mixto en base a las dimensiones EMES. Se
utilizan diferentes variantes del método de variables instrumentales (IV-2SLS e IV-GMM). Los
instrumentos se han elegido a partir de las dimensiones componentes de cada categoria EMES

obtenidas mediante el algoritmo missMDA.
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Tabla 5: Efecto del emprendimiento femenino en el emprendimiento con propésito

(" ) A3) “4) ) (6) @) @) ) (10) (I (12)

Emprendimiento 0.106 0.0447  0.145% 0.103  0.380%F 0.377%F 0.504% 0.493% 0.408% 0.399%% 0.57 % (5625
Femenino (0.064) (0.111) (0.074) (0.112) (0.153) (0.165) (0.181) (0.192) (0.148) (0.157) (0.172) (0.181)
CDE 0.379 0471 0.383 0.377 0.391 0.407

(1.222) (1.365) (1.282) (1.269) (1.281) (1.268)
CGBI -0915 -0.339 -0.970 -0.393 -0.476 -0.221

(1.570) (1.694) (1.562) (1.680) (1.493) (1.651)
CGB2 1.935 0.819

(1.720) (1.872)
CGB3 0.0315 -0.514

(1.519) (1.683)
CDSI 3.055% 3.426%+ 2.163 2.473 2.099 2.238

(1.817) (1.723) (2.060) (1.896) (2.060) (1.869)
CDS2 3.054 3.430

(2.366) (2.358)



CDS3 5.838%** 6.156%F*

(1.765) (1.739)
CDs4 -2.244 -3.152

(3.029) (3.051)
N 175 175 175 175 175 175 175 175 175 175 175 175
Country Effects No No Yes Yes No No Yes Yes No No Yes Yes
Controles No Yes No Yes No Yes No Yes No Yes No Yes

v
Estimador OLS OLS OLS OLS IV 2SLS IV 2SLS IV 2SLS IV 2SLS IVGMM GMM  IVGMM IV GMM
F-stat 2.684 3.055 6.066 2.038 7.105 2480 7.507 2434 10.062 3.376
R-sq 0.013 0.095 0.137 0.225 -0.072 -0.061 -0.116 -0.097 -0.091 -0.076 -0.173  -0.157
Max. VIF 1.000 1.997 [.181 223l
Weak
Instruments
Tests 27.185 22835 15581 13.846 27.185 22835 15581 13.846
Hansen-J 2,196 2228 2.298 2232 2.196 2228 2.298 2.232
Hansen-) p-value 0333 0328 0317 0.328 0.333 0328 0317 0.328
223

Stock-Yogo (2005) Weak ID Test Critical Values: 10% maximal IV size
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15% maximal IV size 12.83

Nota: Las variables de control son los componentes extraidos para las dimensiones de empresas sociales segiin ICSEM. Para la
dimension economica se emplea el primer componente (CDE). Para la dimensién de gobernanza se retienen los primeros tres
componentes (CGBI- CGB3) mientras que para la dimension social se retienen cuatro componentes (CDSI-CDS4). Los
instrumentos usados son: CGB3 CDS2 CDS3.

Las variables de control son indices generados por el algoritmo missMDA en funcion a los indicadores para cada una de las
dimensiones de empresas sociales segin EMES.

Se reportan errores estandar robustos en paréntesis

* p<0.10, ** p<0.05, *** p<0.0|
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La eleccion de tres componentes: tercero de gobernanza (CGB3) y segundo y tercero de la
dimension social (CDS2 y CDS3), como instrumentos para el emprendimiento femenino,
permiten una identificacion adecuada de acuerdo a los tests de instrumentos débiles (i) y sobre-
identificacion de Hansen (ii). Se encuentra evidencia de un efecto causal positivo bajo ambos
métodos de estimacion de variables instrumentales, que se mantiene tras incluir como variables
de control al primer componente de cada dimension y se refuerza al incluir controles fijos por
pais. Segin los resultados de las columnas || y 12, un aumento de 1% en la proporcion de
emprendedoras causa un incremento de 0.5 en el puntaje de emprendimiento con propésito:
una empresa con un 50% de emprendedores de cada género, tendria 25 puntos de base en el
puntaje calculado por B Lab.

Estos resultados son consistentes con las relaciones positivas entre la presencia de mujeres
empresarias y la implementacién de practicas responsables (Braun, 2010; Hechavarria et al,,
2012; Martinez et al., 2018; Nicolas y Rubio, 2016) y, entre la gestion femenina y la obtencion
de la certificacién B (Grimes et al., 2017) que indica la literatura. Sin embargo, tales estudios no
concluyen causalidad al ignorar la posible simultaneidad motivada por la preferencia femenina
por participar como inversionistas de empresas con proposito (Hechavarria et al.,, 2012; Rossi
et al.,, 2018). Por el contrario, nuestros resultados pueden interpretarse en términos causales e
integran caracteristicas locales que explican variaciones de intensidad en las relaciones entre la
integracion de mujeres en directorios y la adopcion de comportamientos responsables (Byron y
Post, 2016; Bear et al.,, 2010; Ben-Amar et al., 2015; Bernardi y Threadgill, 2010).

Posibles explicaciones de los resultados son la capacidad de las mujeres de comprometerse y
responder a necesidades de multiples stakeholders (Galbreath, 201 1), estilos de liderazgo mas
participativos y democraticos (Eagly, Johannesen-Schmidt y Van Engen, 2003; Alonso-Almeida et
al,, 2017) y comportamientos de empatia y altruismo (Nicolas y Rubio, 2016).

Efecto del emprendimiento con propésito en el empleo femenino

La tabla 6 resume los resultados de las estimaciones del efecto del emprendimiento con
propésito en el empleo femenino. Como instrumentos se utilizan puntajes de las dreas de
impacto sin relacion directa con el empleo femenino. Por construccion, la variable endogena
tiene correlacion con dichos instrumentos. De acuerdo al resultado de los test de instrumentos
débiles y sobre-identificacion, los puntajes de los ambitos Ambiente (ENV), Consumidores
(CON) y Gobernanza (GOV) pueden ser usados como instrumentos validos. Tanto en las
estimaciones OLS como |V, no se encuentran efectos independientemente del método de
estimacion.



Tabla 6: Efecto del emprendimiento con propésito en el empleo femenino

(1) 2) 3) “ ) (6) ) ®) ) (10) (I (12
Puntaje 0001 00004 0001 0001 -0002 -0002% -0.002 -0.002¢ 0.002% -0.003" -0.001 -0.002
(0.001) (0.001) (0.001) (0.001) (0.001) (0.001) (0.001) (0.001) (0.001) (0.001) (0.001) (0.001)
CDE 0.000 0.002 -0.001 -0.001 0.001 -0.002
(0.004) (0.005) (0.016) (0.016) (0.016) (0.017)
CGB| 0.014 0.011 -0.005 -0.005 -0.011 -0.010
(0.016) (0.016) (0.027) (0.027) (0.026) (0.025)
CGB2 -0.020 -0.010 0.011 0.011 0.014 0.011
(0.020) (0.020) (0.033) (0.033) (0.032) (0.033)
CGB3 -0.035 -0.024 0.1007%5* 0.1007%5* 0.1075* 0.0907*
(0.025) (0.023) (0.037) (0.037) (0.036) (0.038)
CDS| 0.046** 0.032 0.031 0.031 0.038 0.027
(0.019) (0.020) (0.024) (0.024) (0.023) (0.020)
CDS2 0.005 0.004 -0.008 -0.008 -0.005 -0.012



(0.015) (0.017) (0.018) (0.018) (0.017) (0.017)
CDS3 0.016 0.014 0.012 0.013 0.017 0.006

(0.014) (0.016) (0.017) (0.017) (0.016) (0.016)
CDS4 0.001 -0.003 -0.003 -0.003 -0.003 0.005

(0.027) (0.027) (0.036) (0.036) (0.036) (0.036)
N 124 124 124 124 78 78 78 78 78 78 78 78
Efectos fijos
(pais) No No Yes Yes No No No No No No Yes Yes
Controles No Yes No Yes No Yes No Yes No Yes No Yes

v v v v v

Estimador OLS OLS OLS OLS 2SLS IV2SLS 2SLS IV2SLS GMM IVGMM GMM GMM
F-stat 0.766 4.271 2483 3816 2483 3816 3.226 4.797 1.366 1.577
R-sq 0.005 0.099 0.171 0213 -0.040 0.082 -0.040 0.082 -0.049 0.068 -0.041 0.049
Max. VIF 1.000 1362 1.122 1.509
Weak
Instruments
Tests 55415 60.892 55415 60.892 55415 60.892 49.022 48913
Hansen-) 0914 0.636 0914 0.636 0914 0.636 2.548 0.550



Hansen-]  p-
value 0.633 0.727 0.633 0.727 0.633 0.727 0.280 0.760

Stock-Yogo (2005) Weak ID Test Critical Value for 10% maximal IV size: 223

Nota: Las variables de control son los componentes extraidos para las dimensiones de empresas sociales segun ICSEM. Para
la dimension economica se emplea el primer componente (CDE). Para la dimensién de gobernanza se retienen los primeros
tres componentes (CGBI- CGB3) mientras que para la dimension social se retienen cuatro componentes (CDS|-CDS4).
Los instrumentos usados son: CGB3 CDS2 CDS3.

Las variables de control son indices generados por el algoritmo missMDA en funcién a los indicadores para cada una de las
dimensiones de empresas sociales segin EMES

Se reportan errores estandar robustos en paréntesis

* p<0.10, ** p<0.05, *** p<0.01
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Este resultado podria atribuirse a la presencia de un efecto poblacional positivo pero muy débil
para ser captado por nuestra muestra. La literatura sehala que las empresas B siguen misiones
socialmente responsables (Rimanoczy, 2014) que incluyen el empoderamiento de las mujeres
(Stubbs, 2017). Ello las conduciria a insertar laboralmente de forma mas eficiente a las mujeres
(Wilburn y Wilburn, 2015). Ademas, estas empresas responsables sobrepasan en sus resultados
de participacion laboral femenina al resto de organizaciones (Kaur, 2013; Motel, 2016; Werner,
2009).

Alternativamente, este resultado podria sugerir una disonancia entre los propositos de las
empresas y la viabilidad econdmica de contratar una mayor proporcion de mujeres en el
contexto latinoamericano. Estudios como el de Motel (2016), Werner (2009) y Wilburn y
Wilburn (2015) no serian comparables pues se tratan de hallazgos obtenidos del anilisis de
compaiias de mayor tamano, en paises distintos, y que se circunscriben solo en un sector
especifico. Es necesario promover mayor investigacién con respecto a esta relacion, replicando
este estudio utilizando las correcciones de endogeneidad con una muestra ain mas grande.

Conclusiones

Usando informacion longitudinal recolectada por B-Lab para Latinoamérica, este estudio explora
dos relaciones que vinculan a las mujeres con el emprendimiento social: El rol del
emprendimiento femenino como determinante del emprendimiento con propésito social, y el
impacto de este en el empleo femenino.

Mediante el empleo de variables instrumentales, nuestras estimaciones superan las limitaciones
presentadas y verifican la literatura a favor de la contribucion positiva del emprendimiento
femenino en el emprendimiento responsable. No obstante, no se encuentra efectos del
emprendimiento responsable en el empleo femenino. Estos hallazgos amplian nuestro
conocimiento sobre la importancia de la mujer como agente conductor de cambio social, por su
mejor desempefno en la gestiébn de impactos socio-ambientales producidos por la actividad
empresarial. No obstante, los datos empleados no representan una muestra aleatoria de
empresas de la regién, hecho que impide generalizar las conclusiones a la poblacion.
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La influencia del salario de los servidores publicos en los
resultados de aprendizaje de lenguaje y matematicas de alumnos
de segundo grado de primaria

Juan Carlos Rivero Isla (Pontificia Universidad Catdlica del Per)

Resumen

La evidencia empirica internacional muestra que, en general, los empleados del sector publico
presentan una menor motivacion por el salario que sus contrapartes del sector privado. Sin
embargo, es de conocimiento general que, incluso en el sector publico, las personas no buscan
empleo sin esperar alglin tipo de remuneracion justa por su esfuerzo. A partir de la literatura
sobre la teoria de salario de eficiencia, este articulo examina la relacion que existe entre la
variacién de los salarios de los servidores publicos en Gobiernos regionales y los resultados de
del aprendizaje de lenguaje y matematicas de alumnos de segundo grado de primaria a través del
tiempo. Los resultados obtenidos muestran que el salario esta fuertemente correlacionado con
el logro del aprendizaje, y si se analiza el salario desagregado por posiciones, son solo los salarios
de las posiciones mas bajas en la organizacién los que presentan una influencia estadisticamente
significativa. Los resultados de esta investigacion contribuyen al Objetivo de Desarrollo
Sostenible 4: Educacion de Calidad, por cuanto propone repensar la Reforma de Servicio Civil
hacia la generacion de resultados que mejoren la calidad de vida de las personas.

I. Introduccion

En las Ultimas décadas, las organizaciones del sector publico han enfrentado una creciente
presion para mejorar la efectividad de sus politicas y programas, proveer servicios mas eficientes
y operar bajo una clara rendicion de cuentas (Moullin, 2017; Newcomer and Caudle, 2011).
Impulsado por los principios de la Nueva Gestion Publica, los paises han implementado
programas de reformas administrativas (Ayeni, 2001). Una caracteristica clave de tales reformas
es la implementacion de sistemas de gestion de recursos humanos, siendo uno de sus
componentes la politica de compensacion.

Se sostiene que una politica de compensacion bien disenada desempena un papel estratégico al
promover el éxito organizacional, particularmente en sectores altamente competitivos y en
donde el cambio tecnolégico influye constantemente en la forma en que los empleados realizan
sus tareas (Martocchio, 1998). De hecho, hay estudios que comprueban un fuerte vinculo entre
el diseno de la politica de remuneracion y el desempeno organizacional (Greenhill, 1988; Modise,
1993; Rodgers, 1999; Rynes y Gerhart, 2000; Young, 2002).

Este estudio se plantea como pregunta de investigacion si existe una relacion entre el salario y
los resultados de la politica publica tomando como variable dependiente los resultados de los
aprendizajes de lenguaje y matematica en alumnos de segundo grado de primaria, y como variable
explicativa los salarios de los servidores publicos que trabajan en la Direccion Regional de
Educacion de los Gobiernos regionales del Peru entre los afios 201 1-2017.
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2. Marco teodrico

¢{En qué medida la variacion de los salarios explica el desempeno organizacional? La teoria del
salario de eficiencia (efficiency wage, en inglés) establece que pagar a los empleados por encima
del salario del mercado garantiza su maximo esfuerzo, y por tanto la organizacién produce
mejores resultados (Shapiro y Stiglitz, 1984; Solow, 1979). Cuando ello no ocurre, la mayoria de
los empleados dedicaran el minimo esfuerzo a sus tareas. Se argumenta que pagar a los
empleados una prima salarial aumenta la productividad, la cohesién social en el lugar de trabajo,
la responsabilidad y la lealtad de los empleados, y reduce la rotacion del personal (Westley y
Schmidt, 2006). Por el contrario, un salario que esta por debajo de la tasa del mercado puede
contribuir a la insatisfaccion de los empleados y otras actitudes negativas (por ejemplo,
indignacion o verglienza), lo que puede llevar a mayor evasion, desgano o sabotaje en la ejecucion
de tareas, y en Ultima instancia, una alta rotacion de personal (Akerlof y Yellen, 1986; Solow,
1979). Bajo esta teoria, Shapiro y Stiglitz (1984) sostienen que las organizaciones no pueden
forzar a sus empleados a realizar un esfuerzo total. En lugar de ello, pueden hacer que el trabajo
sea atractivo para que los trabajadores elijan no eludir sus tareas por temor a perder su trabajo.
Esta teoria, ademas, parte de la existencia de un mercado competitivo en el que los empleados
son indiferentes a los puestos de trabajo disponibles en el mercado laboral porque los pagos son
similares. Cuando esto ocurre, es menos probable que los empleados realicen un gran esfuerzo
y es mas probable que eludan sus tareas, puesto que, en caso de que pierdan su trabajo, los
empleados podran encontrar otro trabajo con una remuneracién similar. Por ello, para inducir
a que los trabajadores se esfuercen, las organizaciones deben asumir una tasa salarial mas alta
que la tasa de mercado (Yellen, 1984). De aqui que nuestra hipotesis de investigacion sea:

H1: El salario del personal esta correlacionado con el desempefo de la organizacion.

Siguiendo la argumentacion de la teoria de salarios de eficiencia, uno de los modelos sobre el
cual se desarrolla esta teoria se denomina “modelo de evasién de las tareas” (en inglés, shirking)
(Foster y Wan, 1984; Shapiro y Stiglitz, 1984). Este modelo asume que (a) las organizaciones
requieren el esfuerzo de sus empleados para producir bienes y servicios, (b) el esfuerzo de los
empleados es imperceptiblemente o dificilmente observable y (c) los empleados que entregan
menos de su nivel de esfuerzo contractual perderan su empleo. Si los empleados reciben mucha
utilidad o beneficio por el ocio, tienen incentivos para eludir sus tareas y su trabajo es dificil de
observar, entonces el modelo postula que el esfuerzo de los empleados debe obtenerse
mediante el monitoreo (externo o interno). EI monitoreo externo ocurre cuando las
organizaciones utilizan personas y tecnologia para supervisar el esfuerzo de los empleados. El
monitoreo externo funciona mejor en un entorno donde es facil para los gerentes observar y
evaluar a los empleados. Pero el monitoreo externo es costoso y poco practico en muchos
sectores y ocupaciones (Krueger y Summers, 1988; Shapiro y Stiglitz, 1984). Debido a factores
como la tecnologia disponible y la manera en que se organiza el trabajo, generalmente es dificil
observar la contribucién de un empleado individual a la organizacion. No obstante, cuando los
costos de eludir las tareas se perciben altos, entonces las organizaciones tienen un incentivo
para establecer politicas que fomenten el monitoreo. Una alternativa menos costosa es a través
del monitoreo interno o autocontrol entre los empleados. Los empleados se autocontrolan si
consideran que su trabajo es relativamente atractivo, ya que reciben un salario que esta por
encima de lo que podrian obtener si se les emplea en otro lugar. Por ello, este modelo sostiene
que pagar a los empleados esta prima salarial eleva los costos de eludir las tareas (reduciendo
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su incentivo natural de maximizar la utilidad del ocio), pues el salario representa una pérdida
potencial en caso sean descubiertos eludiendo las tareas (Yellen, 1984).

Otro modelo basado en esta teoria es el “modelo de intercambio de regalos” (gift Exchange, en
inglés), el cual sostiene que las empresas pagan salarios relativamente altos para obtener
sentimientos de gratitud de los empleados y altos niveles de esfuerzo (Akerlof, 1982). Cuando
las organizaciones ofrecen a sus empleados un regalo en forma de salario que esta por encima
de la tasa del mercado a cambio de su esfuerzo, se asume que los empleados corresponderan
con lealtad y mayores niveles de esfuerzo (Danthine y Kurmann, 2007; Schmidt, 2000). De

In

manera similar, el “modelo de rotacién del personal” (labor turnover en inglés) afirma que las
organizaciones deberian ofrecer salarios relativamente altos para hacer que el trabajo actual sea
mas atractivo y reducir la rotacion (Salop, 1979; Stiglitz, 1985). Finalmente, si los empleados son
heterogéneos y los salarios se asocian positivamente con su capacidad productiva, entonces el
“modelo de seleccion adversa” (adverse selection, en inglés) afirma que las organizaciones que
ofrecen salarios bajos atraeran empleados predominantemente de baja capacidad. Por el
contrario, al aumentar los salarios, las organizaciones pueden atraer empleados con mayor
capacidad (Weiss, 1980). Por tanto, estos modelos basados en la teoria de salarios de eficiencia
afirman que una organizacion puede aumentar el esfuerzo de los empleados y disminuir sus

costos operativos de supervision al aumentar la tasa salarial por encima de la tasa del mercado.

El soporte empirico a la teoria del salario de eficiencia en el sector publico es escaso porque la
mayoria de los estudios se han realizado para el sector privado (Taylor y Taylor, 201 1). Davis y
Gabris (2008), sin embargo, evaluaron el incremento en los salarios como una herramienta para
dinamizar la productividad laboral en Gobiernos locales. Examinaron si los municipios en un area
metropolitana suburbana de Chicago que asignaban salarios por encima del mercado tenian una
mejor reputacion debido a su alto desempeno. Usando dos instrumentos, una encuesta de
salarios y beneficios complementarios, asi como una encuesta que media la calidad del servicio
y la reputacién del municipio, encontraron que una tasa salarial alta es un factor predictivo
significativo de una mayor calidad de servicio y reputacion del municipio. Leavitt y Morris (2008)
entrevistaron a los directores de recursos humanos en siete ciudades de una region
metropolitana de Virginia sobre el uso de la remuneracion basada en el mercado. Descubrieron
que la mayoria de los entrevistados adoptaron una perspectiva similar a la propuesta por el
modelo de seleccién adversa y el modelo de rotacion de personal, ya que consideraban que
asignar salarios por encima del mercado es una estrategia para atraer y retener una fuerza laboral
altamente calificada. Finalmente, el estudio de Taylor y Taylor (2011), que analiza la relacién
entre los salarios de los empleados en el sector publico y en el sector privado y sus niveles de
esfuerzo en 15 paises desarrollados, encontro que el salario si predice el nivel de esfuerzo, pero
este es mayor en los empleados del sector privado. Y, si se analiza Unicamente a los empleados
del sector publico, el salario influye mas sobre el nivel del esfuerzo de las personas que ocupan
rangos inferiores en comparacion con aquellas que ocupan rangos directivos o gerenciales. Asi,
nuestra segunda hipétesis de investigacion es:

H2: El salario de las personas que ocupan rangos inferiores tiene un efecto positivo y
significativo sobre el desempeno organizacional, por encima de aquellos que ocupan
rangos directivos o gerenciales.
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3. Metodologia

3.1. Descripcion de la data.

Este estudio analiza el grado de asociacion entre los salarios de los servidores publicos de las
direcciones regionales de educacion y los resultados de politicas de educacion. En esa linea,
nuestra variable dependiente es el resultado del aprendizaje de lenguaje y matematica de alumnos
de segundo grado, medida como la proporcién de alumnos que obtuvieron un resultado
satisfactorio segln el criterio de puntuacion establecido por el Ministerio de Educacion.
Asimismo, se utiliza como variable explicativa el promedio agregado de los salarios de cada
direccion regional para cada ano (2011-2017), asi como el salario promedio segln el rango
jerarquico (gerente, directores y/o subgerentes, especialistas y analistas).

Para realizar este estudio, se han recopilado datos de los salarios de los servidores publicos en
los portales de transparencia de cada direccién regional de educacion de sus respectivos
Gobiernos regionales; y los resultados de logros de aprendizaje en lenguaje y matematica fueron
obtenidos de la base de datos del Ministerio de Educacion. Asimismo, el estudio utilizé variables
de control tales como el PBl por departamento, presupuesto publico para cada Gobierno
regional, porcentaje de poblacion econémicamente activa ocupada con nivel de instruccion
superior, y el porcentaje de caminos viales asfaltados por departamento. Estos datos fueron
extraidos del Ministerio de Economia y Finanzas, el Ministerio de Trabajo y Promocion del
Empleo y el Ministerio de Transportes y Comunicaciones. No obstante, este articulo reconoce
que la data no ha estado disponible para todos los anos de estudio, y en particular, en el caso de
los salarios, se identificaron inconsistencias o errores que determinaron que el calculo promedio
de los salarios (para el caso del especialistas y analistas donde hay mas de un sujeto por afo de
estudio) se base en la mediana para evitar que el promedio no refleje un sesgo debido a aquellos
casos que se alejaban de la concentracién de los datos.

3.2. Técnica estadistica.

Para testear nuestra hipotesis de investigacion, se debe observar como varian los salarios tanto
a nivel agregado como por rango jerarquico, asi como los resultados en el logro de aprendizajes
para cada region y ano. Pero también se deben reconocer las diferencias de cada regién en
términos de la estructura de sus mercados, la composicion de su fuerza laboral, el desarrollo de
su infraestructura, entre otros. En ese sentido, los datos panel (datos de diversos sujetos o
unidades a través del tiempo) resultan relevantes, puesto que permiten controlar las variables
que no se pueden observar o medir (por ejemplo, la voluntad politica de la alta direccion), o
variables que cambian en el tiempo, pero no entre sujetos/unidades (por ejemplo, los ciclos
politicos). Esto significa que el andlisis de datos panel da cuenta de que existe una heterogeneidad
inobservable o heterogeneidad individual. Asi, los datos panel reducen el problema del sesgo de
variable omitida.

La técnica estadistica para analizar los datos panel es la regresion panel, y sigue el modelo de
efectos fijos. Este modelo permite analizar el impacto de las variables que varian en el tiempo, y
explora la relacién entre el o los predictores (variables explicativas) y los resultados que se
buscan predecir (variable dependiente), reconociendo o controlando la especificidad de cada
sujeto/unidad. Es decir, cuando se usa el modelo de efectos fijos se asume que para cada
sujeto/unidad hay variables inobservables que pueden impactar o sesgar los predictores o los
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resultados, y por ello se necesita controlar estos posibles efectos. El modelo de efectos fijos
elimina estos efectos para que se pueda analizar el impacto neto de los predictores (las variables
explicativas) sobre la variable dependiente. Otro supuesto en el modelo de efectos fijos es que
estas caracteristicas propias de cada sujeto/unidad y que no varian en el tiempo son Unicas al
sujeto/unidad y no pueden estar correlacionadas con las caracteristicas de otros
sujetos/unidades. Asi, se asume que cada sujeto/unidad es diferente y, por ello, el término de
error y la constante de cada sujeto/unidad (que captura las caracteristicas individuales) no deben
estar correlacionados con las variables explicativas de los otros sujetos/unidades. Si los términos
de error estan correlacionados, entonces el modelo de efectos fijos no es el adecuado, ya que
las inferencias pueden no ser las correctas y se necesita modelar esta relacion con el modelo de
efectos aleatorios. Para determinar si se debe usar el modelo de efectos fijos o el modelo de
efectos aleatorios, se realiza la prueba de Hausman (que se presenta en la siguiente seccion).

3.3. Operacionalizacion de las variables y modelos estimados.

La regresion panel utiliza como variable dependiente el porcentaje de alumnos de segundo grado
de primaria que obtuvieron resultados satisfactorios en lenguaje y matematica para cada region
y cada ano disponible entre el 2011-2017. Asimismo, se toma como variables explicativas a los
salarios tanto a nivel agregado como los salarios segln rango jerarquico. En ese sentido, se
cuenta con dos variables dependientes para observar si los predictores (las variables explicativas)
son consistentes para entender su influencia o efecto sobre los dos resultados.

La pregunta de investigacion y los tres modelos estimados se muestran en el Tabla a
continuacion:

Tabla |

Modelos estimados en esta investigacion

yit = (xit) — ;Cual es el efecto del salario sobre los resultados de logro de
aprendizaje a través del tiempo (t) en las regiones (i)?

Modelo estimado I:

Ylit = Blciic + B2 c2ic + B3 c3ic + B4 Caic + Qi+ u

Y2it=Blciic+ B2 cric + B3 Caic + P4 caic T Ai + u

Modelo estimado 2:
Ylit =Blciic + B2 caic + B3 C3ic + B4 caic + BSexiic + Ai + u
Y2it = Blciic + B2 caie + B3 c3ic + B4 caic + BSexiic + Qi+ u;

Modelo estimado 3:
Ylit = Blciic + B2 caic + B3 c3ic + B4 caic + B5Xuic + Bbx2ic + B7X3ic + B8x4ic + i + u
Y2it = Blciic+ B2 caic + B3 c3ic + B4 caic + BSx1it + BbXaic + BTXzic + B8x4ic + i + U ;

Donde:

ylit = proporcion de alumnos de segundo grado de primaria con resultados
satisfactorios en lenguaje en la region (i) en el afio (t)

y2it = proporcion de alumnos de segundo grado de primaria con resultados
satisfactorios en matematica en la region (i) en el afio (t)

exlit = salario promedio en la region (i) en el afio (t)

xlit = salario del Director Regional de Educacion en la region (i) en el afio (t)
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x2it = salario promedio de los directores y/o subgerentes de la region (i) en el afo
(t)

x3it = salario promedio del especialista en la region (i) en el afio (t)

x4it = salario promedio del analista en la region (i) en el afio (t)

clit = presupuesto publico anual en millones en la regién (i) en el afio (t)

c2it = proporcion de la poblacion econémicamente activa con educacién superior
en la region (i) en el afio (t)

c3it = proporcion de vias asfaltadas sobre total de vias en la regién (i) en el afio (t)
c4it = PBI por Departamento en miles en el la region (i) en el afio (t)

ai = intercepto de la ecuacion para cada regién (i)

u;: es el error.

En total, se realizaron tres modelos de regresion de datos panel. El primer modelo considera
solo las variables de control siguiendo el marco de referencia que propone Van Meter y Van
Horn (1975) o Sabatier and Mazmanian (1980), sobre el que explican que las condiciones sociales
y econdmicas son variables exdgenas que afectan los resultados de las politicas publicas. Sin
embargo, incluso en ausencia de estas variables de control, el andlisis de datos del panel permite
controlar las variables que no se pueden observar o medir, o las variables que cambian con el
tiempo, pero no a través de las unidades. El segundo modelo agrega a las variables de control
nuestra variable explicativa “salarios promedios agregados” y busca probar nuestra primera
hipotesis. Finalmente, el tercer modelo mantiene las variables de control y reemplaza el
promedio agregado de salarios por el salario desagregado seglin la posicion jerarquica para
testear nuestra segunda hipotesis.

i. Tests de validacién.

Para revisar si existen problemas de multicolinariedad (es decir, cuando se presenta una fuerte
correlacién entre las variables), se ejecuto la correlacion de Pearson entre las variables. Los
resultados del test de correlacion bivariadas muestran que todas las variables exhiben una fuerte
correlacion entre ellas que supera el 0.8, con lo cual se descarta cualquier problema de
endogenidad. Incluso cuando los coeficientes son cercanos al 0.8, esto no implica que se invaliden
los resultados de la investigacion, ya que el objetivo de esta investigacion no es construir un
modelo para proyectar resultados, sino identificar si existe una asociacion entre las variables e
identificar la fuerza de dicha asociacion.

De otra parte, la eleccion de usar el modelo de efectos fijos frente al modelo de efectos
aleatorios responde a los resultados obtenidos en el test de Hausman. En este test, la hipotesis
nula establece que no hay una correlacion entre los errores especificos de unidad con las
variables independientes y, por tanto, el estimador de efectos aleatorios es mas eficiente que el
estimador de efectos fijos (Green, 2008). Es asi que un p-valor por debajo del nivel de
significancia rechaza la hipotesis nula y, en consecuencia, es preferible usar el modelo de efectos
fijos. Los test aplicados para las cuatro variables explicativas con sus variables dependientes
(tanto en lenguaje y matematicas) generaron un p-valor por debajo del nivel de significancia
(< 0.05), con lo cual se optd por el modelo de efectos fijos. Finalmente, para detectar la
posibilidad de algin problema de heterocedasticidad o autocorrelacion entre los predictores, se
realizo el test de estimacion por desviaciones tipicas robustas. Dicho test permitié observar que
el error estandar no esta correlacionado con alguna variable independiente. En todos los casos,
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el error estandar presenta una distribucion normal, con una media de 0 y una varianza constante.
Por tanto, el analisis de datos panel no presenta problemas de heterocedasticidad.

4. Resultados y discusion

4.1. Analisis descriptivo.

En relacion a los salarios del sector publico, durante los ultimos anos el Pert ha experimentado
un incremento progresivo. El Ministerio de Trabajo (2019) reporta que su crecimiento anual en
términos reales ha sido superior al del sector privado (6.6 % versus 0.9 %). Esto ha generado
que, en el afio 2018, el salario promedio del sector publico supere por S/ 100 al salario promedio
en el sector privado (S/ 2450 frente a S/. 2350). En esa misma linea, la muestra que se utiliza
indica que los salarios de los trabajadores del sector publico de las direcciones regionales de
Educacién de los Gobiernos regionales han aumentado en los ultimos anos.

Asimismo, la base de datos panel permite estimar los promedios salariales para cada puesto. Asi,
el salario promedio para un gerente es de S/ 9600; para los directores y/o subgerentes es de S/
6850; para los especialistas es de S/ 4400 y para los analistas es de S/ 2490. Ademas, cuando se
observa la desviacién estandar (DE) de los salarios por puestos en la direccion regional, el salario
del gerente muestra una amplia desviacion estandar (DE = 3020), mientras que disminuye a
medida que uno desciende en la escala de puestos (2190 para personas mayores, 1410 para
analistas y 700 para asistentes). Esto significa que hay una mayor dispersiéon en los puestos de
mayor rango, pero los salarios comienzan a converger en los puestos de menor rango.
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Figura I. Salarios del sector publico en miles de soles agrupados por posiciones jerarquicas y
regiones en Pert 2011-2017.

Por otra parte, la Figura | permite ver qué tan comprimidos o descomprimidos estan los salarios
para una misma regién. En promedio, la relacion de compresion del salario del director con el
salario promedio del analista es casi de 4 a |, lo que nuevamente se asemeja a la tendencia
nacional (3.8:1). Sin embargo, existen diferencias en la ratio de compresion salarial entre
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regiones. De hecho, aquellas regiones con un salario relativamente alto (por ejemplo, Piura, Ica
o Moquegua) muestran ratios de descompresién mas altos que el promedio nacional, llegando a
representar hasta un 7:1. Esto significa que estas regiones presentan una mayor capacidad para
incrementar la compensacion dentro de cada posicion atrayendo a trabajadores mas calificados
o aumentar su salario en la medida en que avanzan en su carrera. Ademas, la Figura | también
muestra que existen diferencias salariales entre las regiones, incluso para las posiciones iguales.
Por ejemplo, el pago de los gerentes en regiones como Lima, La Libertad o Moquegua representa
dos veces lo que se puede ganar en Madre de Dios. En el caso de un salario promedio para los
directores y/o subgerentes en el Callao, puede ser mas de tres veces lo que una persona con el
mismo puesto puede obtener en Pasco. Precisamente, son estas diferencias salariales las que
buscan ser testeadas para saber si estan asociadas con los diferentes resultados de politicas
publicas.

0

4.2. Analisis inferencial.

Usando el porcentaje de alumnos por regién que tuvieron resultados satisfactorios en lenguaje
(L) y matematicas (M), la tabla 2 provee una sintesis de los resultados de los tres modelos de
regresion panel que fueron testeados.

Tabla 2

Estimacién de pardmetros (t-statistics en paréntesis)

Modelo | Modelo 2 Modelo 3

L M L M L M
Presupuesto 0.021*%  0.022%  -0.002 0.007 -0.004 0.006
publico en (3.79) (4.24) (-0.39) (1.52) (-0.66) (1.22)
millones
Proporcion de [.970%%  ].362%* [.055%#* 0.475 [.384+* 0.593
PEA ocupada (3.35) (2.22) (3.31) (1.17) (4.78) (1.31)
con educacion
superior
Proporcion de 0.466**  0.486**  0.234 0.223** 0.330** 0.260**
vias asfaltadas (2.29) (2.51) (0.96) (2.38) (2.59) (2.58)
PBIl per capita 0.018%* 0.016**  2.997** 0.763 3.816%F* 1.133
por (3.26) (2.13) (2.38) (0.66) (3.55) 0.91)
departamento
en miles
Salario 12,4567 ]2.486%+*
promedio (6.39) (10.90)
agregado en
miles
Salario del 0.106 0.148
gerente (0.16) (0.29)
regional en
miles
Salario -0.094 1.290
promedio de (-0.13) (1.56)

directores ylo
subgerentes en
miles
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Salario 4.967+* 7.124%%

promedio del (2.66) (4.49)
especialista en

miles

Salario [7.525%+F  8.004**
promedio del (5.35) (2.06)
analista en

miles

Unit-level S4A4FRE 4D TR 83k -65.97+¥* -108.7F%k 76, *FF
intercept (-3.10) (-2.90) (-4.28) (-3.51) (-6.36) (-3.58)
N 133 133 66 66 66 66

R2 0.374 0.136 0.51 0.31 0.51 0.32
Sigma_e 7.448 6.88 4.39 3.79 3.75 3.57

Nota: ***p-valor < 0.01, **p-valor < 0.05, * p-valor < 0.1

El primer modelo sugiere que las condiciones socioeconémicas influyen en el logro de resultados
de las politicas publicas. De hecho, nuestras cuatro variables de control muestran un p-valor por
debajo del nivel de significancia (p <0.05), lo que significa que son determinantes importantes en
los resultados de aprendizaje de lenguaje y matematicas. Cabe resaltar que la variable proporcion
de la PEA ocupada con educacién terciaria denota el coeficiente mas fuerte (B proporcion de la PEA
ocupada con educacion superior = 1.97 en lenguaje, ¥ B proporcion de la PEA ocupada con educacion superior = 1.362 en
matematicas). Esto significa que la educacién en el mercado laboral tiene una influencia relevante
en los resultados de politicas publicas. De esta manera, nuestro primer modelo encaja en la
literatura de los determinantes de la implementacion de politicas publicas estudiados por Van
Meter y Van Horn (1975) o por Sabatier y Mazmanian (1980). Estos autores afirman que las
condiciones sociales, econémicas y tecnolégicas son algunas de las principales variables exogenas
que afectan los resultados de las politicas. Curiosamente, el presupuesto publico y el PIB per
capita por departamento (ambos relacionados con los recursos financieros) parecen tener una
influencia muy débil en los resultados de la politica educativa.

El segundo modelo, que agrega nuestra variable explicativa y prueba nuestra primera hipotesis,
ya que sugiere que los salarios son un poderoso factor explicativo para el logro del aprendizaje
tanto en lenguaje como en matematicas. Curiosamente, ambos tienen efectos marginales
similares (B safario promedio agregado en miles = 12.456 en lenguaje, ¥ B satario promedio agregado en miles = 12.486 en
matematicas) y su p-valor esta dentro de un nivel de confianza del 99 % (p <0.01). Este hallazgo
proporciona soporte empirico para nuestra primera hipotesis. Ademas, incluyendo la variable
explicativa hace que el R cuadrado crezca, pues este pasa del 37.4 % al 51 % en lenguaje, y del
13.6 % al 31 % en matematicas. Esto indica que gran parte de la variacion en los logros de
aprendizaje en Peru se explica por la posicion relativa de la region para ofrecer salarios mas altos
0 mas bajos.

El tercer modelo, que agrega nuestra variable explicativa desglosada por tipo de puestos,
demuestra que solo los salarios de aquellos en el nivel mas bajo de la piramide son los
predictores para los resultados de aprendizaje en lenguaje y matematicas. De hecho, no solo el
efecto marginal para el salario del director y el salario de los subgerentes y/o directivos se reduce
significativamente, sino que estas variables no superan el umbral tradicional de significancia
estadistica (p <0.05). Por el contrario, los salarios de los especialistas y los analistas muestran
coeficientes considerablemente mas altos (B saario promedio del especialista en miles= 4.967 en lenguaje, y 3
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salario promedio del especialista en miles = 7.124 en matematicas; B safario promedio del analista en miles = |7.525 en
lenguaje, y B safario promedio del analista en miles = 8.004 en matematicas) y su p-valor esta dentro de un
nivel de confianza del 95 % (p <0.05). Este hallazgo proporciona apoyo empirico para nuestra
segunda hipotesis y arroja luces sobre la importancia de utilizar datos salariales discriminando
por el tipo de puesto que se ocupa, en la linea de las investigaciones de Crewson (1995) y Taylor
y Taylor (2011).

Finalmente, si se observan los resultados del coeficiente de determinacion o R2 (que muestra la
proporcién de la varianza total de la variable explicada por la regresion de datos panel), las
variables de control y las variables explicativas solo pueden explicar hasta la mitad de la variacion
de la variable dependiente. Ello indica que existen otras variables que no han podido ser incluidas
en los modelos y que explican la variacién en el logro de resultados de aprendizajes. Entre ellas,
por ejemplo, se pudo haber utilizado el sueldo promedio de los profesores por region, o la
distribucion de empleados por tipo de régimen laboral, o indicadores de insumo-proceso-
producto que forman parte del programa presupuestal de acompanamiento pedagogico (PELA)
conducido por el Ministerio de Educacion. Lamentablemente, la inaccesibilidad o inexistencia de
esta informacion imposibilitd que se pudieran incluir estas variables en el estudio.

5. Conclusiones

Este estudio analiza el efecto del salario sobre los resultados de aprendizaje de lenguaje y
matematicas, utilizando los salarios de los servidores publicos que trabajan en las direcciones
regionales de educacién, y los resultados de las evaluaciones que ejecuta el Ministerio de
Educacion a los alumnos de segundo grado de primaria. Existen tres hallazgos importantes que
han generado esta investigacion empirica al debate académico sobre salarios de eficiencia. El
primero es que el salario si esta asociado a los resultados organizacionales, como se evidencia
en el caso de las direcciones regionales de educacion. En esa linea, estos resultados son
consistentes con los hallazgos obtenidos por Brewer et al. (2000) y Davis y Gabris (2008). El
segundo hallazgo es que, cuando se desagregan los salarios por puestos, esta asociacion es solo
estadisticamente significativa para el salario promedio de los especialistas y los analistas. Es decir,
no para todos los casos un salario mas alto esta asociado con un mejor desempeno
organizacional. Esto calza con los estudios de Crewson (1995) y Taylor y Taylor (201 1) en tanto
explican que el incentivo salarial deja de ser importante en las personas que ocupan puestos de
mayor rango. Sin embargo, este estudio no puede concluir que las personas que ocupan puestos
altos presenten una menor motivacion hacia el dinero, ya que no forma parte de esta
investigacion y no se esta utilizando como variable explicativa la motivacion del personal. Lo que
si puede aseverar es que el salario para los especialistas y analistas es un predictor significativo
del desempeno de la organizaciéon. Finalmente, el tercer hallazgo es que el salario del analista
presenta un mayor efecto marginal que el salario de los especialistas. De nuevo, si bien no se
puede afirmar que sea el dinero un factor que garantice el maximo esfuerzo de los analistas por
sobre el de los especialistas, las investigaciones de Crewson (1995) y Taylor y Taylor (2011)
muestran que, precisamente, es en el nivel de jerarquia mas bajo donde el salario se convierte
en un factor importante de la motivacion. En esa linea, futuras investigaciones podrian explorar
la escala de motivaciones que presentan los empleados publicos segun el rango de jerarquia en
el que se encuentran. Cabe resaltar que el efecto entre el salario y el desempeno no solo se
podria explicar a través de la motivacion que ejerza el salario (como es el caso del modelo de
evasion de las tareas que fue explicado en el marco tedrico), sino también desde el modelo de
seleccion adversa que explica que la asociacion entre altos salarios y un alto desempeno en la
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organizacion ocurre debido a que las organizaciones que ofrecen salarios mas altos reclutaran
empleados con una mayor capacidad productiva. Este también podria ser un tema a explorar en
futuras investigaciones.
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Retos de la gestion publica frente a los ODS

Roxana Barrantes Caceres (PUCP)
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Palabras claves: ODS, monitoreo, gestion publica, retos, indicadores criticos
Resumen ejecutivo:

Desde el 2015, el Peru tiene un compromiso global para alcanzar determinados objetivos (los
Objetivos de Desarrollo Sostenible). Estos nuevos objetivos son una hoja de ruta del futuro al
que se aspira: desarrollo con inclusion y sostenibilidad ambiental, lo que representa grandes
desafios (sobre todo) a un pais como el nuestro. Ello ha generado debates académicos e
iniciativas del Estado relacionadas a la implementacion de esta agenda mundial y las acciones
necesarias para alcanzar los ODS. Se ha detectado, sin embargo, vacios en el analisis y la discusién
de los desafios en el monitoreo y seguimiento de los progresos hacia estos ODS. Por ello,
encontrar y analizar cuales son los retos que los ODS presentan a la gestion publica es el objetivo
principal de este documento. Se encuentra que hay una gran deficiencia en la medicion de
indicadores, pues el pais solo puede medir 121 de los 244 indicadores globales recomendados.
Haciendo un andlisis mas profundo y comparativo con Colombia, se infiere que los principales
retos para la gestion publica estan en definir un marco de indicadores pertinentes para el pais,
reforzar alianzas y mejorar la capacidad estadistica.

Introduccion

En setiembre del 2015, el Estado peruano se comprometio, junto a otros 192 paises, a sumar
esfuerzos para poder alcanzar 17 ambiciosos objetivos en un plazo maximo de 15 afos. Estos
son los llamados Obijetivos de Desarrollo Sostenibles (ODS) asociados a la Agenda 2030, una
hoja de ruta resultado de una cumbre mundial organizada por Naciones Unidas (NNUU) y cuya
vision es que el mundo logre un desarrollo sostenible en el que "nadie se quede atras”.

No es la primera vez que el Pert suscribe un acuerdo de este tipo. El gobierno peruano también
participé en la reunién internacional en la que se acordaron los objetivos precedentes a los
ODS: los Objetivos de Desarrollo del Milenio (ODM), ante los cuales, de hecho, el balance final
de desempeno es bastante bueno.* Sin embargo, la naturaleza de los ODS —y también sus
diferencias con los ODM- genera que los retos planteados por los ODS sean mayores y
superiores a los que plantearon los ODM en su momento. No solamente se definié un conjunto
mayor de objetivos que comprehenden mas dimensiones de la vida de las personas, sino que
incluyeron aspectos que recién estaban cobrando protagonismo en la vida publica.

4 Entre los principales logros figuran la reduccion de la pobreza extrema de 23% a 4,1%, la reduccion
de la desnutricién crdnica de 35% a 14,4% y el incremento en los partos con asistencia médica, de 52,5%
a90,7% (INEI, 2015).
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Por un lado, se encuentran los desafios derivados de la presion de lograr un mayor nimero de
objetivos y metas: 17 ODS con 169 metas asociadas respecto a los 8 ODM con solo |8 metas.
Estos son los retos de la implementacion, que incluye el diseio de politicas publicas que permitan
alcanzar los objetivos. Por otro lado, estan los desafios derivados de la medicion del progreso
de estas metas a través de los 244 indicadores disponibles. Estos son los retos del monitoreo.

El primer punto viene siendo muy discutido, pero se tiende a pasar por alto o prestarle menos
atencion al segundo, a pesar de su importancia y su situaciéon poco alentadora. La relevancia de
la cuestion relacionada al monitoreo de los indicadores radica en que estos permiten evaluar el
nivel de logro: jestd siendo efectiva la politica publica? La preocupacion es que, de los 244
indicadores, el Peru actualmente solo puede hacer seguimiento de 121 (algo menos del 50%). En
otras palabras, se cuenta con muchas metas para las cuales se podrian realizar esfuerzos para
lograrlas, pero no se puede evaluar la efectividad/idoneidad de estos por la falta de datos (o
porque los datos estan en construccién, en el mejor de los casos). La siguiente inquietud es
cuanto de estas omisiones de indicadores responden a dificultades legitimas resultado de incluir
en la gestion publica nuevas preocupaciones, o bien a una manera soterrada de mostrar la falta
de interés real del Estado por esos objetivos.

Esta situacién presente de incertidumbre, la poca discusion al respecto y la consciencia de su
importancia lleva a que en este documento se busque dar respuesta a la siguiente pregunta de
investigacion:

(i) {Cudles son los principales retos para la gestion publica frente a aquellos ODS criticos
para los cuales no se cuenta con indicadores medibles?

Para ello, el texto tiene la siguiente estructura. Después de esta introduccién, sigue un marco
teorico donde se hace una presentacion breve de los ODS, asi como de la problematica actual
sobre la disponibilidad de indicadores en el Pert. Luego, se presenta un apartado en el cual se
explica la metodologia utilizada, la cual consiste basicamente en identificar cudles objetivos que
son criticos para el pais no cuentan con mediciones suficientes y comparar la situacion nacional
con Colombia, con quien nuestro pais comparte un conjunto de caracteristicas socio-
economicas y territoriales, ademas de ser ambos parte de la Alianza del Pacifico. Posteriormente,
una cuarta seccién muestra los resultados y la discusion de los hallazgos. Finalmente, el texto
cierra con conclusiones y recomendaciones de politica.

Marco Teodrico
Los ODS y la expansién en objetivos y metas por seguir

Cuando se vencia el plazo para alcanzar los ODM, el mundo ya percibia logros notables, pero a
la vez, era consciente de que ain persistian brechas y otros problemas que obstruian el
desarrollo global y de cada uno de los paises en particular. Asi, aunque los ODM cumplieron
gran parte de su mision al lograr que mas de mil millones de personas en el mundo escaparan
de la pobreza, que la ensenanza primaria casi llegue al 100% de alcance, al reducir en 50% la
mortalidad infantil, entre otros, también visibilizaron la falta de accion en muchos otros temas
(Naciones Unidas, 2015). En ese contexto —y como respuesta— es que surgen los ODS.

La nueva agenda mundial, entonces, se basé en los ODM y aspira a completar lo que estos no
lograron, pero no se reduce solamente a eso. Se presenté mas ambiciosa al incluir las tres
dimensiones del desarrollo sostenible: el desarrollo econémico, la sostenibilidad ambiental y la
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inclusion social (Naciones Unidas, 2015). Los ODS, ademas, exigen un cambio de paradigma:
buscan expandir el entendimiento de que lo ambiental no es un complemento y tampoco esta
en oposicion al desarrollo (Woodbridge, 2015).

Por un lado, se sumaron nuevos objetivos en ejes antes no incluidos: a los ejes personas, planeta
y asociaciones ya tratados en los ODM, se les sumaron dos nuevos ejes, properidad y paz. Por
otro lado, a los objetivos que se prolongaron de los ODM, se les adicionaron metas que
correspondian a problemas vinculados. En ese sentido, hay mas objetivos mundiales, como
“reduccion de las desigualdades”, “paz, justicia e instituciones solidas” e “industria, innovacion e
infraestructura”, pero también hay mas metas dentro de cada objetivo (incluso si este ya existia).
Por ejemplo, la lucha contra la pobreza se ha extendido en metas porque ahora, con los ODS,
ya no solo se busca reducir la proporcion de personas que viven en extrema pobreza (como en

los ODM), sino también los de pobreza no extrema (Sanahuja, 2015).5

Esta nueva vision, entonces, en su blsqueda de abordar todas las esferas del desarrollo y todos
los problemas dentro de cada esfera, resulté en una expansion cuantiosa de objetivos, pero
sobre todo de metas y, consecuentemente, de indicadores. En el siguiente cuadro, Cuadro |, se
muestra la relacion de los ODM y los ODS.¢

Cuadro |: Objetivos de Desarrollo del Milenio y Objetivos de Desarrollo Sostenible

Objetivos de Desarrollo del Milenio Objetivos de Desarrollo Sostenible

|. Erradi | b t
rradicar la pobreza extrema y |. Fin de la pobreza
el hambre

2. Lograr la ensefanza primaria
. g P 2. Hambre cero
universal

3. Promover la igualdad entre
, & , , 3. Salud y bienestar
géneros Yy la autonomia de la mujer

4. Reducir la mortalidad infantil 4. Educacion de calidad
5. Mejorar la salud materna 5. Igualdad de género

6. Combatir el VIH, SIDA, malaria

6. Agua limpia y saneamiento
y otras enfermedades 8 pay

7. Garantiza la sostenibilidad del

7. Energia asequible y no contaminante
Medio Ambiente g q y

8. Fomentar una alianza global para 8. Trabajo decente y crecimiento
el desarrollo economico

9. Industria, innovacion e infraestructura

5 Otro ejemplo es en el ambito de la educacion, donde se afiaden metas al pasar del ODM2 (Lograr la
ensefianza primaria universal) al ODS4 (Educacidn de calidad para todos), pues ahora se abarcan todos
los niveles educativos y se busca la inclusion.

® Para conocer las metas de cada ODS, visitar el siguiente enlace:
https://www.agenda2030.gob.es/sites/default/files/recursos/ METAS%20DE%20L 0S%200DS%20.pdf
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10. Reduccion de las desigualdades

I'l. Ciudades y comunidades sostenibles
12. Produccion y consumo

13. Accidn por el clima

14. Vida submarina

15. Vida de ecosistemas terrestres

16. Paz, justicia e instituciones solidas

17. Alianzas para lograr los objetivos

Fuente: ONU
Elaboracion: Propia
Situacion del monitoreo de los ODS y de sus metas

Para cumplir con los ODS, son dos los terrenos en los que se debe trabajar en el Peru (y en
general, en todos los paises). En primer lugar, se debe pensar y emprender una serie de acciones
orientadas a la consecucion de dichos objetivos —y de sus respectivas metas—, lo que puede
resumirse en la formulacion de politicas publicas y su respectiva implementacién. Esto es, se
requiere un proceso de planeacién de mecanismos y estrategias que permitan que la vision y los
principios de la Agenda 2030 estén incorporados en los esfuerzos que el pais realiza en su
busqueda del desarrollo. En segundo lugar, se necesita medir la eficacia —o ineficacia— de dichas
acciones para, con ello, decidir continuarlas o sustituirlas por otras. En otras palabras, se necesita
hacer un seguimiento de la evolucion de los indicadores para saber si el Pert se esta acercando
a cumplir los objetivos con los que se comprometié.

Para apoyar a los gobiernos con lo segundo, Naciones Unidas convino la creacion del Grupo
Interinstitucional y de Expertos sobre los indicadores de los Objetivos de Desarrollo Sostenible
(IAEG-SDG’s, por sus siglas en inglés). Este tiene por encargo la propuesta de un marco de
indicadores globales y su constante revision. En consonancia con ello, clasifica a los indicadores
propuestos en tres categorias, de la siguiente manera:’

- Indicadores de nivel I: El indicador es conceptualmente claro, tiene una metodologia
internacional estandar establecida y hay data que es producida regularmente para al
menos el 50% de los paises y de la poblacién en cada regién donde el indicador es
relevante.

- Indicadores de nivel IlI: El indicador es conceptualmente claro, tiene una metodologia
internacional establecida, pero la data no es producida regularmente por los paises.

" Informacién disponible en la pagina web de Naciones Unidas. Para detalles acerca de la clasificacion
especifica de cada indicador, visitar el siguiente enlace:
https://unstats.un.org/sdgs/files/Tier_Classification_of SDG_Indicators 22_May 2019 web.pdf
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- Indicadores de nivel lll: No hay metodologia internacional o estandares disponibles para
el indicador, pero la metodologia esta siendo (o sera) desarrollada (o testeada).

Segun el IAEG-SDG's, para mayo del 2019, hay 104 indicadores de nivel |, 88 indicadores en el
nivel ll, 34 indicadores en el nivel lll y, ademas, 6 indicadores que tienen multiples niveles, es
decir, que los diferentes componentes de estos indicadores estan clasificados en distintos niveles.

Ahora, en el Peru, el INEI, ente rector del Sistema Estadistico Nacional, es el responsable de
realizar el seguimiento del progreso de los |7 objetivos y sus |69 metas. Para ello, desde el ano
2016, cuenta con un Sistema de Monitoreo de los ODS. A través de este, se ha detectado que
el pais cuenta con 12| indicadores con datos disponibles, 56 indicadores en proceso de
construccién y 67 indicadores que no pueden ser construidos por falta de datos. Esto es, algo
menos de la mitad de indicadores pueden ser rastreados en el territorio nacional. Viéndolo a
nivel de metas, solo el 48% de ellas poseen al menos un indicador con el que se le pueda evaluar.

Métodos

Para encontrar los retos para la gestion publica ante la presencia de indicadores relevantes sin
medicion, se procede a (i) estudiar a mayor profundidad la disponibildad nacional de indicadores
y (ii) compararla con la de Colombia.

Con el autoexamen, se busca identificar aquellos ODS criticos para nuestra realidad que no
pueden ser medidos de manera idonea y encontrar los desafios para revertir esta situacion. Con
el ejercicio comparativo se persigue determinar si el pais vecino tiene ventajas en la capacidad
de seguimiento Y, de ser asi, mediante un estudio de su estrategia de monitoreo, desprender
posibles tareas pendientes en el Perl. La razén para escoger a este pais responde a la afinidad
entre los dos paises, tanto en lo econdémico como en lo social, asi como en lo territorial; es
decir, a que Perd y Colombia tienen indicadores sociales y econémicos actuales bastante
parecidos.

De este modo, se parte de la contabilizacion de indicadores disponibles para cada pais. Se realiza
una sintesis de los indicadores, de las metas y de los objetivos medibles. Para ello, se recurre a
las plataformas web de libre informacion sobre el seguimiento y monitoreo de los ODS: “Sitema
ODS-INEI” en el caso peruano y “ODS, Colombia” en el del pais vecino.

Para Peru, se cuenta como “indicadores con datos” a aquellos indicadores mundiales con valores
disponibles en las paginas web mencionadas. Por el contrario, se consideran como “indicadores
no disponibles” a aquellos indicadores mundiales que no estan reportados. Para Colombia,
similarmente, se considera como “indicadores totales con datos” a aquellos cuyos valores son
reportados en su plataforma, pero aqui esto incluye a algunos indicadores globales y a otros
locales propios de este pais. Los indicadores no disponibles para este pais son aquellos globales
que no tienen datos y que tampoco tienen algln otro indicador local que busque reemplazarlos.
Finalmente, la cuantificacion de metas medibles, para ambos paises, se hace considerando que
una meta puede ser medida si cuenta con al menos un indicador con datos.

Resultados y discusion
Anadlisis de la disponibilidad de informacién para el monitoreo

Partimos de un analisis en el que se cuantifican las metas a las que se les puede hacer seguimiento
(que cuenten con al menos un indicador disponible) y los indicadores disponibles para cada uno
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de los 17 ODS, para Pert y Colombia. Esto se muestra en el Cuadro 2. A partir de este, se
presta atencion a los objetivos considerados importantes para Peru y que presentan la mayor
deficiencia en indicadores y/o metas medibles.

Lo primero que se desprende es la mayor capacidad de monitoreo de Colombia frente a Pert:
mientras que Colombia puede hacer seguimiento a 85 metas y cuenta con 180 indicadores con
datos, Peru tiene 82 metas y 121 indicadores cuantificables.

En este punto, cabe resaltar la estrategia emprendida por Colombia que le permite tener un
mayor niimero de indicadores disponibles. Esta es que dicho pais, a diferencia del Perd, no se ha
cenido de manera estricta a los indicadores globales propuestos, sino que ha modificado varios
de ellos para adaptarlo a su realidad e incluso ha optado por definir indicadores que no se
encuentran dentro del marco global (que, de hecho, es lo que sugiere el Grupo de Expertos
sobre indicadores de NNUU). Por ejemplo, en la meta 2.1 del ODS2, el Departamento Nacional
de Planeacion (DNP) de Colombia incluyé a “porcentaje de menores de seis meses con lactancia
exclusiva” como indicador, cuando este (o un equivalente de este) no se encuentra dentro de la
lista de indicadores propuestos por el JAEG-SDG’s.

Ahora, siguiendo con el andlisis del cuadro, se observa que los ODS con menor desempeno en
el monitoreo son los ODS 12, 13, 14y |5, que tienen apenas | o 2 metas y también solo | o 2
indicadores medibles. Todos estos ODS pertenecen a la esfera “Planeta” que, en los ODM solo
estaba compuesto por | objetivo, pero con los ODS pasé a abarcar 5 (Ver Anexol). El Gnico
ODS de este eje que no tiene deficiencia en informacion, y de hecho, es uno de los ODS con
mayor informacion disponible, es el ODS6 (sobre agua limpia y saneamiento).

Al observar la situacion de Colombia para estos 4 ODS, si bien el porcentaje de metas medibles
es también bajo, de todas formas es superior al de Perd. Por ejemplo, en el ODSI12, Colombia
dispone de 5 metas medibles, frente a Peru que solo dispone de |; asi también, en el ODSI5,
Colombia tiene 15 metas medibles y Peru solo |.

Por otro lado, el reporte del indice Global de ODS 2018 muestra que los principales desafios
para América Latina estan en los ODS 10, 16, 3y 9. Al observar la disponibilidad de indicadores
para estos ODS en Perd, se observa que los ODS 10y 16 son los de mayor deficiencia de datos,
lo que lleva a que ni siquiera la mitad de las metas de estos objetivos puedan ser medidas. Ambos
comprenden aspectos sociales e institucionales, que son fundamentales para avanzar en el
crecimiento econémico y el desarrollo Los ODS 3 y 9 pueden medir alrededor del 70% de sus
metas; sin embargo, presentan una deficiencia en indicadores, por lo cual varias metas podrian
ser medidas de mejor manera.

Colombia tiene similar situacion en los ODS 10 y 16 (aunque Peri presenta cierta ventaja). En
los ODS 3 y 9 la cantidad de metas medibles también es relativamente equivalente, aunque la
cantidad de indicadores es mayor en Colombia, sobre todo en el ODS 3, en el cual Colombia
posee 38 indicadores con datos y Peru solo 7.

Un ODS que también resalta en el Cuadro 2 como uno al que no se le puede hacer un adecuado
seguimiento es el ODSI|. De las 10 metas que tiene, Per( solo puede medir 4; de los |15
indicadores, solo mide 5. En tanto, Colombia también presenta superioridad en la medicion de
este ODS, con 7 metas medibles y 14 indicadores disponibles.
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Algo importante a notar es que los ODS con menor informacién son aquellos objetivos nuevos.
Muchos de los indicadores que no estan disponibles, pues, son indicadores de las nuevas areas
abarcadas por los ODS y que no estaban en los ODM (Adams y Judd, 2018). Precisamente el eje
con mayor informacion —tanto en Peri como en Colombia— es el de “Personas”, en el cual se
enmarcan 6 ODMy 5 ODS que se corresponden, mientras que uno de los ejes con menos metas
medibles es “Paz”, eje que no existia en los ODM (Ver Anexo2). Habria, asi, cierto grado de
superposicion con los indicadores existentes para los Objetivos de Desarrollo del Milenio
(Bissio, 2018). Cuarenta y dos indicadores de los ODS clasificados Nivel | son idénticos a los
indicadores de los ODM ya existentes (lbid.).

En esto se sustenta la critica de que la Agenda 2030, si bien es mas deseable, peca de ambiciosa
y estd impregnada de metas que no pueden ser alcanzadas o no pueden ser medidas, por lo cual
algunos aluden a la necesidad de reducirla.
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Cuadro 2: Disponibilidad de indicadores por ODS en Peru y Colombia

GLOBAL PERU COLOMBIA
Indicadores Indicadores Metas con al menos ij:j o ’f;dicadores i Metos —con d
oDS Metas Indicadores o o _ globales Sinmenos un
con datos no disponibles  un indicador medido correspondencia indicador medido
con datos
ODS | 7 14 9 5 7 [t 8 5
ODS 2 8 13 7 6 5 6 9 3
ODS 3 13 27 17 10 9 38 7 10
ODS 4 10 I 8 3 8 12 4 6
ODS 5 9 14 9 5 7 27 5 8
ODS 6 8 I 9 2 5 I 4 5
OoDSs 7 5 6 4 2 3 4 2 4
ODS 8 12 17 12 5 9 5 5 10
ODS 9 8 12 7 5 5 0 4 6
ODS 10 10 I 5 6 4 1 8 3
ODS |11 10 I5 5 10 4 4 7 7

Fuente: ONU, INEl y DNP.

Elaboracién propia.




ODS 12

ODS 13

ODS 14

ODS 15

ODS 16

ODSs 17

TOTAL

169

23

25

244

121

123

82

180

23

133

85
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Los retos emergentes para mejorar el monitoreo

Los retos y las politicas por llevar a cabo por parte de los actores publicos son identificadas por
dos vias: (i) prestando atencion a los ODS criticos en los que tenemos menor informacion
disponible y detectando a los responsables en ellos y (ii) dado el mayor desempeno de Colombia
en capacidad estadistica, observando sus estrategias referentes a monitoreo de los ODS y
detectando aquellas que Perd aln no ha utilizado pero podria hacerlo.

De esta manera, los retos encontrados son los siguientes:
e Repensar los indicadores

Dados los pocos indicadores disponibles y el costo que implicaria generarlos, la gestion publica
tiene el reto de llevar a cabo un profundo proceso de reflexién y decidir si los indicadores
globales propuestos son los que efectivamente reflejarian el logro en el desarrollo nacional
sostenible, o si se debe esforzar por medir otros, siguiendo el ejemplo de Colombia.

Esto porque, tal como figura en el informe del JAEG-SDG’s, cada gobierno debe fijar sus propias
metas nacionales, guidndose por la ambiciosa aspiracion general pero tomando en consideracion
las circunstancias del pais (Naciones Unidas, 2016). Muchas veces podria ser necesario encontrar
nuevos indicadores para medir adecuadamente las metas, asi como en algunos casos puede haber
la necesidad de usar indicadores distintos para el seguimiento nacional y subnacional (Ibid.).

e Fortalecimiento y articulacién del Sistema Estadistico Nacional

El andlisis de la disponibilidad de datos muestra que los ODS con menor informacién estadistica
son aquellos relacionados a medioambiente y biodiversidad. Por ello, el fortalecimiento de la
capacidad estadistica de entidades como MINAM, SERFOR e INDECI se muestra como
necesario. Debe quedar claro que esta capacidad esta asociada a la prioridad que la politica
publica le otorgue a estos objetivos: mientras menos protagonismo en la toma de decisiones,
menor sera el esfuerzo publico en la medicion.

La produccion de los nuevos datos, ademds, debe estar acompanada de la articulacion de
informacién que poseen las distintas entidades. En el caso del ODSI16, por ejemplo, hay
indicadores del niUmero de casos de periodistas secuestrados, torturados o asesinados, asi como
de armas ilicitas incautadas que podrian ser estimados con informacién integrada de la que
disponen instituciones como PNP, Ministerio del Interior, Poder Judicial, entre otros.

e Mejor implementacién para mejor medicién

Para mejorar el monitoreo de los ODS, se debe primero trabajar en mejorar la implementacion
de la agenda post 2015. Esto quiere decir que hay un reto en mejorar los procesos de planeacién
de incorporacion de los ODS a los planes nacionales.
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Efectivamente, dado que resulta dificil medir los 244 indicadores propuestos por NNUU y que
la amplitud de estos muchas veces opaca la focalizacion/priorizacion de aspectos claves, el Peru
deberia enfocar sus esfuerzos en seleccionar un set de indicadores que se consideren
fundamentales en el alcance de los ODS y que estén dentro de los planes estratégicos nacionales
y subnacionales, y trabajar en la produccion de los datos necesarios para estos.8 Ahora, quién
decide qué datos recoger y lograr un acuerdo entre los que deciden no son cuestiones faciles
(Osés y Gil, 2016), ya que involucran a un conjunto de actores con intereses diversos.

Colombia, por ejemplo, ya avanzé en la construccion de una vision al 2030 (concordante con la
nocion de desarrollo sostenible) y ha establecido 16 metas (una para cada ODS, del ODSI al
ODSI16) y 156 indicadores claves (DNP, 2018). Esto ha permitido que la Direccién
Administrativa Nacional de Estadistica de Colombia (DANE) priorice la calidad del proceso
estadistico de alrededor del 75% de aquellas operaciones estadisticas que aporten al seguimiento
de los ODS (CONPES, 2018).

e Movilizacién de recursos

La escasez de informacion, la falta de calidad e integracion de los datos, asi como la necesidad
de mayor focalizacion de los indicadores por regiones, localidades o sexo implicaran necesidades
de inversion para la mejora en la disponibilidad de datos.

Si bien NNUU, consciente de esta problemitica, establecio el Grupo de Alto Nivel de
Colaboracion, Coordinacién y Fomento de la Capacidad para después de 2015, que tiene como
una de sus funciones la tansferencia de recursos para la creacion de capacidad estadistica, resulta
necesario que cada gobierno desembolse también sus propios recursos, tanto en mejorar el
SNE, como en capital humano para estas funciones. No se puede descansar, pues, plenamente
en la ayuda internacional porque esta es incierta. Por ejemplo, como lo informa la iniciativa
PARIS21, el ano récord para la ayuda oficial al desarrollo (2013) fue paraddjicamente también
un ano de caida para el apoyo en la creacién de capacidad estadistica (Adams, 2015).

e Bisqueda de alianzas para la mejora de la capacidad estadistica

El gobierno tiene la tarea de poder lograr acuerdos y compromisos con el sector privado, con
gremios y asociaciones para el compartimiento informacion y capacidad que ellos manejan. Por
ejemplo, en el ODSI2, el indicador “Numero de empresas que publican informes de
sostenibilidad” podria ser seguido si se llegase a convenios por los cuales los privados se
comprometen a elaborar informes y, a su vez, a publicarlos en alguna plataforma habilitada por
el gobierno. Asimismo, tal como lo ha hecho Colombia, mediante alianzas, se podria disefiar
nuevos indicadores (con la informacion que manejan las empresas) para medir la contribucion
privada a la implementacién de los ODS (DNP, 2018).

8 Es importante mencionar los esfuerzos de Pert, que al igual que Colombia, busca incluir los ODS
en el Planeamiento Nacional, por lo cual esta tratando de construir una nueva vision a futuro que los
incluya. Sin embargo, los esfuerzos en la implementacion de la Agenda 2030 en Colombia son superiores
a los de Perd, seguin sus Reportes Nacionales \Voluntarios.
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Las alianzas también se deben dar con organismos internacionales que tengan relacion con la
Agenda2030. Colombia tuvo como estrategia formar un grupo de trabajo con Naciones Unidas
y ello le ha permitido que esta Ultima le brinde asistencia técnica sobre 42 indicadores que tienen
informacién parcial o no la tienen en una primera fase y, en una segunda, transferencia de
metodologias al SEN para indicadores en Nivel Il (CONPES, 2018).

e Exploraciéon de nuevas metodologias y recursos

Existen nuevas tecnologias que permiten la recoleccion de informacién de manera mas veridica,
mas rapida y, muchas veces, menos costosa. En ese sentido, representa un desafio para el
gobierno la apropiacion de nuevos mecanismos, metodologias y fuentes de datos. Por ejemplo,
se debe iniciar en el aprovechamiento de los registros administrativos, del GPS y del Big Data
(INEL, 2017).

En particular, la experiencia de Colombia nos da luces de las oportunidades que se pueden
aprovechar con la revolucion de los datos. Dicho pais, por ejemplo, ha comenzado a recolectar
data a través de imagenes satelitales para la medicion del indicador 11.3.1 (consumo del suelo
urbano en relacion con el crecimiento poblacional) (CONPES, 2018).

Conclusiones

El diagnostico de la situacion presente de disponibilidad de indicadores muestra la necesidad de
efectuar cambios en la forma en la que se estd asumiendo la tarea del seguimiento de la
implementacion de la Agenda 2030. No es posible, pues, hacer gestion publica efectiva que
conlleve al logro de los ODS si se mantiene el sistema de monitoreo actual que presenta grandes
falencias por falta de informacion til.

Entonces, se necesita que se pase a la eleccion de indicadores criticos y pertinentes —aunque en
numero sean menores a los recomendados por Naciones Unidas. La otra alternativa, algo mas
ambiciosa, es la construccion de indicadores SMART,? es decir, indicadores especificos,
mesurables, alcanzables, realistas y oportunos en tiempo.

Este proceso de refinamiento y eleccion de indicadores no debe ser entendida como la solucién
final (y simplista) al problema, sino que junto con esto es necesario el trabajo en la mejora de la
capacidad estadistica que permita la recoleccion de nueva informacién y la integracion de la
misma.

Asimismo, como muestra la experiencia colombiana, resultaria sumamente util hacer este
ejercicio desde la perspectiva nacional, incluyendo a todos los actores de la sociedad: academia,
sector privado y civil. Esto tiene como consecuencia, sin embargo, un nuevo desafio para el
sector publico: mejorar su rol organizador. No solo el CEPLAN sino también el Acuerdo
Nacional pueden tomar protagonismo en este esfuerzo.

® SMART es un acrénimo contruido por las iniciales de las palabras en inglés Specific, Measurable,
Attainable, Relevant y Time-based.
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Anexos

Anexo I:Comparacién de la presencia de objetivos en los cinco ejes

Grafico |:Ejes de los ODM y de los ODS: objetivos en los ejes
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Fuente y elaboracién: INEI.
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Anexo2: Disponibilidad de indicadores por ejes: Perii y Colombia

Cuadro: Disponibilidad de indicadores por eje en Peri y Colombia

MUNDO PERU COLOMBIA
Indicadore Metas  que Indicadores Metas  que Ir?dlca.dores

ODS Metas pueden tener ) pueden tener dispoibles
Ei s . disponibles .
e seguimiento seguimiento
Personas 1,2,3,45 47 79 36 50 32 88

6, 12, 13, 35
Planeta 14, 15 46 56 10 I5 17

7,8 9, 10, 47
Prosperidad 0 45 6l 25 33 30
Paz 16 12 23 5 13 4 8
Asociaciones | 19 25 6 10 2 2

Fuente: ONU, INEI-Pert y DNP-Colombia

Elaboracién propia.
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La nueva gobernanza publica juna nueva manera de gestionar lo
publico en el siglo XXI?

Daniel McBride Gonzales (Pontificia Universidad Catdlica del Per)
Peter Stephen Junior Valencia Navarro (Pontificia Universidad Catolica del Pert)

Lia Elcina Mejia Lozano (Pontificia Universidad Catélica del Pert)

Palabras clave: Gestion Publica, Gobernanza Publica, Gestion de Redes Inter-Organizacionales
Resumen

Segiin la declaracion del ODS 17, una de las claves para lograr los objetivos de desarrollo
sostenible es el establecimiento de alianzas y mecanismos de colaboracién entre diversos actores
publicos, privados y de la sociedad civil a nivel mundial, regional, nacional y local. Una de las
disciplinas que viene abordando y reflexionando acerca del valor y la complejidad de gestionar
alianzas inter-organizacionales es la gestion publica, a partir del enfoque de gobernanza publica,
entendida como el proceso mediante el cual los actores de una sociedad deciden sus objetivos
asi como la forma de coordinarse para realizarlos.

Este articulo explora diversos enfoques de gobernanza publica que han ido surgiendo en las
Ultimas décadas para dar respuesta al desafio de gobernar y gestionar redes de actores publicos,
privados y de la sociedad civil. A partir de un andlisis de la literatura que toma en cuenta la
perspectiva de la escuela angloamericana, la escuela europea-paises bajos y los enfoques de
gobierno abierto y gobernanza inteligente, el articulo concluye senalando las caracteristicas mas
importantes que parecen guiar la gobernanza publica para afrontar los retos de la colaboraciéon
multiactor.

Introducciéon

Como lo expresa la ONU en el documento marco de los ODS, para que una agenda de
desarrollo sostenible sea eficaz se necesitan alianzas entre los gobiernos, el sector privado y la
sociedad civil. Estas alianzas inclusivas se construyen sobre la base de principios y valores, una
vision compartida y objetivos comunes que otorgan prioridad a las personas y al planeta, y son
necesarias a nivel mundial, regional, nacional y local para movilizar todos los recursos disponibles
(Naciones Unidas, 2016).

La complejidad y el valor de establecer y gestionar alianzas para el desarrollo entre mdaltiples
actores publicos y privados ha sido abordada recientemente por la gestion publica,
especificamente a partir del enfoque de gobernanza publica, cuyo objeto de estudio es el
conjunto de organizaciones publicas y privadas que participan en la toma decisiones publicas
(Pollitt, 2016).
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Tradicionalmente, la gestion publica ha estado enfocada en la busqueda de la eficiencia y eficacia
de las organizaciones que componen el sector publico (Wilson, 1887; Weber, 1919; Waldo,
1948; Hood, 1991; Osborne y Gaebler, 1992; Barzelay, 1992; Denhardt, 2000; Schachter, 2007;
Manzoor, 2014). Sin embargo, en las ultimas décadas, la disciplina ha comenzado a prestar
atencion a la gestion del macro-sistema y de las interrelaciones con organizaciones que no
forman parte del sector publico (Faulkner, 1990).

Ya en la década de los noventa, Les Metcalfe (1993) en su articulo “Public management: From
imitation to innovation” mostraba su preocupacion por la tendencia de la época a implementar
soluciones que eran mas predecibles que los problemas que se suponia debian resolver, por ello,
expresaba que era fundamental repensar lo que entendemos por gestién publica. Ahos antes,
definié la gestion como “la responsabilidad del desempeno de un sistema” (Metcalfe y Richards,
1987) y la gestion publica como “hacer las cosas a través de otras organizaciones” (Metcalfe y
Richards (1991, p.220). Segiin Metcalfe, existe una diferencia importante entre la gestion publica
a nivel macro, relacionada con la direccion de redes inter-organizacionales que se ocupan del
rendimiento de todo un sistema y la gestion publica a nivel micro, con caracteristicas
relacionadas mas con la gestion privada, es decir, con el desempeno de cada organizacién
individualmente. En esa misma linea, Kickert senala que la gestion publica es la gestion de redes
inter-organizacionales complejas (Kickert, 1993), y Prats afirma que la gestion publica no es la
gestion de una organizacion publica, sino la gestion de los arreglos o estructuras en los que se
produce la interaccién de las mismas (Prats, 2005).

La gestion del sistema se encuentra estrechamente relacionada con el concepto actual de
gobernanza. La ONU (2009, p.1) define la gobernanza como “el proceso de toma de decisiones
por los actores interesados con respecto a un territorio, recurso, problematica (entre otros), y
el proceso por el cual estas decisiones son implementadas (o no implementadas)”. La gobernanza
puede ser utilizada en distintos contextos como por ejemplo gobernanza corporativa,
gobernanza internacional, gobernanza nacional, gobernanza territorial y gobernanza local.

Aguilar (2006), un autor que ha desarrollado ampliamente el concepto de gobernanza, lo define
como aquel proceso mediante el cual los actores de una sociedad deciden sus objetivos de
convivencia fundamentales y coyunturales, asi como las formas de coordinarse para realizarlos:
su sentido de direccion y su capacidad de direccion. En consecuencia, el concepto implica dos
dimensiones fundamentales de la vida humana en sociedad: la intencionalidad social y la capacidad
social de transformar los propésitos en realidades. Posteriormente explica que estos objetivos
establecidos colaborativamente hacen referencia a prioridades, futuros, metas, problemas
criticos que resolver, desafios que enfrentar, oportunidades para construir, asi como definir las
relaciones especificas que se estableceran entre el gobierno, los actores privados y sociales para
lograr los objetivos sociales (Aguilar, 2015).

La gobernanza publica, argumenta que ya no es el estado el Unico actor encargado de dirigir y
de solucionar los problemas publicos presentes en la sociedad, sino que la responsabilidad es
compartida con organizaciones privadas y de la sociedad civil. Asi, el estado se convierte en el
orientador y articulador de una sociedad en red, donde las energias, esfuerzos y recursos de un
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conjunto de actores publicos y no publicos que se encuentran dispersos pueden ser alineados
bajo una vision en comun. Este enfoque representa un cambio en la idea del gobierno y del
gobernar: el paso de un centro a un sistema de gobierno y el paso de un modo jerarquico a uno
mas asociativo y coordinador.

Dentro de la comunidad académica vinculada a la gestién publica se han venido desarrollando
nuevos enfoques para dar respuesta a esta complejidad. Estos se pueden percibir desde cuatro
perspectivas distintas: La escuela angloamericana (ANG) que se encuentra en una etapa de
transicion del new public management a un nuevo paradigma enfocado en la gobernanza; la
escuela europea-paises bajos (EPB) que considera la gobernanza publica como una nueva manera
de gobernar colaborativamente; el enfoque de Gobierno Abierto (GA) que implica una nueva
forma de relacién entre el gobierno y la sociedad buscando aprovechar la energia y el
conocimiento colectivo a través de la tecnologia; y la Gobernanza Inteligente (Gl) que busca
aprovechar las nuevas tecnologias como el big data y la mineria de datos, con el fin de procesar
y analizar informacion a una velocidad mas rapida, para asi aumentar el nivel de efectividad en la
toma de decisiones publicas.

Marco teérico
l. Escuela angloamericana (ANG)

Para esta escuela, la gestion publica se divide en tres grandes momentos: (1) la Administracion
Publica tradicional, basada en el modelo burocratico de Weber donde el estado se mantuvo
como el principal proveedor de diversos servicios publicos; (2) la Nueva Gestion Publica, donde
se afirmaba que en base a la racionalidad econémica y a la aplicacién de técnicas de gestion del
sector privado se mejoraria la eficiencia y la eficacia de las politicas y los servicios publicos; y (3)
un nuevo paradigma que ha estado emergiendo en los ultimos veinte anos, y que si bien no tiene
un nombre acordado por consenso, tal vez la mas conocida sea “La Nueva Gobernanza Publica”
del profesor Stephen Osborne (Torfing y Triantafillou, 20 13; Koppenjan, 2015; Xu, Sun, Si, 2015).

Este paradigma emergente ha ido evolucionando y desarrollandose desde el ano 2000, cuando
Janet y Robert Denhardt proponen el Nuevo Servicio Piblico como un enfoque que buscaba
reemplazar al paradigma predominante en ese momento, la Nueva Gestion Publica. Ellos
plantearon la creacién de estructuras y procesos colaborativos entre el gobierno y los diferentes
actores de la sociedad colocando a los ciudadanos en el centro del sistema (antes vistos solo
como clientes o votantes) para mejorar la calidad de las politicas y servicios publicos. En el 2004,
Stephen Goldsmith y William Eggers proponen Gobernando en Red cuyo enfoque se caracteriza
por la presencia de iniciativas gubernamentales para la creacion de redes de cooperacion entre
organizaciones publicas, privadas y la sociedad civil conectadas mediante herramientas
tecnologicas para mejorar los servicios publicos. En el 2006 Stephen Osborne propone La Nueva
Gobernanza Publica como un enfoque que busca mejorar las politicas y servicios publicos, a través
de la conformacién de redes inter-organizacionales, donde el gobierno sea aquél que coordine
y genere consensos entre todas las organizaciones para el logro del bien comun, para lo cual se
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implementan nuevas herramientas y espacios para reunir e involucrar a las partes interesadas
que comparten un problema u objetivo en comudn. Ese mismo ano, Gerry Stoker propone La
Gestion del Valor Publico (2006), como un enfoque basado en la cooperacion en red, donde los
gestores publicos tienen un papel activo en la gestion y mantenimiento del sistema, donde resalta
la necesidad de crear nuevas formas de involucrar a los ciudadanos en la busqueda de soluciones
colectivas a problemas complejos. En el 2011, Harry Boyte plantea que no es suficiente
involucrar a los ciudadanos en procesos activos de escucha, argumentacion e intercambio de
opiniones para construir una democracia fuerte y revitalizar la comunidad, sino que debe
promoverse la democracia participativa, para que sean los ciudadanos los co-creadores del
mundo. En el 2014, Thomas Fisher senala que en una era de recursos ilimitados, los limites entre
lo publico y lo privado deben volverse cada vez menos visibles, debido a que el mundo necesita
y exige mayores niveles de cooperacion entre mdltiples sectores. Al afio siguiente, John Bryson,
Barbara Crosby y Laura Bloomberg proponen la Gobernanza del Valor Piblico (2015), debido a la
necesidad de una gobernanza multi e inter-sectorial efectiva en un mundo donde el poder es
compartido, y donde como nunca antes se necesita de lideres integradores capaces de crear y
mantener colaboraciones intersectoriales que promuevan el bien comun (Crosby, Bryson, 2010).
Finalmente, en el 2016, Jacob Torfing y Eva Sorensen sefalan la importancia de la creacion
conjunta (co-creacion) entre un conjunto de actores publicos y privados que intercambien
conocimientos y recursos para encontrar nuevas maneras de solucionar los problemas publicos.

2. Escuela Europea-paises bajos (EPB)

Esta escuela tiene una manera diferente de percibir el como ha ido evolucionando la accion de
gobernar y gestionar lo publico. Inicialmente, habia una vieja o tradicional manera de gobernar
(vieja gobernanza) donde era el Estado el Unico actor encargado de dirigir a la sociedad y de
tomar decisiones de forma unilateral y jerarquica, y posteriormente, se transforma en una nueva
manera de gobernar (nueva gobernanza, nueva gobernanza publica o cogobernanza)
caracterizada por la interaccion entre una pluralidad de actores, las relaciones horizontales, la
busqueda del equilibrio entre poder publico y sociedad civil, y la participacion en el gobierno de
la sociedad en general (Cerrillo, 2005). Para Kickert (1997), esta nueva manera de gobernar
puede ser llamada gestion publica, direccion gubernamental o gobernanza publica. Esta es
necesaria, ya que a pesar del importante papel del Estado en la direccion de la sociedad, sus
propios recursos y capacidades son insuficientes ante las cada vez mas complejas demandas
ciudadanas, y a su vez, debido a que en la actualidad las relaciones sociales entre ciudadanos y
entre sociedades traspasan las fronteras territoriales que conociamos. Por ello, el nuevo papel
del Estado es como gestor de las interdependencias; es decir, como catalizadores, habilitadores,
protectores, orientadores, negociadores, articuladores, integradores, mediadores y
constructores de consensos de una sociedad en red (Prats, 2005).

En 1996, RAW Rhodes en “The New Governance: Governing without Government” se refiere
a la gobernanza publica como la gestion de redes auto-organizadas e inter-organizacionales,
senalando la importancia de la interdependencia de las organizaciones y las interacciones
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continuas entre los miembros de la red causadas por la necesidad de intercambiar recursos y
negociar objetivos compartidos.

En 1997, Kickert en “Public Governance in the Netherlands. An Alternative to Anglo-American
“Managerialism” afirma que la gestion de las redes publicas es una forma de “direccion” del
gobierno externo, entendiendo direccion como “cualquier forma de influencia dirigida”. Por
tanto senala que la gobernanza publica es la influencia dirigida de los procesos sociales de un
conjunto de actores interdependientes en relaciones sociales mas o menos estables que giran
alrededor de un propésito en comun.

En 1998, Guy Peters y Jon Pierre en “Governance without Government? Rethinking Public
Administration” afirman que las formas emergentes de gobernanza publica son modelos
alternativos de persecucion de los intereses colectivos, a través de una perspectiva inter-
organizacional. La gobernanza es esencialmente una teoria que describe cierto tipo de
intercambio entre el estado y la sociedad, por lo que la gobernanza también se refiere a algo que
trasciende deliberadamente las fronteras del gobierno y donde las estructuras gubernamentales
coordinan y dan direccién a los esfuerzos de colaboracion publico-privados.

En el 2003, Jan Kooiman en “Governing as governance” senala que la gobernanza es un fenémeno
inter-organizacional entendido como co-gestion, co-direccion y co-guia. Kooiman define co-
gobernanza como una forma clave de gobierno horizontal, donde los actores cooperan,
coordinan y se comunican sin la necesidad de un actor de gobierno central o dominante, ya que
ningun actor por si solo, publico o privado, tiene el conocimiento y la informacion necesaria para
resolver problemas complejos y dinamicos, y tampoco el potencial de accién suficiente para
dominar de forma unilateral.

En el 2005, Agusti Cerrillo en “La Gobernanza hoy” se refiere a la gobernanza como el conjunto
de normas, valores, principios y reglas de juego o constricciones convencionalmente construidas
para enmarcar la interaccién humana en una sociedad determinada y que pautan la interaccién
entre los individuos y las organizaciones.

Paralelamente, Joan Prats en “Modos de Gobernacion de las sociedades actuales” (2005) se
refiere a la gobernanza como “la estructura o pauta que emerge en un sistema sociopolitico
como resultado comun de los esfuerzos de interaccion de todos los actores involucrados”. Una
de las fuentes de donde emerge la “nueva gobernanza” es la gestion publica, entendiendo
“gestion publica” no como la gestidon de organizaciones publicas, sino la gestion de los arreglos
o estructuras en los que se produce la interaccion entre las mismas.

En el 2016, Erik-Hans Klijn en “Governance networks in the public sector”, sefala que la
gobernanza debe entenderse a partir del andlisis de las estrategias e interaccion de los actores
que forman parte de una red para influir en el contenido, el curso y los resultados del sistema
en términos de soluciones, politicas y servicios.
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3. Otros enfoques: Gobierno Abierto (GA u Open Government) y Gobernanza
Inteligente (Gl o Smart Governance)

Gobierno Abierto (GA) es un enfoque que basado en los principios de transparencia,
participacion, y colaboracion, cuyo eje central es la innovacion publica abierta y busca cambiar
la manera tradicional de gestionar lo publico con la ayuda de la tecnologia. Su concepto ha estado
presente por décadas en distintos gobiernos alrededor del mundo explicita e implicitamente.
Inicialmente, en los anos setenta hacia referencia a “abrir las ventanas” de un sector publico
caracterizado por mantener en secreto toda informacion proveniente del gobierno.
Posteriormente, evoluciona para referirse al derecho que tienen los ciudadanos de disponer de
esa informacion; hasta finalmente, centrarse en dos ideas clave: transparencia, entendido como
“la oferta de informacion clara y actualizada en formatos abiertos, estandar y reutilizables”
(CEPAL, 2017) y apertura, entendido como la buena disposicion que se tiene para escuchar y
facilitar el acceso a informacion, ademas de la oportunidad que tienen las personas de participar
activamente en la toma de decisiones publicas. Actualmente, no hay un Gnico concepto Unico de
GA. Para Calderon y Lorenzo (2010), es aquel que entabla una constante conversacion con los
ciudadanos con el fin de oir lo que ellos dicen y solicitan, que toma decisiones basadas en sus
necesidades y preferencias, que facilita la colaboracion de los ciudadanos y funcionarios en el
desarrollo de los servicios que presta y que comunica todo lo que decide y hace de forma abierta
y transparente. Para Gutiérrez-Rubi (2012), es una nueva cultura de comunicacion que permite
la liberacion de talento creativo dentro y fuera de los perimetros de la funcién publica que a su
vez estimula una cultura de cambio en la concepcion, gestion y prestaciéon del servicio publico.
Para Ramirez-Alujas (2012), es una plataforma para la participacién y colaboracion a través de
ecosistemas abiertos de datos que favorezcan la co-creacion, el co-diseno y la co-gestion de
servicios, en un contexto donde la confianza, la corresponsabilidad y el compromiso son
elementos clave para el proceso de cambio que experimentan los gobiernos y las
administraciones publicas, que se manifiestan en ciertos principios: a) mejorar los niveles de
transparencia y acceso a la informacién mediante la apertura de datos publicos (para ejercer
control social y rendicién de cuentas), y la reutilizacion de la informacién del sector publico
(para promover la innovacion y el desarrollo econémico); b) facilitar la participacion de la
ciudadania en el disefo e implementacion de las politicas publicas e incidir en la toma de
decisiones; y c) favorecer la generacién de espacios de colaboracion entre los diversos actores,
particularmente entre las administraciones publicas, la sociedad civil y el sector privado, para co-
disenar y/o co-producir valor publico (Ramirez-Alujas, 2010).

La Gobernanza Inteligente(Gl) o Smart Governance es otro nuevo enfoque que ha aparecido
recientemente en la gestion pulblica cuyo concepto previamente ha sido aplicado a nivel de
ciudades (Smart Cities) (Gil-Garcia, 2012). Esta toma como base el enfoque de GA, pero le suma
la nueva generacion de tecnologias como gamificacion, big data y mineria de datos, entre otros.
Estos conceptos y herramientas utilizados en conjunto permiten recopilar grandes cantidades
de informacion, procesarlos y analizarlos para encontrar diversos patrones y correlaciones entre
ellos como nunca antes habia sido posible, de tal manera que el resultado de estos analisis puedan
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“facilitar la toma de decisiones publicas y la evaluacion de la efectividad de la normas y de la
eficacia de las politicas publicas” (Cerrillo, 2018).

En el 2016, Ignacio Criado en “Las Administraciones Publicas en la era del Gobierno Abierto.
Gobernanza Inteligente para un cambio de paradigma en la Gestién Publica”, sostiene que la Gl es
un paradigma en construccién, donde su logica smart se encuentra muy relacionada a la nueva
generaciéon de tecnologias y los principios y valores centrados en la Web 2.0, la ética hacker
colaborativa, la revolucion de los datos abiertos, ademas de los principios del Gobierno Abierto,
por lo que plantea que la disponibilidad de analisis de datos masivos (big data), con la existencia
de plataformas sociales que permitan la interaccién en tiempo real, asi como la existencia de
sensores y herramientas de escucha activa permiten una mayor efectividad en la toma de
decisiones publica.

Metodologia

La metodologia consiste en una revisién sistematica de los articulos cientificos desarrollados por
los autores mas representativos (mas citados) respecto al concepto de gobernanza publica.
Tomando como punto de partida cuatro perspectivas (la escuela angloamericana, la escuela
europea-paises bajos y los conceptos de gobierno abierto y gobernanza inteligente), el articulo
analiza las principales semejanzas propuestas por los diversos autores en cada una de las
perspectivas con la finalidad de senalar las caracteristicas comunes.

Resultados y discusion

Si bien parten de una perspectiva historico-social diferente, tanto la escuela ANG como la EPB
coinciden en que la gestién publica del presente y el futuro debe enfocarse en la gestion del
macrosistema, es decir la gestion de redes inter-organizacionales. Mientras que la escuela ANG
divide la gestion publica en tres momentos: la administracion publica tradicional, el new public
management centrado en la eficiencia y eficacia, y la nueva gobernanza publica enfocada en la
coordinacion de actores publicos y privados para generar valor publico; la escuela EPB la divide
en dos: una “vieja manera de gobernar”, en la cual el estado era el unico encargado de la toma
de decisiones publica y la provision de servicios publicos y una “nueva manera de gobernar”
caracterizada por una participacion mas activa y equilibrada de otros actores en una especie de
co-gobernanza. La perspectiva de GA coincide con la mirada de EPB respecto al cambio desde
una visién tradicional de gobierno “cerrado” a uno mas “abierto” que involucre a los ciudadanos
en la gestién y la toma de decisiones de los asuntos publicos.

Un segunda coincidencia es que ambas escuelas proponen una evolucion del papel del gestor
publico desde su rol de gestionar su organizacion a gestionar el macrosistema, por lo cual los
gestores publicos se transforman en lideres integradores y articuladores de energias y esfuerzos
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diversos actores publicos y privados, con una gran capacidad para negociar y mediar ante los
diferentes intereses presentes.

Si bien para ambas escuelas la relacion estado-sociedad debe ser mas horizontal, para la escuela
EPB, a pesar de que el estado mantiene un papel importante como mediador, orientador,
negociador, articulador y verificador de que se cumplan las reglas de juego de esos sistemas, el
liderazgo puede ser asumido por cualquier actor del sistema. Para la escuela ANG, es el estado
quien debe liderar estos sistemas y quien integre a otros actores publicos, privados y de la
sociedad civil.

Por otro lado, si bien el GA es considerado como un conjunto de mecanismos y estrategias que
contribuyen a la gobernanza publica (CLAD, 2016), muchos autores consideran el gobierno
abierto como el nuevo paradigma de gestion publica (Ramirez-Alujas, 201 1; Martinez, 2012;
Oslak, 2013; Cruz-Rubio, 2015; CEPAL, 2017, Grandinetti, 2017), mientras para otro grupo la
Gobernanza Inteligente es el nuevo paradigma (Criado, 2016; Cerrillo, 2018). En ambos casos
argumentan que su propio enfoque, como paradigma, reemplaza al enfoque de la nueva
gobernanza, algunas veces haciendo alusién a la escuela EPB, otras veces refiriéndose a la Nueva
Gobernanza Publica de la escuela ANG.

A diferencia de los estudios realizados por las escuelas ANG y EPB, en el GA y la Gl se destaca
la importancia de las nuevas tecnologias como herramientas que deben ser incorporadas en la
gestion publica para generar nuevos canales de comunicacion con la ciudadania, nuevas dinamicas
en el proceso de toma de decisiones publicas, y nuevos espacios fisicos y virtuales que permitan
que los ciudadanos sean parte activa de procesos de co-creacion. De manera puntual, la Gl
agrega el uso de herramientas como el big data y la mineria de datos para analizar gran cantidad
de informacion que permita mejorar la calidad y la agilidad de las decisiones publicas. Tanto el
GA como la GI, se enfocan en transparentar y hacer visible toda informacién relevante que
permita incrementar la confianza de la sociedad, y a su vez, en aperturar datos publicos a
cualquier persona u organizacién para que no solo sea el estado quien encuentre soluciones a
los problemas que aquejan a la sociedad, sino que brinda a todos la oportunidad de hacerlo
reutilizando la informacion brindada.

A partir de este breve anilisis de lo propuesto por estas cuatro perspectivas, se observan un
conjunto de caracteristicas, que si bien permanecen en constante evolucion, podrian estar
definiendo la gestion publica del siglo XXI:

I) En linea con lo propuesto por Metcalfe, Kicker, Bryson, Aguilar y Prats, la gestién publica
debe entenderse como la gestion del ecosistema, es decir la gestion de redes
interorganizacionales para generar valor publico. Mas que la busqueda de la eficiencia y eficacia
en cada organizacion publica de manera individual, la gestion publica del futuro debe abrazar el
enfoque de gobernanza publica donde el estado se convierte en el orientador y articulador de
una sociedad en red, donde las energias, esfuerzos y recursos de un conjunto de actores publicos
y no publicos que se encuentran dispersos pueden ser alineados bajo una vision compartida.
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2) Si la gestion publica se concibe como la gestion de redes interorganizacionales, las
herramientas y el rol del gestor publico deben evolucionar para hacer frente a este desafio. El
gestor publico del futuro no sélo debe ser un lider de su organizacion, sino un lider del
ecosistema, un gestor estratégico de su comunidad. El gran desafio es alinear el interés de cada
actor al propésito del ecosistema, por lo tanto deben ser lideres integradores, orientadores y
articuladores de energias y esfuerzos, con una gran capacidad para negociar, mediar y generar
consensos ante los diferentes intereses de los actores de la red.

3) Uno de los componentes mas importantes y fundacionales para la gestion del ecosistema, es
el reconocimiento de los actores involucrados y el establecimiento de una vision compartida
como eje articulador de la red. Es necesario establecer colaborativamente principios, valores,
acuerdos mutuos, obligaciones, y sobre todo una vision y objetivos compartidos expresados en
metas concretas de corto, mediano y largo plazo. Como senala Aguilar, la gobernanza es el
proceso mediante el cual los actores de una sociedad deciden sus objetivos asi como las formas
de coordinarse para realizarlos.

4) Un segundo componente donde las nuevas tecnologias juegan un papel fundamental, es el
desarrollo de espacios y mecanismos de colaboracion que promuevan la comunicacion y
coordinacion entre los actores que forman parte de la red, asi como la transparencia y
participacion activa de la ciudadania en los procesos de toma de decisiones de los asuntos
publicos. Tanto el GA como la Gl desde un punto de vista practico y las escuelas ANG y EPB
desde un enfoque mas teorico, enfatizan la necesidad de adoptar e implementar herramientas
colaborativas que permitan la gestién, transparencia y apertura de la red.

5) Otra caracteristica que emerge a partir de estas perspectivas y que no parece un componente
complementario sino esencial de la gestion publica del futuro es la innovacién abierta. A partir
de las nuevas metodologias para la innovacion como el disefo centrado en el usuario y las
metodologias agiles, asi como el desarrollo de laboratorios de innovacion publica, se busca
desarrollar una cultura que involucre activamente a los ciudadanos y promueva la generacién
constante de soluciones a los principales desafios y problemas publicos del ecosistema.

Estas caracteristicas, mas alla de ser la expresion de un nuevo paradigma, en realidad son la
expresion de un fenédmeno evolutivo; es decir, de un proceso en construccion constante que se
nutre a partir del aporte de diferentes perspectivas académicas, practicas y el desarrollo de
nuevas tecnologias.

Si la gobernanza publica es la gestion del macrosistema conformado por diversos actores
publicos y privados que conforman redes interorganizacionales, y comprendemos un sistema
como un conjunto de elementos interconectados que se organizan de manera coherente y que
tienen una funcioén o proposito comun (Meadows, 2009), un ecosistema puede ser definido como
un conjunto de organizaciones interdependientes que comparten, de manera consciente o
inconsciente, un mismo proposito (McBride, 2015). Un ecosistema o red interorganizacional
puede ser por lo tanto, el sistema educativo de una region, el sistema de justicia de un pais, la
industria gastronémica, una comunidad, una ciudad, el sistema de seguridad ciudadana, etc..
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Todos estos sistemas tienen un propdsito y estan conformados por organizaciones publicas y
privadas que dependen unas de otras para alcanzarlo.

Cada uno de los |7 ODS puede ser comprendido como un ecosistema entendiendo que cada
uno de ellos esta conformada por una red de actores publicos, privados y de la sociedad civil
que comparten un mismo propésito o meta concreta (fin de la pobreza, hambre cero, etc.) La
gestion de estas redes requiere de un conjunto de principios Yy mecanismos promuevan la
coordinacion y colaboracion para esta diversidad de actores. El enfoque de gobernanza publica
y en particular las caracteristicas que emergen a partir de las cuatro perspectivas analizadas
ofrecen algunas ideas y principios para la gestion de cada uno de los ODS.

Si bien este articulo concluye senalando algunas caracteristicas que parecen guiar la gobernanza
publica para afrontar los retos de la colaboracion multiactor, nuevas preguntas y mas
investigaciones se requieren para comprender los principios, modelos, componentes Yy
herramientas clave que permitan gestionar diferentes tipos de redes inter-organizacionales.

En un mundo de cambios sociales, econémicos y politicos acelerados, donde las demandas
ciudadanas son cada vez mas exigentes y los problemas publicos mas complejos, pero también
con mas recursos y tecnologias disponibles y una mayor participacion de organizaciones no
estatales en la solucion de estos problemas, la gobernanza publica ofrece algunas primeras
respuestas para hacer frente a este contexto.
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Resumen

La produccion cientifica académica peruana, en consideracion a los rankings internacionales y
valores regionales, es reducida y ain en vias de mejora y crecimiento. Ello, junto al proceso de
acreditacion de calidad de la educacion universitaria elaborada en 2015 y realizada por la
Superintendencia Nacional de Educacién Superior Universitaria, presenta una oportunidad para
estudiar los factores de mejora en el aporte a esta productividad. Considerando una estrecha
relacién entre los investigadores y los resultados tangibles (la cantidad de documentos en
revistas indexadas en la base datos Scopus), el presente documento realiza un estudio de
correlacién entre investigadores en la academia y su produccion cientifica. Se corrobora la
hipotesis de que hay una relacion positiva y se complementa con una regresién que estima el
impacto de aumentar un docente a la cantidad de publicaciones indexadas de la universidad. Se
estima un incremento de 3 a 4 publicaciones por cada docente investigador adicional que posee
la universidad licenciada. Asimismo, una universidad de gestion publica tiene una produccién de
hasta 44 publicaciones menos que una de gestion privada.

Palabras clave: produccion cientifica, investigacion universitaria, correlacion.

l. Introduccion

Uno de los principales roles de las instituciones educativas superiores es el de generar, compartir
y difundir informacion. Los actores centrales de este proceso son los docentes, quienes
adquieren un rol de investigacion (Hernandez, 2009), siendo protagonistas de uno de los
componentes que fomentan la innovacion desde el ambito académico. La integracion de politicas
de fomento a la investigacion, el acercamiento a la industria y la motivacion del capital humano
en esta tarea permiten la acumulacién de conocimiento en la sociedad.

Para el caso de América Latina, indices internacionales como Scimago Journal & Country Rank
colocan a su produccién cientifica, indicador de la difusion de conocimiento, como una de las
mas bajas a nivel mundial, siendo Perl uno de los mas rezagados (Scimago, 2019). En los dltimos
anos, han aumentado las investigaciones de sus causas, incluso con enfoques a especialidades,
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destacando la necesidad de una mejor asesoria docente y vinculos con proyectos de investigacion
(Gonzales-Saldana, Chavez-Uceda, Lemus-Arteaga y Silva-Ocas, 2018; Hernandez Asensio, 2014;
Miguel, 201 1).

Organismos como la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE)
plantean que un registro de recursos humanos en ciencia y tecnologia se relaciona con el camino
al desarrollo cientifico de una nacion; asi, las fuentes de datos en registros de actores son
propuestas en la medicion de profesionales en [+D+I. En el Peru, esta informacion es aplicada
por la Superintendencia Nacional de Educacién Superior Universitaria (SUNEDU) para la
elaboracién de indicadores en ciencia, tecnologia e innovacion (OECD, 1995; SUNEDU, 2016).

El registro de los profesionales peruanos investigadores se encuentra en el RENACYT como un
consolidado de investigadores, complementando vy, a futuro, reemplazando al Registro Nacional
de Investigadores de Ciencia y Tecnologia (REGINA). Este consolidado de investigadores emplea
variables de las distintas areas del conocimiento, para lo cual se vale de factores de calidad e
impacto. Ambas plataformas se encuentran en reestructuracion, por lo que, en el estudio, se
empleara la informacion de los docentes en el RENACYT y sus instituciones principales, segun
lo estipulado en la base de datos del REGINA (CONCYTEC, 2019b).

Autores como Gomez y Barriga et al. (Barriga, Barbén, Buenano y Barriga, 2018; Gomez, 2015)
sugieren una vinculacion entre roles de investigacion realizados por los docentes universitarios,
y el trabajo colaborativo que se desarrolla con redes y grupos de investigacién fomentados por
dichos actores, con la produccién de conocimiento. En el presente estudio, se analizara la
correlacién entre docentes universitarios registrados en el RENACYT y la produccion cientifica
en ocho universidades peruanas, durante los afos 2016-2019, afios en los que se registré un
importante crecimiento en la produccion cientifica en Peri (con base en el filtro de pais de
afiliacion de SCOPUS). Asimismo, se presentaran los conceptos del capital humano en |+D+i, la
produccion cientifica académica (la relacion entre ambos conceptos) para proceder a explicar el
caso peruano, en relacion con los investigadores en la academia y su produccion.

Las universidades seleccionadas cuentan con produccién cientifica indexada (con base en sus
publicaciones indexadas en las bases de datos SCOPUS y Web of Science) y con investigadores
registrados (CONCYTEC, 2018). Son universidades publicas y privadas con licencias de la
SUNEDU brindadas entre los afios 2016 y 2018.

La metodologia a emplear sera una regresién lineal que soporte la correlacion hipotético-
deductiva, con la data cuantitativa del registro del RENACYT vy la produccion académica en la
base de datos SCOPUS, verificando o rechazando la hipotesis de una relacion positiva, y
brindando un mayor detalle sobre su impacto respecto del tipo de universidad (publica o privada,
segin informacién del portal de la SUNEDU) con apoyo del marco tedrico de los conceptos
sobre capital humano en I+D+i, la produccion cientifica académica y la relacion entre ambos,
existente en las bases de datos de SCOPUS, Web of Science, Scielo, Jstor y Ebsco.
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2. Marco teorico

En la presente seccion, se describe la contribucion del capital humano en 1+D+i, sus precedentes
y qué estudios se han realizado durante los afios. Asimismo, se detallara la produccion cientifica
académica, su desarrollo y evolucion en el mundo y América Latina, para, finalmente, describir
su vinculo con el capital humano.

El estudio del capital humano, fundamentado en sus inicios en la teoria econémica, contempla la
evolucién de considerar a las personas una “masa” productiva a reconocer sus habilidades,
conocimientos y competencias. Schultz (1961), pionero de los estudios de capital humano, senald
que la gente es parte importante de la riqueza de las naciones, reconociendo la fuerza de trabajo
como factor de creacion en la produccion, y vinculando la calidad del capital humano (en relacion
con educacion y salud) con el crecimiento econémico. Asimismo, Becker (1964) planted que el
crecimiento y educacion de los individuos tiene una relacion bidireccional de causalidad. Este
vinculo se mantiene vigente en la etapa actual, que empieza en las décadas de los ochentas y
noventas, conocida como la economia del conocimiento. Uno de sus exponentes, Romer (1986,
1994), plantea el cambio endégeno tecnoldgico por la acumulacién de conocimiento, el cual es
desigual entre los paises, en relacion al desempeno de sus sectores, la investigacién y desarrollo,
y la productividad en la industria. Es asi como las competencias, conocimientos y habilidades
adquiridas son fundamentales para la productividad, expansién de conocimiento y su influencia
en el bienestar personal, econémico y social (Keeley, 2007).

El estudio del capital humano y su contribucion ha sido mencionado en los manuales de la OCDE,
en particular en el manual de Canberra (OECD, 1995), donde se proponen mediciones y
estudios de los recursos humanos en ciencia y tecnologia. Asimismo, se toma en cuenta el ritmo
de cambio global (economia de eficiencia a la de la innovacién y conocimiento), el cual también
afecta al capital humano, a su desenvolvimiento y su vinculo con la investigacion y el desarrollo
(1+D).

La inversion en el capital humano se relaciona con las conexiones y relaciones en el sistema, y
va mas alld de la acumulacion de capital humano como un motor de crecimiento (Kesikoglu y
Oztiirk, 2014), considerando la productividad y transformacion de los recursos empleados para
la competitividad. En el ambito organizacional, se reconoce la importancia de enriquecer el
capital humano para potenciar las inversiones en |+D, lo cual hace posible formar un circulo
virtuoso (Link y Swann, 2016). Para las empresas, la innovacion puede ser un motor de desarrollo
y crecimiento, pero a diferencia de la inversion en capacitacion del personal, implica riesgos
frente a las potenciales ganancias, incluso en firmas de gran tamano (Goedhuys y Sleuwaegen,
2016).

Se identifica que en las empresas con éxito en sus esfuerzos de innovacién se tiene en comin
un enfoque en las interrelaciones e inversion en el talento del capital humano. Relaciones
significativas dentro del negocio resultan en redes mas fuertes, lo que, a largo plazo, crea un
clima positivo de confianza y cooperacion, factores clave para la habilidad de innovar
exitosamente (Gobble, 2016).
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La interconexion y relaciones entre el capital humano en |+D+i ha sido estudiado (un caso con
cientificos e ingenieros investigadores en Singapur plantea que el nivel de educacion es una base
fundamental para incrementar conocimientos e integrar campos profesionales), mientras que
otro factor destacado para los logros en |+D+i es la integracion con personal de alto rango y la
endogeneidad empresarial (Lee, Wong y Chong, 2005).

Por lo descrito, la contribucion de los recursos humanos, interconectados y competitivos, dan
como resultante un componente de la innovacion, clave de la evolucion en la productividad y
difusion del conocimiento. Su conexion con la produccion cientifica académica se obtiene del
desempeno de este capital, relevante en la economia y sociedad actual.

Se considera a la produccion cientifica como la generacion de conocimiento resultante del
trabajo intelectual y cientifico, y se consideran las publicaciones, tesis, trabajos en congresos,
coloquios y aulas, incluso desde su preparacion. Asimismo, son consideradas las teorias,
procedimientos y productos creados en el quehacer cientifico (Piedra Salomén y Martinez
Rodriguez, 2007).

En lo concerniente al ambito académico, las universidades cuentan con el rol de generar,
monitorear y difundir las actividades investigacion; de esta manera, la ensefianza difunde la
produccién cientifica como expresion de conocimiento. El resultante de actividades académicas
considera a las publicaciones descritas, asi como a las patentes o resultados inéditos.

La economia globalizada, que genera, procesa y comparte informacion, emplea un paradigma
tecnologico que moldea las redes de organizacion de vinculos econdémicos y sociales, flexibles y
descentralizadas (Castells, 2000). La produccién cientifica en el plano de la globalizacion se
sustenta de dichas conexiones, e incrementa con la cooperacion internacional, mediante
proyectos conjuntos y redes de investigacion, como parte de una estrategia para incorporarse a
la economia del conocimiento. En el analisis de indicadores de la produccién cientifica propuesta
por la OCDE, el plano académico proporciona variables como la formacion de investigadores y
las vinculaciones internacionales de las instituciones (RICYT, 2007).

La produccién académica en Latinoamérica ha tenido una influencia externa desde sus inicios.
Los paises colonias de Espana y Portugal, tuvieron desarrollos tardios en campos como la ciencia
(iniciados en Europa desde el siglo XVII) (Coutinho et al., 2012). Las primeras politicas cientificas
nacionales tuvieron como centro a las universidades, formando una infraestructura "cientifico-
técnica". Las ideas de desarrollo socioeconémico lineal en los cincuenta y sesenta financiaron
investigaciones cientificas en instituciones publicas y organismos de gobierno (Vessuri, 1994).

La década del ochenta presento inestabilidad financiera, inflacion y reajustes en las politicas de la
region, por lo cual una reduccidon en el gasto publico afecté las capacidades en ciencia y
tecnologia del sector publico y el financiamiento a los institutos, afectando su produccion
cientifica, exceptuando a Brasil y Chile. Esta década permitié el surgimiento de instituciones no
universitarias de investigacion en paises como Brasil, sin embargo, la falta de inversion publica-
privada en |+D ocasiond un estancamiento en el area en el Perd (UNESCO, 2010).
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La comercializacion del trabajo académico e influencia del mercado en la investigacion tuvo un
papel importante en la region a inicios de siglo (Junior, Schugurensky y Araujo, 2015), por lo que
el conocimiento cientifico pasa a un plano de aplicaciéon y se forman vinculos con la industria.

Los desafios actuales de la produccion cientifica tienen relacion con el acceso abierto a las
publicaciones, que influye directamente en los rankings internacionales como Scimago (de Moya
Anegon, 2019), que es considerado en este estudio, asi como el idioma y la convivencia entre
los medios impresos y electrénicos (Lux y Pérez, 2016). Asimismo, si bien se plantea la necesidad
de colaboracion e incluso asistencia internacional para la investigacion en temas como salud, uso
de energias sostenibles y recursos naturales, una colaboracién donde los paises desarrollados
son relegados a agentes pasivos, contando con menos citaciones y menor peso en los estudios,
resta al impacto cientifico o distorsiona la productividad y contribucion cientifica real de los
paises (Zanotto, Haeffner y Guimaraes, 2016).

La produccion cientifica, en conclusion, se extiende y expande en el mundo desde antes de los
inicios de la globalizacién, es acumulativa y tiene una historia de estancamiento, pugna de
superacion y fomento en los paises. El rol de produccion de conocimiento se complementa con
las conexiones y redes de investigacion. Ademas, las instituciones requieren de inversiéon y
tecnologia, donde se forma una infraestructura del conocimiento y se valora a sus investigadores.
La importante relacion entre el capital humano generador del conocimiento y la produccion
académica cientifica que resulta de sus actividades se expande en actividades como las
publicaciones realizadas en el ambiente académico, en particular en las universidades.

La labor de investigacion y generacion de conocimiento de los docentes universitarios
transforman las instituciones y a si mismos (Junior et al, 2015). Con el avance de las politicas
neoliberales en Latinoamérica, en los anos ochenta y noventa, las capacidades cientificas tuvieron
influencia de la macroeconomia y de las reformas educativas en la region.

Las publicaciones académicas son un importante resultado final del trabajo de investigacion, y,
en este ambito, estudios como el de Vitanov y Seibert sugieren correlaciones positivas entre la
cantidad de publicaciones y la evaluacion del trabajo cientifico del investigador (Vitanov, 2016).
Asi, la productividad de los investigadores impacta positivamente en sus carreras académicas
(Seibert, Kacmar, Kraimer, Downes y Noble, 2017).

Si bien indicadores cuantitativos en produccién y capital no son el total, sino parte del impacto
de la academia e investigacion en el desarrollo de la nacién, una de las sugerencias del manual de
Canberra, guia para la recoleccion e interpretacion de datos sobre recursos humanos en ciencia
y tecnologia, es monitorear de forma sistematica al personal envuelto en [+D+i, como inicio de
una visién en la que dichas areas integradas al sistema cultural, social y econémico promueven
el desarrollo cientifico, tecnologico, y se deriva en progreso social y econémico. Una de las
fuentes de datos que plantea para identificar a estos actores es el registro de los profesionales a
nivel nacional, propuesta que tiene como pioneros a los paises noérdicos (OECD, 1995).
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El registro que se empleara para el caso peruano sera RENACYT (Investigadores en el Registro
Nacional de Ciencia, Tecnologia y de Innovacion Tecnologica) y los actores seran los docentes
universitarios, por su rol de generadores conocimientos mediante la investigacion, y siendo los
que fomentan su practica en la comunidad de estudiantes (Martelo, Jaramillo y Ospino, 2018).

En Perd, la ley universitaria 30220, emitida el ano 2014, decreté la obligatoriedad del
licenciamiento institucional de todas las universidades peruanas a cargo de la SUNEDU. Su
objetivo es garantizar condiciones basicas de calidad en las instituciones de educacion superior,
en lineamiento con los objetivos de la Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo
Econémico (OECD, por sus siglas en inglés) (SUNEDU, 2016). Hay sugerencias de
complementar dicho licenciamiento con el nimero de investigadores reconocidos en REGINA
y la articulacién de la investigacion con la formacion de los estudiantes (Mayta-Tristan, Toro-
Huamanchumo, Joel Alhuay-Quispe y Pacheco-Mendoza, 2019).

El REGINA emplea un sistema de puntaje para reconocer a los investigadores, los cuales
referencian su grado, publicaciones en revistas indexadas, registro de patentes, publicaciones de
libros, asesorias de tesis, participacion como investigadores o en ponencias, y el indice H que
brinda Scopus. Cada uno de estos rubros brinda un puntaje, y para calificar como investigador
se debe lograr un puntaje minimo de treinta sobre cien puntos (CONCYTEC, 2019a). Los
estandares establecidos para el reconocimiento de los investigadores en REGINA son
complementados con una distribucion en niveles segin la produccion y desenvolvimiento en la
comunidad cientifica de los investigadores, en el actual registro del RENACYT. La resolucién de
presidencia N.c 001-2019-CONCYTEC-P modificé la resolucién N.o 215-2018-CONCYTEC-P
mediante la cual se aprobo el Reglamento de Calificacion, Clasificacion y Registro de los
Investigadores del RENACYT. Este registro continda teniendo ajustes, pero hasta julio de 2019
comprende a los investigadores del REGINA (Diario Oficial El Peruano, 2019). En el RENACYT,
se plantean dos grupos de investigadores: “Maria Rostworowski” y “Carlos Monge Medrano”.
Estos, a su vez, se clasifican en niveles en funcidon a los grados académicos obtenidos, la
generacion y relevancia del conocimiento cientifico y/o tecnologico producido, el desarrollo de
proyectos de investigacion, la participacion como miembros o lideres de equipos de
investigacion, y su aporte a la formacion de recursos humanos (CONCYTEC, 2019b).

Sobre la base de lo expuesto, en el presente estudio se analizara la correlacion entre docentes
universitarios registrados en el RENACYT, mapeando sus instituciones principales de ensenhanza
en el REGINA, y la produccion cientifica las universidades peruanas seleccionadas durante los
afos 2016-2019, ahos durante los cuales se registré un importante crecimiento en produccién
cientifica en Peru (con base en el filtro de pais de afiliacion de SCOPUS), como puede observarse
en la Figura I.
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Figura 1: Documentos indexados en la base de datos SCOPUS. Busqueda con filtro por pais de afiliacion SCOPUS
(2019).

Esta tendencia también puede verificarse en las publicaciones indexadas de Web of Science,
revista indexada que también se considera para rankings, tal como se muestra en la Figura 2.
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Figura 2: Documentos indexados en la base de datos Web of Science. Busqueda con filtro por pais - Web of Science
(2019).

Para la seleccion de universidades, se considerara solo a aquellas que cuenten con la licencia de
SUNEDU, brindada entre los anos 2016 y 2018, por el cumplimiento de indicadores y garantia
de funcionamiento. De esta forma, se considera la estandarizacion de la educacion universitaria
y la organizacion del trabajo de los investigadores, temas que se vinculan al aporte de la academia
al desarrollo.

Sobre la produccién cientifica peruana, analizada en un conglomerado subregional de paises
andinos, experimenté un crecimiento continuo entre el 2000 y el 2012. No obstante, su
produccion de 5 documentos por cada 100000 habitantes y 6 documentos por cada 1000

millones de ddlares de PBI fue solo una tercera parte del promedio regional (Hernandez Asensio,
2014).

La produccién no esta uniformemente repartida, pues la mayoria se concentra en las areas de
conocimiento de la medicina, agricultura e inmunologia. Existe un espacio para la diversificacion
de las investigaciones, para evitar una sobreespecializacion sin un impacto significativo a nivel
regional, el fomento del aumento de liderazgo y la mejora de condiciones de los investigadores
y profesionales que producen conocimiento plasmado en publicaciones cientificas (CONCYTEC,
2010).

Para analizar la produccion académica de las universidades seleccionadas, se empleard la base de
datos de Scopus, por su rol de fuente de informacion para los indicadores de rankings
internacionales como Scimago, en el rubro de investigacion (De Moya Anegén, 2019).

207



3. Metodologia

Se emplea una regresion lineal que considera una correlacion hipotético-deductiva empleando
data cuantitativa. Con base en el anilisis de los datos de las universidades peruanas con licencia
institucional de SUNEDU, desde la informacion de la base del RENACYT (CONCYTEC, 2018)
y la base de datos SCOPUS (filtro institucional) se obtiene la data para la siguiente férmula:

A=f(B,C)

Donde:

A: Cantidad de publicaciones indexadas por universidad

B: Cantidad de docentes universitarios registrados en RENACYT por universidad

C: Tipo de gestion de la universidad, si esta es publica o privada

Los datos de la variable A se obtienen de la base de datos publica del RENACYT vy la base de
datos del REGINA. La base presenta validez hasta los afios 2018, 2019 y 2020. Se encuentra
actualizada al afo 2019. Para los datos de la variable B, se empled el filtro institucional de
SCOPUS para las instituciones seleccionadas. Los datos de la variable C se obtuvieron de la lista
de universidades licenciadas de SUNEDU.

En la Figura 3 y la Figura 4 se muestran, como ejemplos de blsqueda, los documentos de la
Pontificia Universidad Catodlica de Peru y de la Universidad Nacional San Agustin de Arequipa,
durante el periodo 2016-2019.

La variable dependiente Ay las variables independientes B y C, con los datos senalados, permiten
calcular un coeficiente de correlacion. Se considera que al aumentar la variable independiente B
habra un aumento en la variable dependiente, por lo que se plantea una hipotesis de dependencia.
Adicionalmente, se plantea un modelo lineal para poder estimar cual es la magnitud del efecto
ocasionado por el cambio de alguna de las variables independientes sobre la variable
dependiente, para lo cual se utilizara el método de minimos cuadrados generalizados.
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Figura 3: Documentos indexados en la base de datos SCOPUS de la Pontificia Universidad Catdlica del Pert en el
periodo 2016-2019. Busqueda con filtro por institucion en SCOPUS (2019).
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Figura 4: Documentos indexados en la base de datos SCOPUS de la Universidad Nacional San Agustin de Arequipa en
el periodo 2016-2019. Busqueda con filtro por institucion en SCOPUS (2019).
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4. Resultados y discusion

En la investigacion, se trabajo la hipotesis de que la produccion cientifica académica se incrementa
al aumentar la cantidad de investigadores para las universidades peruanas licenciadas por
SUNEDU.

En la Tabla 3, puede observarse la cantidad de docentes investigadores registrados en el
RENACYT, segln sus instituciones principales de ensenanza en el REGINA, asi como la cantidad
de publicaciones indexadas registradas en SCOPUS, segun las instituciones de ensefanza, al siete
de junio de 2019. En dicha fecha fue realizado el analisis.

Tabla 3: Investigadores y produccion cientifica de universidades peruanas licenciadas (2016-2019)

Produccioén cientifica

Universidad .Docer.ltes '(cantidad de publicaciones

investigadores  indexadas en Scopus 201 6-
2019)

Universidad Nacional de Piura 12 63

Universidad Nacional de San Antonio Abad del Cusco 28 194

Universidad Nacional de San Martin 4 9

Universidad Nacional del Santa 6 12

Universidad Nacional del Centro del Peru 13 26

Universidad Nacional de la Amazonia Peruana 20 68

Universidad Nacional Santiago Antunez de Mayolo 7 18

Universidad Nacional Auténoma de Chota 2 9

Universidad Nacional de Ucayali 3 16

Universidad Nacional Intercultural de la Amazonia 2 7

Universidad Nacional de Truijillo 68 171

Universidad Catélica Sedes Sapientiae I 10

Universidad Nacional de San Agustin 62 277

Universidad Continental 3 123

Universidad Auténoma del Peru 3 12
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Universidad Nacional de Cajamarca 9 21
Universidad Nacional Tecnolégica de Lima Sur 8 I
Universidad Nacional Jorge Basadre Grohmann 8 I
Universidad Peruana Union 10 23
Universidad Nacional de San Cristobal de Huamanga 6 24
Universidad Cientifica del Sur 22 329
Universidad ESAN 5 87
Universidad Nacional Mayor de San Marcos 261 1239
Universidad Privada Antenor Orrego 8 15
Universidad Catolica Santo Toribio de Mogrovejo 3 29
Universidad La Salle I 30
Universidad Catdlica de Santa Maria 24 63
Universidad Nacional del Altiplano 42 53
Universidad Andina del Cusco 4 10
Universidad Privada de Tacna 3 19
Universidad Nacional de Ingenieria 60 280
Universidad de Ciencias y Humanidades 13 186
Universidad Privada del Norte 7 106
Universidad Catolica San Pablo 24 134
Universidad San Ignacio de Loyola 31 169
Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas 12 586
Universidad Nacional José Maria Arguedas 3 9
Universidad Nacional Toribio Rodriguez de Mendoza de Amazonas 15 13
Universidad de San Martin de Porres 32 369
Universidad Nacional Agraria la Molina 79 233
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Universidad de Piura 23 136
Universidad Ricardo Palma 9 119
Universidad Peruana Cayetano Heredia 55 1411
Universidad del Pacifico I 223
Universidad de Lima 17 73
Pontificia Universidad Catolica del Peru 65 1412
Universidad de Ingenieria y Tecnologia 12 77

Fuentes: Listado de investigadores del REGINA. Cantidad total de documentos por institucion

educativa superior licenciada empleando el filtro institucional de Scopus (elaboracion propia).

Empleando los documentos indexados y la cantidad de docentes universitarios registrados en el

RENACYT vy el tipo de gestién de la universidad, el coeficiente de correlacion es 0.5422, un

valor mayor que cero, lo cual indica que la correlacion es positiva. Al aumentar la variable

independiente, la variable dependiente también aumentara.

Para verificar la dispersién de la muestra (Figura 5), se debe considerar que la correlacion

contiene un grupo de valores atipicos, lo cual podria indicar que, aun teniendo un valor positivo

de correlacion, se presentan investigadores con mayor productividad o que no se ajustan a la

norma.
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Figura 5: Grdfico de dispersion de los investigadores y produccion cientifica de universidades peruanas licenciadas
(2016-2019). Listado de investigadores REGINA, Filtro institucional de Scopus.
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La correlacion positiva entre las variables confirma la hipotesis de que la produccion cientifica
académica se incrementa al aumentar la cantidad de investigadores en una universidad peruana
licenciada.

De la regresion lineal realizada se obtuvo la Tabla 4, donde se estudian las variables.

Tabla 4 Tabla de coeficientes de la regresion lineal de las variables By C

Variable

Coeficiente Error estandar
Cantidad de docentes 3.55532 0.512931
investigadores
Tipo de gestion (Publica) -44.04332 15.817951

Fuentes: Cantidad total de documentos por institucion educativa superior licenciada empleando
el filtro institucional de Scopus (elaboracion propia).

Con respecto de la cantidad de docentes investigadores, y considerando el error estandar, se
puede estimar un incremento de 3 a 4 publicaciones por cada docente investigador adicional que
posee la universidad.

Por otro lado, el tipo de gestion es un factor que influye mucho en la cantidad de publicaciones.
Se puede estimar, seglin el resultado de la regresion, que una universidad de gestion publica
tiene una produccién de 44 publicaciones menos que una de gestion privada.

Al finalizar el periodo de licenciamiento de la SUNEDU se podria expandir el estudio al universo
total de universidades para un célculo mas exacto. Las conclusiones del estudio se presentaran
en la dltima seccion del documento.

5. Conclusiones

En el presente estudio se realizé una revisién de la bibliografia del capital humano y su relevancia
en la produccién cientifica académica, la importancia de los vinculos e interrelaciones entre los
actores involucrados en la produccion de conocimiento, y el proceso y distintas formas de
compartir el saber, que se apoya en redes a nivel académico, econémico y social. En
Latinoamérica hubo una evolucion progresiva de la produccién cientifica en el plano publico y
de la academia, hasta su inclusién en el ambito de globalizacion, donde se complementa con la
investigacion del sector privado, publico y académico de los diversos paises y sectores a nivel
mundial.
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En dicho contexto, la medicion de los recursos humanos en ciencia y tecnologia es un factor
clave en el desarrollo de una nacién, y en Peru esto se realiza por medio de RENACYT, cuyo
registro de investigadores fue complementado por el aun vigente REGINA, el cual permitio la
revision de la institucion de cada investigadora o investigador.

Asimismo, un indicador que se considera para medir la competitividad y productividad de las
instituciones son las publicaciones en revistas indexadas, por lo cual, en el presente trabajo, que
estudia el caso peruano, se cuantificaron las publicaciones en la revista Scopus para las
universidades con licencia institucional, la cual es brindada por SUNEDU, que considera
indicadores propuestos por la OCDE para certificar la calidad educativa.

Se realizé una correlacion entre los docentes investigadores en el conjunto de universidades
seleccionado y su produccion cientifica académica en Scopus, y se corroboré la hipotesis de que
hay una relacion positiva, y se planted un modelo de regresion que permite estimar el impacto
en la cantidad de produccion cientifica causado por el cambio de la cantidad de docentes
investigadores y el tipo de gestion. A mayor cantidad de investigadores, hay una mayor
produccion en la revista seleccionada. Considerando al grupo de universidades licenciadas en la
actualidad, se verifica que la produccién aln se concentra en un grupo de universidades, y en las
mas especializadas, que en este caso es la UPCH en Medicina, la tendencia es a una mayor
produccion ain con un grupo menor de investigadores.

Se recomienda que estudios futuros consideren los indicadores en CTI de evaluacion de la
SUNEDU cuando las universidades peruanas concluyan sus procesos de licenciamiento. Hay
estudios potenciales de la correlacion futura de los docentes investigadores con las publicaciones
en bases de datos indexadas, su posible expansion a bases especializadas por campos del
conocimiento, y la relevancia de la clasificacion por niveles empleada por RENACYT. Pueden
considerarse no solo aquellas universidades licenciadas, sino la realidad de aquellas que no
cumplieron los indicadores y fueron cerradas.

La educacién peruana pasa por un proceso de cambios y mejoras, por lo que contribuir al analisis
y estudio aportara en el rumbo que tome, que busca ser una transformacién hacia la
competitividad y desarrollo.
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Este Libro de Resimenes sintetiza las actas del |l Congreso Internacional de Ciencias de la
Gestion (COINGES 2019), celebrado en la Pontificia Universidad Catélica del Peru, Lima, Peru.
En esta edicion, el Congreso tiene por marco tematico “Oportunidades y desafios de la gestion

en el marco de los Obijetivos del Desarrollo Sostenible”.
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implementacion de practicas acordes con el desarrollo sostenible. En particular, desde las
Ciencias de la Gestion, abordamos estos retos con enfoques innovadores orientados al
desempenfo responsable de las organizaciones publicas, empresariales y sociales que mejoren la
calidad de vida de las personas y de su entorno, procurando una vision amplia que incluya
también los nuevos emprendimientos y los sistemas organizacionales comprometidos por los
ODS.

En esta tercera edicion del COINGES, hemos recibido un total de 60 presentaciones, reuniendo
a 25 investigadores de 5 universidades ubicadas en diferentes paises de Latino América y Europa,
con el propésito de alimentar el debate académico en Gestion desde las diferentes experiencias
y aspectos de las organizaciones empresariales, sociales y publicas, vinculadas con los ODS.

En esta edicion, las conferencias magistrales se organizaron de acuerdo con las tres dimensiones
sectoriales claves de la gestion empresarial, social y publica. Tanto la primera como la segunda
sesion magistral estuvo orientada a la dimension empresarial, a cargo del Dr. Jon Barrutia
Glenaga (Universidad del Pais Vasco, Espana) y del Dr. Michel Hermans (Universidad Austral,
Argentina). En cuanto a la dimension social, contamos con la presencia de la Dra. Maria Alejandra
Gonzalez-Perez (Universidad EAFIT, Colombia), y finalmente, la dimension publica estuvo a
cargo del Dr. Javier Fuenzalida (Universidad de Chile).
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