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GLOSARIO

ACTIVIDAD EMPRENDEDORA CORPORATIVA: identificacion de las
caracteristicas individuales de las personas que permiten aumentar la probabilidad
de éxito en una organizacion.

ACTIVOS INTAGIBLES: propiedades de la empresa que se perciben pero no se
pueden tocar.

ALIANZA ESTRATEGICA: asociarse con otras empresas potenciales en
innovacion, para asi permitir el beneficio comun

CAPITAL INTELECTUAL: conocimiento y habilidades de los empleados de la
empresa.

CRECIMIENTO ECONOMICO: incremento en los indicadores econémicos.
DIVISION DE TRABAJO: asignacion en las funciones a los empleados

EMPLEO: cumplir con una actividad, con el fin de recibir una remuneracion
econdmica

EMPRENDIMIENTO CORPORATIVO: proceso de captar ideas innovadoras del
area laboral y explotarlas al maximo.

EMPRESARIO: persona que innova ideas para transformar y mejorar los procesos
gue permiten cumplir el objetivo econémico.

EMPRESAS SEMILLAS: empresas nuevas potencialmente innovadoras.

ESTRATEGIAS CORPORATIVAS: plan que permite orientar a la empresa hacia
sus objetivos

INCERTIDUMBRE: no conocer acerca de un proceso o actividad.

INNOVACION DISRUPTIVA: creacion de ideas innovadoras que permite la
transformacion en la empresa.

INNOVACION INCREMENTAL: transformar o modificar un producto.

INNOVACION: alcance de modificar los procesos empresariales y crear nuevas
organizaciones aun mas competentes.

INTRAEMPRENDIMIENTO: ejercer el emprendimiento en la estructura interna de
la empresa

INVERSION: depositar capital con el fin de incrementar las rentabilidades en un
futuro.

MODELOS ORGANIZACIONALES: estructura de las actividades organizacionales.
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PRODUCTIVIDAD: mecanismo que permite llevar acabo los bienes o servicios de
la empresa.

RIESGO: posibilidad de que suceda un deterioro.
SALARIO: remuneracion al trabajador por cumplir su labor en la empresa.

VENTAJA COMPETITIVA: valor agregado en los procesos o productos de la
empresa que les  permite ser mas competitiva frente a otras.
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RESUMEN

Bajo el supuesto de que las organizaciones son elementos esenciales en el
desarrollo econémico y social de un pais, ante un escenario de recesion, es
necesario que las empresas comiencen a desarrollar iniciativas emprendedoras en
sus estructuras empresariales, donde, estimulen e incuben la innovacién y el capital
intelectual, debido a que estos dos, se pueden convertir en factores generadores de
ventajas competitivas, pero, para lograr la incubacion de estructuras empresariales
innovadoras, es fundamental un modelo organizacional para guiar su implantacion
y tener una perspectiva de los impactos que pueda tener este en diferentes
escenarios, es decir, es fundamental el emprendimiento en los modelos de negocio
de las empresas, dado que este en las economias del mundo ha sido consolidado
como uno de los principales motores de crecimiento econémico, esencialmente por
su papel en la creacion de empleo, en el desarrollo y la ampliacion de los sectores
econdémicos emergentes.

PALABRAS CLAVES: EMPRENDIMIENTO, NEGOCIO, CORPORACION,
EMPLEO, INNOVACION.
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INTRODUCCION

El colapso de los precios del petroleo iniciado en junio de 2014, demostraron el
cierre de un ciclo de estabilidad y precios altos de este producto durante los Gltimos
afios, este acontecimiento que va a ser recordado por la industria petrolera,
ocasiond una serie de problemas econdmicos y sociales en los paises productores,
cuyos ingresos dependen de su explotacidon, ante esta situacidn expuesta, la
industria se pregunt6 ¢qué va a pasar ahora?, pues, muchas empresas estaban
enfrentandose a un territorio inexplorado, donde la dinamica del mercado era muy
compleja ya que el precio del crudo era persistentemente bajo, por esto, estas
tuvieron que tomar medidas de ajustes recortando gastos y eliminando inversiones
a futuro, para poder seguir produciendo y vendiendo a precios muy bajos y por ende
para poder mantenerse en el mercado nacional e internacional.

Entonces, bajo el supuesto de que las organizaciones son elementos esenciales en
el desarrollo econémico y social de un pais, ante un escenario de recesion, es
necesario que las empresas empiecen a desarrollar iniciativas emprendedoras en
sus estructuras de negocio, es decir, comenzar a producir nuevas tecnologias o
invertir en empresas semillas potencialmente innovadoras, para el impulso y
potencializacion de la innovacién y el capital intelectual, donde estos se pueden
convertir en factores generadores de ventajas competitivas.

En base a este andlisis, podemos destacar que el desarrollo organizacional de las
empresas colombianas, es poco eficiente ante los cambios constantes que se
presentan en el escenario econémico, ya que en muchas de estas no cuentan
dentro de sus modelos de negocio, el fomento e implementacién de I+D, y por
consiguiente, tampoco se interesan por adquirir nuevos conocimientos y tecnologias
gue las ayuden a potencializar sus productos y servicios, por ello, se presenta un
entorno ineficaz y poco competitivo, lo que ocasiona la perdida de nuevos negocios,
clientes y por ende generacion de valor para la compafia.

Debido a esta desestabilidad en la industria petrolera colombiana y el enfoque en
proyectos pocos innovadores y por la baja cultura emprendedora que se tiene y se
maneja en las organizaciones, nuestro principal objetivo en esta investigacion es
identificar los modelos organizacionales que se han aplicado en estructuras
empresariales para mejorar la creacion de empleos y el impulso a la innovacion.
Este modelo identificado estara basado principalmente en fomentar la innovacion y
el empleo, sin embargo, este traera otros benéficos para las compaiias, también se
recalcard que este esta basado en supuestos y en una abstracciéon de la realidad
(escenarios econdmicos), por esto, para su correcta aplicacion y éxito dependera
de las decisiones y el nivel de riesgo que la empresa decida correr, para obtener el
maximo beneficio conseguido con esta estrategia.

Por otro lado, en la perspectiva de esta idea, el lector podria contradecirla, podria
opinar que conseguir un cierto nivel de innovacion es muy dificil y costoso, y estara
en lo cierto, innovar no es facil, es un proceso costoso y que toma bastante tiempo,

18



pero, las empresas del sector petrolero tienen una ventaja y es su facil complemento
con industrias de su sector como con otras industrias externas a este, de este modo,
esta ventaja dara un camino para tener un mejor y facil acceso a nuevas
tecnologias, las cuales se pueden llegar a obtener mediante diversos esquemas
como; joint ventures, los task force, los emprendimientos de los equipos de las
unidades de negocios, los centros propios de investigacion y desarrollo, los fondos
de capital o Corporate Venture Fund, las alianzas estratégicas y la innovacion
abierta.

Un punto a favor de estos esquemas estratégicos, es su valor agregado para la
compainiia, el cual, es el apoyo a los nuevos emprendedores por parte de las
empresas, en el cual, estos puedan consolidar y desarrollar sus ideas basadas en
buscar alternativas optimas, para ayudar a la empresa a alcanzar sus objetivos
propuestos ante un panorama recesivo o de expansién, y asi mismo, que contribuya
al desarrollo econémico y social de la empresa, ya que el emprendimiento en las
economias del mundo se ha consolidado como uno de los principales motores de
desarrollo econémico, esencialmente, por su funcion en la creacién de empleoy en
el desarrollo y ensanchamiento de sectores econdémicos emergentes.

De esta forma en las siguientes secciones, enfatizaremos en cada uno de los puntos
vistos anteriormente, donde se ampliara cada ventaja y desventaja e incluso las
necesidad de este modelo ante cualquier escenario del mercado, asi, en el capitulo
1, se realizard un contexto histérico de gestion y organizacion, en el marco
econdmico de la empresa, donde este contexto servira como base para el andlisis
del capitulo 2; donde, se analizara los diferentes modelos organizacionales,
enfocados en la creacion de empleos y en el impulso a la innovacion, en el capitulo
3, se describe los casos exitosos en la implementacion de modelos y estrategias de
negocio, y por ultimo, bajo estos analisis realizados, en el capitulo 4 se podra
establecer criterios de seleccion, mediante una matriz FODA; para determinar las
posibles modelos o estrategias a implementar.
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1. EVOLUCION HISTORICA DE LOS MODELOS ORGANIZACIONALES

Se puede clasificar a las organizaciones como pilares para el crecimiento
econdémico, pero esto no es nada nuevo en la historia de la humanidad, la
organizacion ha existido desde tiempos remotos desde la prehistoria hasta nuestros
dias, ya que el concepto de organizacion siempre ha sido el mismo “conjunto de
personas en busca de objetivos comunes”; sin embargo, un hecho que marco un
cambio fundamental en la historia de la organizacion, fue la revolucion industrial,
porque debido la aparicion de nuevas necesidades, las trasformaciones de la
sociedad y al avance de la tecnologia aparecieron las fabricas y centros industriales
dejando atras el taller artesanal, ocasionando nuevas formas de ver la organizacion
y formas mas complejas de administrarla. De esta manera se puede indicar que los
origenes del desarrollo de la organizacién y la administracion se originaron
fundamentalmente por el crecimiento desacelerado de nuevas fabricas centradas
en un sistema fabril, es decir, un conjunto coordinado de trabajadores, maquinaria
e ideas innovadoras, donde su produccion se llevaba a cabo mediante las técnicas
del taller artesanal pero también se combinaba con los nuevos inventos
ocasionando un cambio en las estructuras econdémicas de los diferentes paises
principalmente en su sistema organizacional.

Es por esto, que a partir de la revolucion industrial, se comienza con la
sistematizacién de los conocimientos acerca de las organizaciones, es decir, en el
andlisis sistematico de las organizaciones y su forma de administracién, esto ha
sido evidenciado en textos, documentos, libros, y otros documentos; lo que condujo
a la conformacion de un campo te6rico acerca de las organizaciones, el cual, en el
transcurso de los afios ha llevado a un desarrollo espectacular, donde ha generado
numerosas teorias.

De esta manera, para entrar en contexto de este desarrollo tedrico, comenzaremos
indicando, que después de la revolucion industrial, se manifesté la intensificacion
de la industrializacion en todo el mundo; donde a principios y mitad del siglo XX las
organizaciones comenzaron en un proceso de cambio, sin embargo, estaban en un
ambiente cerrado (orientacion hacia adentro), es decir, se preocupaban solo por sus
problemas de produccion internos, donde los valores y costumbres tradicionales
seguian primordiales en su orientacion y gestion. Como lo sefala ldalberto
Chiavenato en su obra gestidon del talento humano “El siglo XX introdujo grandes
cambios y transformaciones que influyeron mucho en las organizaciones, en su
administracion y en su comportamiento. Es un siglo que puede definirse como el
siglo de las burocracias o el siglo de las fabricas, a pesar del cambio acelerado de
las ultimas décadas.”*

1 CHIAVENATO, Idalberto. Gestién del talento humano. Bogota McGraw-Hill Interamericana, 2002
p.34.
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1.1 ENFOQUE ORGANIZATIVO CLASICO

Como principal referente de esta época fue Frederick Winslow Taylor,
interesandose y exponiendo sus ideas acerca de la complejidad de los procesos
productivos inherentes que caracterizaba a las empresas de fines de siglo XIX y
principios de siglo XX, siendo un poco mas especificos en los afios 1856 al 1915, a
este teorico se le conoce como el padre de la tedrica cientifica clasica, donde se
interesa por la eficiencia de la industria por medio de la racionalizacion del trabajo
del obrero, es decir, aumentar la productividad mediante la eficiencia en el nivel
operativo, de esta forma, Taylor escribi6 dos trabajos fundamentales:
Administracion de talleres (Shop Management), y su obra mas importante que en el
2011 cumplié cien afios de haberse publicado por primera vez: Principios de la
administracion cientifica (Principles of Scientific Management); en donde se basa
en la investigacion sistematica de las operaciones fabriles (técnicas de produccion),
especificamente en el area de produccion utilizando el método cientifico, este
estudio lo realizo mediante la observacion de los métodos utilizados por los obreros
en sus trabajos del dia, estas observaciones, lo llevaron a hipétesis para ocasionar
mejoras en los procedimientos y formas de trabajar por parte del area operativa,
dichos métodos que comprobd, ocasionaban una mejora en la produccion y por
ende fueron puestos en practica en las empresas.

Pero, por qué razén se le denomino administracion cientifica, es precisamente
debido a la racionalizacién que este hace a los métodos de ingenieria aplicados a
la administracion, debido a que Taylor era Ingeniero industrial de profesién, y por
otro lado, hizo sus investigaciones experimentales para mejorar el rendimiento de
la clase obreray el ahorro en materiales, ya que este habia concluido que no existia
un efectivo sistema de trabajo ni habian incentivos a la clase trabajadora para
mejorar su rendimiento en las operaciones y los obreros eran seleccionados
arbitrariamente y no por sus habilidades y aptitudes, con esto le permitié crear
principios y normas que ocasionaron el incremento de productividad en las
empresas, estas investigaciones las realizo por medio de estudio de tiempos y
movimientos, métodos de trabajo, incentivos entre otros. Ademas, Taylor Frederick
lleg6 a la conclusion que toda su investigacion cientifica era aplicable a cualquier
organizacibn humana, este pensamiento en el &ambito organizacional vy
administrativo ha sido muy importante a lo largo del tiempo y también se puede
mencionar que es un pensamiento trascendente, por el simple hecho que en la
actualidad este enfoque sigue siendo aplicado en varias empresas.

Otros tedricos en esta linea y seguidores de Taylor son: Henry Laurence Gantt
desarrollo un sistema de bonificaciones a los obreros (grafica de Gantt); Frank
Bunker Gilbert en sus investigaciones identific6 17 elementos aplicables en
cualquier actividad para disminuir la cantidad de movimientos necesarios, a estos
elementos los llamé Therbligs y también estudio la fatiga con el objetivo de reducirla

21



y por ultimé Charles Babbage, el cual, fue inventor de las maquinas calculadoras
(maquina diferencial).

Siguiendo con esta escuela clésica, en Francia surgio la teoria funcional también
conocida como la corriente Fayolista liderada por el Ingeniero Henry Fayol, la cual
abarcaba todos los componentes esenciales de una empresa, a diferencia de Taylor
todas las areas de trabajo eran importantes para su funcionamiento, la teoria tenia
como fin crear una doctrina cientifica de la administracion y de este modo crear una
ciencia solida que seria implementada y ensefiada, pero, para que se diera esto,
Fayol percibié la necesidad de los jefes en las empresas, los cuales tenian que tener
la capacidad de planear actividades y al mismo tiempo coordinar a los trabajadores,
por otro lado, debian tener conocimientos que le corresponden a su area de practica
administrativa. La teoria funcional determinaba una estructura que buscaba la
eficiencia en todas las partes de la empresa, donde esta tarea administrativa no
debe ser una obligacion para los duefios de las empresas, sino un compromiso para
todos los empleados.

Para consolidar sus aportes acerca de administracion en 1916 publico su libro
Administracion Industrial y general (Administration industrielle et générale), el cual
contenia sus opiniones acerca de la administracion, que tenia como fin buscar una
estructura que desarrollara la eficiencia en todas las partes de la empresa y de este
modo generar utilidades, por otro lado los procesos administrativos pueden ser una
herramienta para solucionar los problemas de las organizaciones y la administracion
es considerada universal porgue se manifiesta en la estructura social e interna de
los organismos. Este libro estaba compuesto por las areas funcionales que resalto
Fayol, las cuales son la técnica, la comercial que consiste en comprar y vender, y la
financiera que obtiene la seguridad y las funciones administrativas. También
determino cinco componentes del proceso administrativo los cuales son: prevision,
organizacion, direccion, coordinacion y control, y por ultimo se evidencian 14
principios que regulan la practica administrativa.

Por otro lado, debido al creciente tamafio y complejidad de las empresas, estas
exigieron modelos organizacionales definidos, es decir, La necesidad de un modelo
de organizacién racional que fuera aplicable en todas las areas, es por este motivo,
que en 1924 Max Weber en su obra la teoria de la organizacion social y econdmica
(The Theory of Social and Economic Organization) sefiala que una organizacion
para ser eficiente debe ser parecida a una maquina, donde se debe estar dirigida
por reglas, controles y jerarquias impulsada por la burocracia, donde el autor
entiende que la burocracia es el modelo racional, es decir, es una actividad o
administracion basado en el conocimiento, de esta forma titula sus estudios como
teoria burocratica.

En este sentido, el autor en su teoria caracterizo a la autoridad (o dominacion) como

personas que ejercen algun tipo de poder sobre un determinado conjunto de
personas para un determinado fin, ademas, la clasific6 como carismatica (la
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obediencia depende de las caracteristicas y cualidades del lider), tradicional
(depende de los factores legales tradicionales como el poder del lider “jefe” en el
pasado) y racional-legal (legalidades que el lider debe seguir); en términos
generales, Max Weber, considera la organizacion como un conjunto de funciones
estrictamente dirigidas por nomas y reglas para poder funcionar con exactitud y
alcanzar sus fines para la cual fue creada.

Después en Estados Unidos en el afio 1930, debido al desarrollo de distintas
ciencias sociales, surgio la teoria de las relaciones humanas, la cual tiene como
fundador y mayor cooperante al cientifico australiano George Elton Mayo y el resto
de colaboradores Mery Perker Follet, Abraham Maslow y Douglas Mc Gregor, esta
teoria fue una oposicion a la teoria de la administracién clasica, la cual buscaba
lograr la mayor eficiencia en la civilizacibn empresarial teniendo en cuenta las
responsabilidades del administrador, pero en paises como Estados Unidos
interpretaron la administracién cientifica como la explotacion de los empleados para
lograr el interés de los duefios de la empresa y se estaba resaltando la necesidad
de frenar la deshumanizacion del trabajo como consecuencia de los trabajos
rigurosos que la sociedad tenia que enfrentar.

La teoria de las relaciones humanas buscaba la eficiencia en la produccién teniendo
en cuenta la una buena relacién entre patron y obrero. Para conocer las condiciones
de vida de los obreros, por esto en 1927 Mayo junto al Consejo Nacional de
Investigaciones, inicio su experimento en la fabrica Westerm Electric Company, se
llevé a cabo a partir de tres fases: en la primera se dividieron los obreros en dos
grupos, uno tenian una iluminacion constante a diferencia del otro que la intensidad
de la luz variaba, con esta fase concluyeron que los obreros a mayor intensidad de
luz se veian obligados a aumentar la produccion y viceversa, también que los
aspectos psicologicos estaban relacionados con las perspectivas de las condiciones
del entorno. La segunda etapa consistio en seleccionar 2 grupos (A 'y B) por un lado
A estaba conformado por 6 personas donde 5 de ellas tenian una funcion especifica
mientras que la persona restante era la encargada de complementar y terminar las
acciones anteriores, este grupo se caracterizaba por ser vulnerables a las
condiciones del entorno mientras que el grupo B tenia condiciones fijas, por otro
lado a cada grupo se les asigno un supervisor con esto se concluyé la importancia
de trabajar sin presiones, la funcién de un buen supervisor en las actividades, el
trabajo en grupo y liderazgo.

La tercera etapa evidencia nuevos resultados inesperados debido a que los
empleados perdieron el interés y se sentian humillados por tener que ser
controlados por su supervisor, para conocer sus actitudes y su clima laboral, se
inicié un proceso de entrevistas hacia los jovenes, que luego la empresa aplico a
cada empleado para conocer su perspectivas sobre el entorno, lo que condujo a
qgue la empresa identificara una organizacion informal de los empleados, por esto
modificaron su estructura por una supraindividual para protegerse de las amenazas
contra intereses de los miembros de la empresa. Por ultimo la cuarta fase también
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se selecciondé un grupo que contaba con un lugar especifico para realizar sus
actividades pero con las mimas condiciones a las de planta en la que estaban
operando, con esto concluyeron que para aumentar la produccion era necesario
incentivos.

Con este experimento Elton Mayo determino la influencia de la psicologia en tareas
administrativas, laimportancia de la comunicaciéony de los grupos informales dentro
de la empresa. Para esto Mayo determino que su principal objetivo es modificar el
comportamiento de la organizacion para resaltar la importancia de los sentimientos,
emociones y actitudes del trabajador. Pero aparte de este autor otros investigadores
realizaron aportaciones teoricas; Al Kurt Lewin el cual determino que las
manifestaciones psicoldgicas de los trabajadores afectan a la productividad de una
organizaciéon, Mary Parket Follet determina que la coordinacién de los esfuerzos de
los trabajadores en conjunto es esencial para la eficiencia de las actividades
correspondientes en cada area de produccion, es decir, el deber por parte del
administrador es motivar a los individuos y a su vez a los grupos, por ultimo Lewin
y Maslow incorporaron la psicologia humanista en el proceso de produccion de las
empresas.

Con mayor enfoque de las relaciones humanas, Chester Irving Barnard, presenta la
teoria de los sistemas corporativos en su obra las funciones del ejecutivo (The
Functions of Executive) en 1938, donde, considera que las personas no deben
actuar solas, si no, relacionarse para alcanzar objetivos, y asi las organizaciones
surgen mediante la relacién y cooperacion. Por otro lado, resalta la importancia de
los directivos, debido que los considera como elementos claves y factores
estratégicos para el mantenimiento de la empresa, para tener este mantenimiento
se necesita de un equilibrio interno, el cual se obtiene entre los incentivos que ofrece
la empresa y las contribuciones que pide a sus empleados, este equilibrio lo debe
mantener el directivo, el cual tiene la tarea de promover la participacién de todos
sus trabajadores.

Pero sefala que se debe tener en cuenta que las personas deben ser eficaces para
ayudar a cumplir con los objetivos propuestos de la empresa pero también deben
ser eficientes para cumplir con sus objetivos individuales. En conclusion la teoria se
centra en organizaciones que desean ser las mas completas y eficaces en el
mercado, pero para hacer efectivo su razonamiento el autor sefiala que para
alcanzarlo las empresas deben asegurar la cooperacion entre todo su personal
mediante un ambiente laboral justo. Después del desbordamiento de las teorias
influyentes a las relaciones humanas en 1956 el aleman Ludwing von Bertalanffy
con sus distintos aportes pretendia desarrollar teorias que fueran aptas en la
realidad empirica, y definio la teoria de los sistemas como:

‘La teoria general de los sistemas es una teoria que procura

derivar, partiendo de una definicion general del sistema como
complejo de cdémo componentes interactuantes, conceptos

24



caracteristicos de totalidades organizadas tales como
interaccidon, suma, mecanizacion, centralizacion, competencia,
finalidad, etc., y aplicarlo en fendbmenos concretos” (Bertalanffy
1968) 2

La teoria pretende estudiar campos diferentes a los fisicos en las ciencias sociales
y se basa en dos premisas basicas: Siempre hay un sistema mas grande que el
anterior es decir los sistemas existen dentro de sistemas Yy los sistemas son
abiertos, cada sistema recibe y descarga lo pertinente de otros sistemas.

La teoria de sistemas tiene como objetivo explicar los fenomenos actuales y realizar
predicciones del futuro, para esto busca analizar las totalidades y las relaciones
internas y externas que se presentan en el entorno, para entrar en detalle acerca de
la totalidad es importante abarcarla en el contexto general es decir de la realidad en
su totalidad, debido a que en el transcurso del tiempo ha sido dividida y explicada
en diferentes ciencias, con lo que el autor determina que el todo es la suma de todas
sus partes, en otras palabras la teoria de sistemas atraviesa por todas las ciencias
de conocimiento, con el fin de alcanzar su objetivo sefialado anteriormente. El
enfoque de esta teoria es el comportamiento de los distintos elementos frente al
resto, teniendo en cuenta que cada uno se evidencia en un contexto diferente y son
afectados por los fendmenos que en este se presentan, en este orden de ideas el
sistema se define como el conjunto de elementos que se relacionan para producir
un resultado.

Por otro lado, en contraposicién a la teoria clasica, de relaciones humanas y
burocréticas, la teoria del comportamiento administrativo, critica fuertemente a
estas en sentidos como, el comportamiento mecanicista de los autores clasicos, o
las ideas un poco sentimentales de las RH, en pocas palabras esta nueva teoria
traslada los estudios de la estructura organizacional al estudio del comportamiento
organizacional.

Asi, en 1947 Herbert A. Simén en su libro “EI comportamiento administrativo”,
explica que la teoria del comportamiento centra su atencion en la conducta
individual de cada empleado que conforma la organizacion, destaca que la toma
decisiones es primordial para la administracion y este la clasifica en dos aspectos,
primero explica que el administrador lo primero que debe hacer es identificar el
problema a solucionar, para asi poder tomar las decisiones correctas o que las
decisiones se toman por todos los empleados de todos los niveles, segundo otra
forma en que las clasifica es en la programacién; decisiones programables
(cuantitativas) y no programables (cualitativas); las programables son en las que se
elabora un procedimiento ya definido para manejarlas cada vez que se presentan y

2 AHUMADA FIGUEROA, Luis. Teorias y cambio en las organizaciones un acercamiento desde los
modelos de aprendizaje organizacional. Chile: Ediciones Universitarias de Valparaiso. 2001, p.36.
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las segundas son todo lo contrario en la medida que resulta novedosas y no
estructuradas:

Simén considera que una de las mayores fortalezas para el
crecimiento de las compafiias era su capacidad de exponer
abiertamente las posibilidades de tomar decisiones
razonables que afectaran positivamente los intereses de jefes
y subalternos. Deliberando y examinando los medios. Por lo
gue el referente primordial de las decisiones organizacionales
no seria una junta de gobierno corporativo, sino una filosofia
de acciones colectivas identificada de modo razonable por
cada trabajador en un ambiente laboral deliberativo (Simoén
1991)3

Esta teoria marco el punto inicial de abandonar lo normativo (procesos, técnicas y
reglas) a dar un nuevo enfoque al andlisis de las ciencias del comportamiento, es
decir su principal interés es explicar y determinar el comportamiento de las personas
dentro de la organizacion.

Pasando a otro enfoque, a diferencia de las ideas burocraticas establecidas hasta
el momento, las cuales son claras y concretas la teoria politica se basa en ideas
inciertas, y en metas imprecisas, esta teoria establece que en las organizaciones
los intereses del grupo generan conflicto, pero con una buena administracion este
conflicto puede llegar a ser productivo, las bases de esta teoria son antiguas debido
qgue las establece el filosofo Platon en su libro La Republica, evidenciando la
importancia de la division de trabajo, ya que los hombres no sobreviven por si solos,
por esto las diferentes capacidades que cada hombre posee deben utilizarse para
suplir distintas necesidades basicas, sin embargo los individuos también necesitan
explotar otras clases de necesidades para su diversién, que no tiene fines
econdmicos pero si conduce a la felicidad.

Por esta la educacién juega un rol importante pues cada hombre al especializarse
en las capacidades que tiene y las que son acorde a su felicidad generan la divisién
de trabajo, si al individuo no se le tienen en cuenta sus caracteristicas se genera la
injusticia, por ejemplo un artesano no puede trabajar como militar, pues no esta
acorde con sus conocimientos y preferencias.

Teniendo en cuenta las bases anteriores Pfeffer y Selnick resaltan que:

El contexto de la empresa depende de tres factores
principales la importancia del recurso, el grado de discrecion

3 ESTRADA GALLEGO, F. Herbert A. Simo6n y la economia organizacional. Bogota. vol. XXVI, No
46, (enero-junio. 2007). p.150.
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gue tienen aquellos que controlan el recurso, si el control que
tiene el tercero sobre el recurso es de tipo monopdlico u
oligopdlico. Ante situaciones de dependencia la organizacion
tiene cuatro opciones: adaptarse a las restricciones, modificar
la interdependencia a través de fusiones, diversificacion o
crecimiento, negociar en contexto a traves de joint ventures u
otro tipo de asociaciéon y cambiar la legitimidad de contexto a
través de acciones publicas*

Acabando este enfoque, podemos indicar, que debido a la humanizacion de la
organizacion, desde la teoria del comportamiento, se dio un nuevo panorama en las
organizaciones, donde ya no solo el capital financiero es lo mas importante para
lograr eficiencia y competitividad, si no que ahora el capital humano juega un papel
fundamental en el crecimiento de la organizacion. Es por esto, que las
organizaciones que han logrado un nivel de éxito entienden, que solo pueden
crecer, prosperar y retener su continuidad en el mercado a largo plazo, solo si son
competentes de optimizar el rendimiento de sus trabajadores.

Bajo este analisis, el origen de esta teoria se debi6 a los estudios de Kurt Lewin en
1946, donde, se desarrollan métodos de aprendizaje denominaron grupos T (trainig
groups), sin embargo, para nuestro interés, explicaremos el enfoque de Warren
Bennis, el cual considera el desarrollo organizacional como herramienta que lleva
al cambio, ya que es una estrategia educativa que genera cambios en las creencias,
las actitudes, los valores y la estructura de las organizaciones, para adaptarse mejor
a las nuevas tecnologias, nuevos mercados, y desafios que se presenten en los
escenarios economicos, es decir, lo podemos entender mejor como un esfuerzo de
todos los miembros de la organizacion para hacer creible, sostenible y funcional a
la organizaciéon en el trascurso del tiempo, impulsando el capital humano y en los
procesos, entendiendo esto, la importancia del desarrollo organizacional segun el
autor, es el recurso humano, donde lo comprende como un factor decisivo para el
éxito o fracaso de la organizacion, porque estos no sélo van a aprender, sino que
van a aprovechar su creatividad y asi lograr su superacién personal y por lo tanto el
de la organizacion.

Para culminar con las teorias clasicas de la organizacion, se desarrolla la teoria de
la contingencia, la cual es considerada un complemento de la teoria de sistemas y
surge para desarrollar modelos organizativos mas eficientes, se caracteriza por
considerar a las organizaciones como sistemas abiertos y estas a su vez estan en
constante interaccion con el entorno, la teoria permite detectar las variables internas
y externas que inciden en los procesos administrativos y en el desarrollo
organizacional. La teoria de la contingencia afirma que todo es relativo en las

4 RIVAS TOVAR, L. Evolucion de la teoria de la organizacion. Bogota. vol. XVII, No 11-32, (julio-
diciembre. 2009). p.17.
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organizaciones, es por esto que las técnicas de administracion utilizadas para
desarrollar los objetivos de la organizacién tiene relacién con sus caracteristicas,
por esto la mision de sus representantes Burns y Stalker (1961), Chandler (1962) y
Lawrence y Lorsch (1967) fue investigar si las organizaciones exitosas seguian con
los principios de las teorias clasicas y concluyeron que existen diferentes formas de
organizacion, que eran dependientes de sus condiciones, por esto las
investigaciones se dirigian a determinar como funcionaban las empresas de
acuerdo a esto, su vulnerabilidad hacia el entorno o contexto.

Indicando que el nexo en las teorias anteriores era cada vez mas impreciso debido
a que los modelos organizacionales pueden ser pertinentes en las diferentes
empresas, pero se debe tener en cuenta las funciones de cada una; por esto son
vulnerables a la variables independientes como lo son la tecnologia y el ambiente y
la variable dependiente que son las caracteristicas de la organizacion, la conclusion
de esta teoria es que sin importar la industria y el medio ambiente, cada
organizacion debe estar preparada con modelos organizacionales y asi tener una
estructura capaz de enfrentar las adversidades.

1.2 ENFOQUE ORGANIZATIVO MODERNO

La evolucion de la sistematizacion de los conocimientos acerca de las
organizaciones y de la administracion en el lapso de tiempo visto anteriormente, se
pudo evidenciar, que el manejo y la actividad empresarial ha pasado por distintos
enfoques generando en cada uno productividad y crecimiento para estas, pero,
como todo cambia y se generan nuevas necesidades, es necesario que la direccion
de la organizacion también este en constante cambio y esté preparada para
cualquier volatilidad del mercado y de la sociedad para poder afrontar estas nuevas
necesidades y problemas que el mundo necesita.

Entendiéndose este punto de vista, la teoria moderna como su mismo nombre lo
indica, es un nuevo enfoque donde la palabra moderno significa cambio, por esto,
esta se centra en la organizacion como sistemas abiertos, compuestas del capital
fisico (maquinaria, tecnologia, materias primas, entre otros) y de capital humano
(esta escuela clasica se centra en la administraciéon del talento humano, donde
prioriza fortalecer el capital intelectual, ya que este es en la actualidad la ventaja
competitiva de muchas empresas y paises), pero, ahora también se relaciona con
el medio ambiente, donde este le aporta pero esta también lo puedo modificar, ya
sea de forma positiva o negativa.

Bajo este contexto, cabe destacar que el fin Ultimo de una organizacion no varia por

lo contrario, sigue siendo el mismo a pesar del trascurso de los afios y de los nuevos
enfoques que se le ha dado hasta el momento y este fin es el lograr sobrevivir,
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crecer y ser rentable; como lo indica Sallenave en su libro gerencia y planeacion
estratégica. °

En este orden de ideas, en 1977 y 1984 Hannan y Freeman se centran en estudiar
la importancia del entorno para la subsistencia de la organizacién, es decir, estos
consideran que el comportamiento de la organizacion es el mismo comportamiento
animal, en el sentido que los animales luchan por su supervivencia; es por esto que
entienden que las organizaciones que se adaptan al entorno que las rodea y tienen
éxito sobreviven, en cambio, las que fracasas se extinguen.

Estos autores tuvieron dos fases en sus estudios primero en 1977 su objeto de
estudio estuvo dirigido principalmente en los trabajadores y en 1984 estos centraron
sus estudios en toda la empresa, pero todos enfocados al objeto de andlisis de la
teoria de la poblacion ecoldgica “el entorno”, donde busca analizar si el ambiente
es propicio o deteriora el desarrollo de las organizaciones es decir, su subsistencia.
Pero, esta teoria que es lo que considera como entorno, muchos pensaremos que
se refiere al medio ambiente a arboles rios entre otros, pero no, esta teoria
considera como entorno al gobierno o factores econdmicos, tecnoldgicos,
culturales, sociales, e incluso proveedores, recursos y otros organismos que se
pueden considerar competencia. En pocas palabras esta teoria estudia el ciclo de
vida de las organizaciones y aporta en todo su analisis, determinar que estructuras
son las mas adecuadas que se conjuguen con el medio externo para la subsistencia
de la organizacion.

Por otro lado, la teoria institucional se centra en el isomorfismo y la legitimidad, pero
antes de explicar esto, es necesario mencionar que en 1977 es donde se establecen
muchas de las bases de esta teoria por dos obras principalmente; los efectos de la
educacién como institucion (The Effects of Education as and Institution) y las
organizaciones institucionalizadas: la estructura formal como mito y ceremonia
(Institutionalized Organizations: Formal Structure as Myth and Ceremony) escritas
por el autor John Meyer.

Como se menciond anteriormente esta se fundamente en el isomorfismo
institucional el cual tiene 3 componentes: ©

e coercitivo, presiones por parte de organizaciones de las que se depende.
e mimético, imitar las organizaciones de mas éxito.
e normativo, normas y regulaciones compartidas por diferentes organizaciones.

De estos tres componentes se generan la legitimidad lo cual dard un paso mas al
cambio organizacional, ademas en esta teoria se puede distinguir entre el pasado

>SALLENAVE, Jean Paul. Gerencia y Planeacion Estratégica. Bogota: Editorial Norma, 2002. p.87
SGUTIERREZ, Viviana. Pasado, presente y ¢futuro? De la teoria institucional en el andlisis
organizacional: una revision a la literatura. No. 08 (Junio, 2015). p. 13
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institucionalismo que es el Institucionalismo Econémico y el Nuevo Institucionalismo
Socioldgico; el primero consideraba la organizacién hacia adentro pero el segundo
ahora considera la organizacion como un todo dandole importancia al entorno
exterior donde clasifica a las organizaciones como publicas y privadas.

Ahora, pasaremos a una perspectiva totalmente distinta a las que hemos venido
desarrollando en este apartado, y es un enfoque orientado a la minimizacién de los
costos de transaccion que se originan en la gestion empresarial o mejor por las
fallas de mercado, y su principal exponente es Oliver E. Williamson, el cual, la titulo
como la teoria del costo de transacciones en 1977 y 1985, donde, centra su atencion
en identificar el origen de los costos de transaccion, es decir, los factores o
particularidad de una transaccion que hace que el intercambio se dificulte o se
vuelva cotoso para la organizacion, también explica cudles son los mecanismos
necesarios y adecuados que puedan regularizar de una forma eficaz esta
transaccion logrando reducir su costo, resalta que estos costos se presentan
distintivamente dependiendo de las estructuras de gobierno o de los ambientes
institucionales.

Este autor considera a la organizacién como un ente econémico, en donde se deben
tomar decisiones en ambientes muy complejos, es decir en una gran variedad de
mercados y competencia por ende en una variedad de precios. Para saber cuéles
son las mejores decisiones, la empresa crea en su interior mecanismos que ayuden
a la buena redistribucion de sus recursos para asi no incurrir en costos innecesarios.

El autor identifica tres supuestos del origen de los costos de transaccion: ’

e comportamiento de los agentes econdmicos involucrados en las transacciones,
vinculandolo a la existencia de racionalidad limitada, oportunismo y objetivos
traslapados.

¢ problemas de entorno, en el que se da la existencia de mercados no competitivos
con presencia de pocos compradores o vendedores.

e La especificidad de los activos se constituye en un aspecto especialmente
sensible para los agentes participantes en la transaccion

Por otro lado en 1991 Barney explica las debilidades y fortalezas de una
organizacién mediante la teoria de los recursos y capacidades, la cual su estudio
es muy reciente en la historia de la organizacion, esta teoria considera a la
organizacién como heterogéneas en recursos y capacidades en la parte interna
donde se centra su analisis mas no en la parte externa. Para este autor los recursos
significan los inputs con los que cuenta la empresa (maquina, equipos, propiedad
intelectual...) y capacidades lo entiende como el desempefo en tareas o trabajos
gue involucren un cierto grado de creatividad peor al mismo tiempo terminar con sus

7 RAMIREZ GOMEZ, M. (2010). Costos de transaccién y creacién de empresas. vol. 18, No. 23
(enero-junio, 2010). P.48.
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actividades propuestas, destaca que estos dos deben ir de la mano, ya que su
conjugacion va a generar un valor agregado, lo que va a conllevar a una generacion
de ventaja competitiva para la organizacion. Pero para llegar a esto se necesita de
una estrategia, se necesita escoger la que mejor explote los recursos y capacidades
de la compafia basada en las oportunidades que la empresa tiene en el mercado
cambiante y competitivo para poder lograr crear y mantener a largo plazo la ventaja
competitiva.

En el mismo periodo de tiempo, se evidencio un nuevo enfoque de estudio que son
las organizaciones privadas, la teoria de la agencia desarrollada por Lewis y
Meckling, determino que la rentabilidad de toda empresa consiste en cumplir los
intereses propios que conllevan a la mision de la empresa, por eso, la relacién
agencia se encarga de delegar un agente con obligaciones basadas en cumplir el
interés principal de la empresa y que a su vez implica el interés propio, en otras
palabras méas concretas, es como obtener los mismos beneficios con los duefios
de la empresa. Esta relacion agente — principal, se encarga de minimizar la
desigualdad que se genera, porque el principal o duefio obtiene un mayor nivel de
beneficios que el gerente, es por esto que los agentes actian de forma incorrecta
para de alguna forma alterar sus beneficios, Lewis y Meckling establecen que el
control del comportamiento y la fidelidad de los gerentes generan tres costos de
agencia los cuales son: costes de supervision, costo aval y costos de perdida
residual del principal.

Después de esta clasificacion que se le da a las organizaciones, en el afio 1993 se
adopta la vulnerabilidad de caos en las organizaciones, se aborda la teoria del caos
gue pretende explicar el comportamiento de los sistemas en el transcurso del tiempo
y afirma que dicho comportamiento depende de sus caracteristicas iniciales, son
considerados como caos aquellos sistemas que se encuentran en ciclos que
peribdicamente estdn en cambio. Lewis que fue el principal colaborador de esta
teoria, determino con un famoso experimento que un pequefio movimiento, a corto
plazo no tiene implicaciones pero a largo plazo puede cambiar drasticamente, es
decir, que un input puede incidir bastante en el output en un periodo de tiempo
amplio, a esto le denomino el “efecto mariposa” a través del tiempo determino que
la teoria del caos por basarse en sistemas dinamicos es decir, sistemas que
cambian a través del tiempo, puede relacionarse con distintas ciencias.

Sin embargo, otro importante cooperante que desarrollo la teoria del caos
determinista fue Cambell, que implico aportes en las teorias de sistemas dinamicos,
también destaca que: “los sistemas complejos o no lineales son cadticos, todos los
sistemas cadticos no son lineales. Por eso se suele afirmar que la teoria del caos
es un subconjunto de la teoria de la complejidad”®(Cambell 1993)

8 CAMBELL, Ali. Applied Chaos theory: A Paradigm for Complexity. San Diego: Academic Press,
1993.p.210
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En consecuencia, el quimico Ilya Prigogine crea un nuevo concepto llamado
estructuras dispasitivas, el cual determina que todo sistema abierto esta
constantemente intercambiando la energia con el medio ambiente, esta teoria gira
alrededor de la palabra cooperacién, puesto que a mayor cooperacion, se genera
mayor complejidad y esto, en su conjunto obtendra mayor capacidad de obtener
resultados, esta es la razon que la gran complejidad da origen la teoria de sistemas
alejados del equilibrio. Por equilibrio se entiende al final de la dispersion de la
energia aleatoria, a mayor equilibrio menor dispersion, que en otras palabras explica
gue si existe mayor relacion en conexiones de sistemas se evidencia desequilibrio,
por esto los sistemas abiertos de las organizaciones se encuentran lejos del
equilibrio; esta situacion permite acoplamiento con su entorno y organizacion
interna. La teoria cumple con la ley de la termodinamica a lo cual Prigogine agrega
que el tiempo es el que determina la complejidad del sistema es decir la ausencia
de equilibrio; de lo cual concluye: “solo cuando un sistema se comporta de manera
suficientemente aleatoria debe entrar en su descripcién la diferencia entre el pasado
y el futuro, y por consiguiente la irreversibilidad™

En otra perspectiva en el afio 1995 el conocido padre de la teoria de sistemas
adaptivos Holland en la cual plasma sus analisis en su famoso ensayo (The Global
Economy as an Adaptive Process), en el cual determina que los sistemas adaptivos
son redes adaptivas -no lineales, para entender este término determino su diferencia
con el caos ya que aunque son similares no son iguales, puesto que el caos se
caracteriza porque su elemento final es sensible a sus condiciones iniciales, y la
red adaptiva indica que los efectos no son vulnerables a las causas, es por esto que
el sistema adaptivo es mas complejo que el caos.

Mas adelante Stuart Kauffman en su libro Origenes de la Orden: la auto-
organizacién y la seleccion en la evolucion (Origins of Order: Self Organization and
Selection in Evolution) refuta esta teoria intentando explicar el orden bioldgico con
leyes generales lo cual conduce a nueva ciencia de complejidad, su trabajo a lo
largo del tiempo se encargd de establecer las relacion entre la auto-organizacion y
la seleccion natural, de lo que determiné que la Ultima toma en cuenta la estructuras
definida de la auto-organizacion, la cual se encarga de la coordinacion del
comportamiento de un sistema en especifico considerando los elementos que son
parte de él.

Por ultimo Maturana y Varela aparece en 1985 con su teoria autocriticabilidad
organizada que se basa un nuevo concepto esencial en la organizacion
autopoiesis, (auto: si mismo, poiesis: creacion), es un concepto para definir los
seres vivos, los cuales son capaces de realizar su propia produccion, también este
concepto se entiende como maquinas que cuentan con su propia organizacion y
con procesos que a través de sus interacciones, originan los procesos de
produccion. El objetivo principal de su obra son las relaciones entre procesos para

9 MELO, Alejandro. Cerebro, mente y conciencia. Bogota: Internal Medical Publishing, 2012. p.70
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determinar la organizacién de lo vivo, Maturana determina que los vivos se ven
obligados a recopilar recursos pertinentes a través de sus operaciones que pueden
significar ventajas y desventajas dentro del sistema.

1.3 DIFERENCIAS Y RELACIONES DE ENFOQUES CLASICOS Y MODERNOS
EN LA ORGANIZACION

En esta retrospeccion de estos diversos enfoques realizados por los diferentes
autores, determinamos aportes tedricos que permite interpretar la evolucion de la
organizaciéon y su forma de administracion como se puede ver en el cuadro 1, en la
cual se evidencia la teoria clasica y la teoria moderna y en el cuadro 2, se puede
analizar lo enfoques y sus aportaciones a la organizacion, siguiendo con la idea las
organizaciones dejaron de ser un sistema cerrado regido por las costumbres y
hébitos obsoletos que en su época podria ser eficientes para generar productividad
en sus estructuras, pero, en nuestros dias ya no son eficientes, por eso hoy en dia
se rige por un sistema abierto, donde la colaboracién y la innovacién son
fundamentales para alcanzar los objetivos individuales que en algun punto se
convierten en objetivos grupales, también se desplazd de considerar, el talento
humano como un capital productivo a considerase como capital intelectual,
enfatizado en su importancia dentro de la organizacion calificAndolo como parte
primordial para su gestion y direccion.
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Cuadro 1. Evolucion de la organizacion enfocada en la administracion

Ano Teoria Autor (principal) Enfoque
1900 Cientifica Frederick W. Taylor comportamiento y eficiencia de los
trabajadores
1916 Funcional Henry Fayol practicas administrativas
1924 Burocratica Max Weber Estructura econémica y politica de la
sociedad.
1920 De las relaciones humanas George Elton Mayo Relaciones intrapersonales.
1938 De los sistemas Chester |. Barnard Comportamiento grupal.
Cooperativos
1956 De sistemas Ludwing von Bertalanffy Unificacion de muchos campos del
conocimiento.
1961 Del comportamiento Herbert A. Simén comportamiento humano
Teoria politica Philip Selznick Gestion Publica.
1966 del desarrollo Warren Bennis Cambio organizacional (sistema abierto)
organizacional
1962- de la contingencia Burns y Stalker Acciones administrativas y el desempefio
1967

organizacional.
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Cuadro 1. (Continuacion)

Ano Teoria Autor (principal) Enfoque

1977 De la poblacion ecologica Hannan y Freeman Entorno

-1984

1977- Institucional Di Maggio y Powell, Isomorfismo y la legitimidad

1983 Meyer y Rowan

1975- Del costo de transacciones Oliver E. Williamson Gestidn empresarial.

1985

1991 De los recursos y capacidades Barney Formulacién de la estrategia de la
empresa

1991 De la agencia Jensen y Meckling La funcion de los agentes de la

organizacion

1993 Del caos Lewis y Cambell La sensibilidad de los movimientos
iniciales.

1994 | Sistemas alejados del equilibrio Pregogine Estructuras disapativas

1995 Sistemas complejos Holland y Kauffman Orden biolégico de los seres vivos

Adaptativos
1985 Autocriticabilidad organizada Maturana y Varela Los autopoiesis
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Cuadro 2. Enfoques a la organizacién

ENFOQUE APORTACIONES A LA ORGANIZACION

e Estéa centrado en la funcion de la empresa y el aporte que brinda la organizacion es
que el empresario puede coordinar, planear y decidir acerca de los bienes y servicios
producidos,

e La organizacion se encarga de controlar y supervisar y asi logran sus objetivos,
teniendo en cuenta a los agentes de la empresa, para esto tienen que cooperar con

o ellos y representarse con una sola moral, por esto es importante conocer los

Economicoy intereses de los agentes.

Administrativo e La organizacién no solo tiene como objetivo maximizar beneficios por el contrario
tiene multiples objetivos que permiten la satisfaccion en general.

e El concepto de rutina organizacional permite a la organizacion crear las respuestas
oportunidad a los problemas del medio ambiente

e Permite crear técnicas de produccion para enfrentar las adversidades del mercado,
el aprendizaje organizacional permite su expansion con el buen manejo y supervision
de las técnicas.

e Las actividades de los subsistemas de la organizacién son complementarios que se
encargan de desarrollar un bien comun, la organizacion tiene un ciclo de actividades.

e Los sistemas son abiertos por esto se intercambia energia e informacion, pero el
sistema recolecta la informacion pertinente

e Los sistema solo le pueden brindar una repuesta correcta a ciertas vulnerabilidades
del medio ambiente, por esto se deben aprender a generar ventajas internas para
poder enfrentar todas las vulnerabilidades,

e EI factor de competitividad indica cuales organizaciones se adaptan a las
adversidades del medio ambiente y por esto son competitivas y por el contrario
cuales son eliminadas y permite el ingreso de nuevas organizaciones

De sistemas

Fuente: AHUMADA, Luis. Teoria y cambio en las organizaciones. Chile: Editorial Pontificia Universidad Catélica de
Valparaiso, 2001.p 190-230
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Cuadro 2. (Continuacion)

e Larealidad organizacional determina que la funcion de los agentes depende de lo que
estos perciben e interpretan dentro de esta,

e Los conocimiento que se tengan de la realidad permiten el generar pautas de
comportamiento organizacional, cuando no se conoce la realidad se estandarizan las
pautas.

e La acciébn de comunicativa permite que cuando no se estandaricen las conducta
organizacional, el individuo aprende a respetar la normas de comunicacion y a expresar
sus intenciones

¢ El lenguaje de sistema de signos permite que en la organizacion sus miembros se
coordinen y solucionen sus problemas.

e Ellenguaje de sistemas de simbolos permite crear unos significados utilizados para la
identidad de la organizacion.

e La cultura organizacional es la identidad de la empresa y permite la cooperacion en la
toma de decisiones

Interaccionista
de la
organizacion

e El aprendizaje organizacional esta relacionado con la utilizacién de fuentes de poder.

e Toda organizacion tiene un poder experto que son técnicas y conocimiento que poseen
los individuos en una organizacién, que son considerados como activos intangibles de
la empresa, los cuales son dificil de reemplazar

Politico e Un obstaculo en la organizacion es que se oculten los conocimientos en el intercambio
de ideas que se genera internamente en la empresa.

e Elsistema politico permite la participacion de los agentes organizacionales en la toma
de decisiones.

Fuente: AHUMADA, Luis. Teoria y cambio en las organizaciones. Chile: Editorial Pontificia Universidad Catélica de
Valparaiso, 2001.p 190-230
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1.4 ADMINISTRACION DEL RECURSO HUMANO EN LAS DIFERENTES
EPOCAS

Como se pretende conocer, quiénes componen la organizacién son las personas,
las cuales hacen posible el funcionamiento, eficiencia y mantenimiento de esta; por
esta razon es necesario centrarse ahora, en el estudio del talento intelectual, debido
a que es un factor o elemento clave para la generaciéon de valor para la compafiia,
y como se observo a partir de la teoria de relaciones humanas este factor tuvo mas
importancia, centrandose en su estudio y como este podria evolucionar y aportar en
el sistema empresarial.

De esta forma se puede decir, que en el trascurso de las épocas este capital
intelectual ha sido estudiado y se ha comportado dentro de la organizacion de
formas diferentes, pero en la actualidad este factor es muy necesario para cualquier
organizacién, ya que su desempefio y eficiencia se vera reflejado en la productividad
y crecimiento de la organizacién. Sin embargo, es necesario recalcar la interaccion
entre los diferentes equipos o grupos de trabajo, ya que son estos equipos los que
tienen ideas innovadoras y hacen todo lo posible para demostrar su viabilidad
técnica y comercial.

En conclusion el capital intelectual es esencial en las organizaciones, pues son
considerados como activos intangibles y conciernen a todas las capacidades, la
propiedad intelectual, conocimientos y experiencia, los cuales generan a la empresa
mayores resultados de productividad y generacion de valor, sin embargo, para
desarrollar el talento humano, se debe contar con las tecnologias adecuadas en las
cuales se puedan desbordar los conocimientos, por esto la funcién de la empresa
es invertir en este capital, a través de capacitaciones o espacios de aprendizaje,
motivaciones e incentivos y hacer relevancia al flujo de informacion, pues es el que
permite estar informado de las adversidades del entorno.

Bajo esta perspectiva un autor que clasifica en épocas la forma de como se
administré las personas en los diferentes enfoques que tuvo la administracion fue
Chiavenato el cual destaca?®

“Durante el siglo XX podemos distinguir tres eras Organizacionales diferentes: la
era industrial clasica, la era industrial neoclasica y la era de la informacién. Conocer
las caracteristicas de cada una permitira comprender mejor las filosofias y las
practicas para tratar con las personas que laboran en las organizaciones.”

A continuacion se mostrara las diferentes épocas enfocadas en la administracion
del talento humano, analizando como en estas se ha venido transformando la
administracion de este, para mejorar la eficiencia y crecimiento de las
organizaciones en un mundo en constante cambio.

10 CHIAVENATO, Idalberto. (2002). Gestion del Talento Humano. Bogota: McGraw-Hill
Interamericana, 2002 p.34.
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Cuadro 3. Era de la industrializacién clasica

Eras de la

industrializacion

Periodo.

Principal
caracteristica

Administraciéon de
recursos humanos

Tipo de modelo
organizacional

industrializacion clasica

Después a la
Revolucion
Industrial
extendiéndose
hasta 1950,
cubriendo la
primera mitad del
siglo XX.

Incremento del
fendmeno de la
industrializacio
n en todos los
continentes y la
aparicion de los
paises
desarrollados o
industrializados

El trabajador era
considerado  recursos
de produccion, es decir
era igual que una
maquina o materiales; la
administracion de las
personas recibia la
denominacion de
relaciones industriales.
Esta se encargaba de
definir los cargos que
eran definitivos y
limitados. Estos cargos

eran individuales
especializados en
tareas

Sencillas y repetitivas.

Disefio
mecanicista.

Coordinacion
centralizada.

Fuente: CHIAVENATO, Idalberto. (2002). Gestién del Talento Humano. Bogota: McGraw-Hill Interamericana, 2002

p.20.
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Cuadro 4. Era de la industrializaciéon neoclasica

Eras de la

industrializacion

Periodo.

Principal
caracteristica

Administracion de
recursos humanos

Tipo de modelo
organizacional

industrializacion neoclasica

De la década
de 1950 a la
de 1990. Se
inicid
después de
la Segunda
Guerra
Mundial
cuando el
mundo
comenzo a
cambiar

Cambio de
cultura
organizacional
paso de los
habitos
tradicionales y
obsoletos a
pensar en los
nuevos
desafios
(innovacién y
nuevos
habitos de
produccion y
de la forma de
actuar).

El trabajador ya no se
consideraba recursos de
produccion, si no como un
recurso intelectual (vivo e
inteligente), la
administracion de recurso
ya no era RH si no que
ahora se llamaba Los
departamentos de
recursos humanos (DRH)
que ahora definia cargos
cambiantes e
innovadores. Es decir
tareas mas complejas.

Disefo matricial

@

5o

departamentalizacion funcional

Fuente: CHIAVENATO, Idalberto. (2002). Gestion del Talento Humano. Bogota: McGraw-Hill Interamericana, 2002

p.22.
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Cuadro 5. Era de la informacion

Eras de la Periodo. Principal Administracion de tipo de modelo
industrializacion caracteristica recursos humanos organizacional
De la Son los El empleo se desplazo del Disefio organico
década de cambios, es sector industrial al sector
S 1990 hasta decir los de servicios, y el trabajo
° la desarrollos manual fue sustituido por
£ actualidad. | impredecibles el trabajo intelectual, lo
L de la cual condujo a la era de la
-% tecnologia pos-industrializacion,
° que basada en el conocimiento
O transformo el y en el sector terciario.
S mundo. Ambiente dinamico y
variable

Fuente: CHIAVENATO, ldalberto. (2002). Gestion del Talento Humano. Bogota: McGraw-Hill Interamericana, 2002
p.24.
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2. MODELOS ORGANIZACIONALES APLICADOS AL SECTOR EMPRESARIAL

Anteriormente se realiz6 una clasificacion de la funcién de la organizacion en el
ambito econdémico para un pais “las organizaciones como pilares para el
crecimiento econdmico” ahora se puede hacer una modificacion a esta, “la
organizacion es la principal fuente de crecimiento y empleo, donde impulsay
genera el desarrollo econdmico” con este enfoque, el analisis se centré en la
importancia de la labor de los empresarios y trabajadores donde son los pilares
fundamentales para el sostenimiento de la empresa, pero ademas, se enfocara en
las empresas que funcionen en un entorno competitivo, porque esto hace posible
un mejor funcionamiento de los mercados, estimula la innovacion y por ende genera
un mejor desarrollo empresarial, es decir, en empresas sostenibles.

Para comenzar se presenta un marco tedrico-conceptual respecto del empleo desde
el punto de vista econdémico organizacional y la innovacion en el marco de la
economia de mercado y de la organizacion, posteriormente, se realizara un analisis
sistematico, de acuerdo a lo relacionado en el capitulo 1, de los modelos
organizacionales que se acercan o aproximan o en su defecto que se relacionan
intimamente en su desarrollo e implementacion a la variables empleo e innovacion;
es decir, cudles de ellos le apuntan a dichos aspectos y en que magnitud, donde
con esto podemos identificar relaciones estratégicas de planeacion e
implementacion, asi como debilidades de cada uno de los modelos respecto de las
empresas que los aplican o pueden aplicarlos.

Es oportuno mencionar que una de las preocupaciones y problematicas que ocupan
la atencion de los estados son sus tasas de desempleo, porque estas pueden
generar aumento de la pobreza, indices altos de violencia, y menor productividad
entre otras variables que afectan el entorno econémico y social, hoy en dia debido
al debilitamiento de la economia mundial el empleo se ha trasformado en una
actividad de sobrevivencia; es por esto que resaltamos la necesidad de optar por
generar ideas que se cristalicen en oportunidades de negocio efectivas, desde la
perspectiva organizacional, esta lo puede hacer mediante la capacidad para
identificar problemas y necesidades que ayuden a buscar alternativas de solucion,
es decir, fortalecer la innovacion empresarial de acuerdo con las oportunidades del
entorno econémico, y desde la perspectiva individual (trabajador) es por iniciativa e
ingenio de estos que las ideas se pueden transformar en actividades concreta. En
resumen lo que interesa en este proceso de crecimiento empresarial y de empleo
es la capacidad innovadora de las personas, porque es en este donde por las ideas
innovadoras generadas por trabajadores o como se conocen “emprendedores” que
el desarrollo empresarial y econdmico empieza a fortalecerse.
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2.1 REVISION TEORIA DE LOS FACTORES GENERADORES DE VENTAJA
COMPETITIVA (EMPLEO-INNOVACION)

Para fines de argumentos comenzaremos con la recopilacién de una breve pero
necesaria revision de teoria relacionada con dos variables fundamentales para
nuestro estudio (empleo e innovacion).

2.1.1 Enfoque teorico de la variable empleo. En este orden de ideas se
desprenden las teorias derivadas al “laissez faire” y en 1966 se desarrolla la teoria
neoclasica que es la recopilacion de pensamientos de diversos autores Hobbes y
Rosseau, Locke,Neffa, Jevons, Blaug y Neffa,Say, entre otros, todos estos autores
no consolidaron sus conocimientos en una sola escuela, si no que cada uno trabajo
heterogéneamente, esta teoria busca explicar el comportamiento de los
trabajadores en un mercado, los cuales son considerados como un factor productivo
inagotable, es decir se dedican a trabajar sin ser afectados por las variables del
entorno.

Como es de suponer la funcién del mercado es expandir sus utilidades mientras que
las actividades de los trabajadores son de tipo ocio y el trabajo como tal, el primero
de estos abarca todas las actividades que no necesitan de desgaste fisico al
contrario solo generan placer, mientras que el trabajo no genera satisfaccion si no
que es una actividad obligatoria para generar ingresos y asi suplir con sus
necesidades basicas. Bajo este contexto la empresa se encarga de decidir qué
cantidad de trabajadores son esenciales para su actividad, la implicacién
econdmica, se origina cuando el empresario maximiza sus beneficios, teniendo en
cuenta que sus ingresos son sensibles al coste de contratar un nuevo empleado.
Es por esto que la teoria neoclasica del mercado laboral se basa en el equilibrio
Walrasiono, el cual especifica que los precios son flexibles y sus movimientos
conllevan al pleno empleo, cuando por el contrario se genera el desempleo, es
porque los ofertantes de empleo no aceptan el salario que impone el mercado de
acuerdo con su productividad marginal.

Retomando las aportaciones de la teoria anterior, acerca del tiempo asignado para
ocio y trabajo, los cuales son definidos por la empresa como las fluctuaciones
econdémicas que afectan en el proceso tecnoldgico y para estudiar la respuesta de
la empresa ante estas fluctuaciones Kydland y Prescott (1982 y 1991) y Long y
Plooser (1983), crean la teoria del ciclo real de los negocios. La cual pretende
generar las respuestas ante las fluctuaciones econdmicas, consisten en alterar el
tiempo ocio y de trabajo, la asignacion de recursos y sus estimaciones de consumo
actual y futuro.

El desarrollo de las teorias al lado de la demanda se origina a partir de la crisis

mundial que se vivid en 1929, que como consecuencia elevo drasticamente el
desempleo, y se evidencio una caida en los factores de produccion como en el caso
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de la mano de obra, para explicar y corregir estos fendmenos se utilizaron las
anteriores teorias, pero aunque tenian un buen planteamiento y aportes légicos, no
fueron suficientes en la situacién actual de esta época.

Como anunciamos anteriormente las teorias neoclasicas concluyen que si los
precios son flexibles, cualquier movimiento conduce al pleno empleo, por esto
afirma que si el salario, es el precio que se le da como remuneracién a realizar un
trabajo, entonces si existe un sistema de salarios flexible, conllevara a una situacion
ideal, que sera capaz de combatir en su totalidad al desempleo, esto quiere decir
que si existen una gran cantidad de desempleados, las empresas se veran
obligadas a reducir salarios puesto que las personas aceptaran salarios bajos por
su necesidad de suplir sus necesidades basicas, lo que conllevara a el pleno
empleo.

Pero esto no fue valido en la vida real, por esta razon Keynes crea la teoria
Keynesiana, atacando la ley de Say la cual indica que toda oferta crea su propia
demanda, en otras palabra que la demanda agregada y oferta agregada son iguales,
de lo cual Keynes estan en desacuerdo, porque aunque las pendientes son
positivas, la oferta agregada tiene una mayor pendiente, la macroeconomia nos
permite concluir que cada vez que el individuo aumenta su ingreso, aumenta su
consumo, pero no en la misma cuantia. Es decir al aumentar el nivel de empleo
aumenta tanto la demanda como oferta agregada, pero la demanda aumenta en
menor medida siendo un obstaculo para el crecimiento de la produccién y empleo.

Como lo analizaremos en la siguiente grafica, al aumentar el empleo y pasar de N
a N1, se crea una brecha, que separa a la oferta y demanda, esto adoptado en
términos reales significa, el incremento de salarios, que conlleva a vender los
productos por debajo del precio ideal y los empresario se ven obligados a ajustar la
oferta con la demanda, reduciendo la produccion y de esta forma el empleo.

Sin embargo el nivel de equilibrio (NE) no es lo mismo que el pleno empleo, debido
a que este ultimo depende de la demanda efectiva mientras que el pleno empleo
depende de la eliminacién del desempleo, por esto Keynes agrega que para
combatir con el desempleo es necesario la inversion y la eficiencia marginal del
capital, al contrario de las anteriores teorias que sefialan que la disminucién en
salario elevan el nivel de empleo, es por esto que en la crisis de 1929, muchas
personas aceptaron un salario inferior peor esto no fue suficiente para eliminar de
todo el desempleo.
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Figura 1. El principio de la demanda efectiva

oD 4

N2 bl NE —- N1 | N

Fuente: ARGOTI CHAMORRO. Ana. Algunos elementos sobre la teoria clasica del
empleo vy la version keynesiana. En: Revista Tendencias. Vol. XII. No 2, (27 de
noviembre, 2011); p. 45

Por ultimo Keynes para explicar la relacion de oferta y demanda sefiala que:

“‘Sea Z el precio de oferta global de la produccion resultante del empleo de N
hombres, y la relacién entre ambos simbolos Z =® (N), que puede
denominarse, funcion de la oferta global. Llamemos D al importe del producto
gue los empresarios esperan recibir con el empleo de N hombres, y a la relacion
correspondiente, D f (N), a que designaremos funcién de la demanda global.
Ahora bien, si para cierto valor de N el importe que se espera recibir es mayor
gue el precio de la oferta global, es decir, si D es mayor que Z, habra un estimulo
para los empresarios en el sentido de aumentar la ocupacion por encima de N
y, Si es preciso, elevar los costos compitiendo entre si por los factores de la
produccién, hasta el valor de N en que Z es igual a D. Asi el volumen de
ocupacion esta determinado por la interseccion de la funcion de la demanda
global y la funcion de oferta global, porque es en ese punto donde las
expectativas de ganancia del empresario alcanzan el maximo. El valor de D en
el punto de interseccion de la funcion de demanda global con la funcién de
oferta global se denominaréa la demanda efectiva” 1

Por otro lado, las teorias explicadas a través de la oferta se desarrolla la teoria de
busqueda creada por Diamond (1982), Mortensen (1986) y Pissarides (1985)
buscan explicar los fallos de mercado que conllevan a que los desempleados no
estén enterados de las ofertas laborales vigentes, y por otro lado las empresas no
conozcan sus demandantes, pero existe un limite de tiempo para que las empresas
y trabajadores encuentren lo que busquen. En el ambito econdmico constantemente
existe un flujo de personas que son despedidas de personas entrando, saliendo o

11 ARGOTI CHAMORRI, A. Algunos elementos sobre la teoria clasica del empleo y la version
keynesiana. EN: Tendencias. Bogota. Vol. XlI, No. 2 (junio — diciembre 2011); p.47.
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siendo despedidos, esta es la razén de la importancia del flujo de informacion, entre
menos informacion acerca de puestos de trabajo existan en el entorno, mayor ser
el nimero de personas que estan en paro por no saber acerca de ofertas vigentes.

También se analizan las implicaciones que tienen los cambios en el salario como
son las restricciones de liquidez, la tasa de despido de la economia, la tasa de
descuento y cambios en la compensacion por desempleo. También Diamond a
través dela Paradoja de Diamond (1971), sefialan que las personas en busqueda
de empleo tienen efectos en la economia, para las empresas les permite tener los
medios e informacion perfecta para buscar empleados, son aquellas que incurren
en altos costos para hacerlo, por eso se ven obligados a reducir el salario en
equilibrio. Para hacer enfoque en la inversién en capital humano, se crea la teoria
de capital humano la cual se desarrolla en un contexto amplio desde los afios 60
hasta 1974 y 1977 donde su principal cooperante fue Becker, con la intervencién de
varios autores, incorporan a la mano de obra como un factor productivo mas, y
explica que existe una relacion entre esta con la productividad y salarios,
concluyendo que entre mas se incrementa la mano de obra se reduce la
probabilidad de estar desempleado. El contexto tan amplio se debe que para el
desarrollo de esta teoria se utilizaron aportes de Petty, 1691 acerca del stock del
capital humano en la economia. Por otro lado la educacion es fundamental en este
proceso, puesto que las instituciones que generan conocimiento pueden generar
mayores capacidades productivas, es por esto que las personas con mayores
habilidades y conocimientos, generan mayor productividad marginal, y seria el
resultado de un mayor salario, en este orden de ideas esta es la razon por la cual
los costes que generan capacitarse o educarse se pude considerar como inversion
en capital humano.

La teoria de los salarios de eficiencia fue constituida por distintos autores en
distintos periodos de tiempo, Yellen (1984), Bowles (1981), Calvo (1979), Eaton y
White (1982), Shapiro y Stiglitz (1984) y Stoft (1982) la cual determina que las
empresas en situaciones de desempleo no disminuyen sus salarios, debido a que
cada salario es la productividad marginal de su trabajo, es por esto que una
reduccion en los salarios disminuye la produccién que los trabajadores desarrollan,
es por esto que la obligacion de las empresas es pagar salarios superiores al salario
de reserva, puesto que esto es un incentivo para incrementar la productividad y
evitar los costos generados por los altos esfuerzos de los trabajadores.

Mas adelante, se crearon las teorias institucionalistas, haciendo énfasis a los
sindicato y rigidez del mercado laboral, en 1995 Snower desarrolla la teoria
econdémica tradicional de los sindicatos, la cual determina que el sindicato es el
representante del resto de los miembros y entre mas sindicatos existan en el
mercado, mas se aleja el empleo real del pleno empleo, de esta teoria se desprende
el modelo insider-outsider, el cual indica que los empleados tienen mejores accesos
a nuevos empleos , puesto que los sindicatos defiende en mayor medida los
intereses de los empleados que los de los desempleados, por otro lado indican que
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existen menores oportunidades de trabajo en el sector primario que en sector
secundario, esta es la razon fundamental de las siguientes implicaciones. Una
reduccion en los salarios reales, en el mercado primario aumenta la demanda de
empleo mientras que en el secundario aumenta la oferta de empleo y por ultimo en
los mercados con mayor poder de sindicatos, el salario de sector primario se
determina por proceso de negociacion y depende de los trabajadores internos.

2.1.2 Enfoque de la variable innovacion. Por otro lado la literatura organizacional
ha clasificado el empleo en la Optica de la innovacion organizacional hacia varios
enfoques de estudios diferentes: Teoria del disefio organizacional y eficiencia, la
teoria del aprendizaje organizacional, empresario innovador, la innovacién como
practica empresarial sistematica y las ventajas competitivas y la innovacion.

Cuadro 6. La innovacién en la economia de mercado y la organizacion

Innovacioén Sintesis.
Organizacional
Diseno En el entorno empresarial se observa que hay empresas con

organizacional | deficientes estructuras lo que ocasiona una mala
Richard L. Daft | administracion y eficiencia de estas, ademas presentan bajos
niveles de competitividad y el personal carece de estimulo
para superarse y tener un espiritu emprendedor. Es por esta
razon que el disefo organizacional aparece como una
herramienta empresarial para lograr una conjugacion de
gestion organizacion y disefio, asi, poder conseguir
eficiencia, innovacién e interrelaciones entre sus miembros.

-

Aprendizaje Busca que las empresas se conviertan en un sistema en el que
organizacional. | cada una de las partes depende de la otra, es decir, la
Chris Argyris y | utilizacidon efectiva y coordinacion de recursos como capital,
Donald Shon | maquinas y RRHH.
(1978)
Por otro lado una parte fundamental de este AO es el
aprendizaje humano, ya que de este depende el aprendizaje
grupal de toda la organizacion y donde este conocimiento
adquirido por la empresa no podra ser copiado por su
competencia, porque se convertira en una ventaja competitiva
intangible.

47



Cuadro 6. (Continuacion)

Innovacién
Organizacional

Sintesis.

La innovacion
como
fundamento
del desarrollo
(empresario
innovador).
Joseph
Schumpeter

Joseph Schumpeter, en su obra “Teoria del desarrollo
econdmico” (1911), destaca a la innovacion como el motor del
desarrollo econémico y el concepto “empresario innovador” el
cual senala la diferencia entre emprendedor y empresario,
explica que no todo el que tiene un puesto en la alta gerencia
es un emprendedor (muy pocos lo son), el empresario trabaja
linealmente solo sigue ordenes, en cambio, el emprendedor
busca mejorar procesos, técnicas o busca estrategias (trabaja
innovando), esta es la idea fundamental de schumpeter, que
considera al trabajador como un individuo con grandes ideas
(toma al empresario como innovador). Por otro lado este
autor hace referencia al término “destruccion creativa” en su
libro Capitalismo, socialismo y democracia (1942), seiala que
en un entorno de una economia de mercado los nuevos
productos (productos creativos) destruyen los productos
pasados (productos obsoletos) ocasionando que la empresa
innovadora del nuevo producto se quede con el nicho
mercado destruyendo o dejando atras a la otra empresa.

~ >

La innovacion
como practica
empresarial
sistematica
Peter Drucker

Peter Drucker, en 1985 con su obra “La innovacion y el
empresariado innovador La practica y los principios” explica
dos tipos de innovacion (complementarias): innovacién como
el cambio en el rendimiento de los recursos (enfocado en la
oferta) e innovacion como la accién de cambiar el valor y la
satisfaccion obtenida por el consumidor. (Enfocado en la
demanda); es por esto, que Drucker sefiala que la innovacién
es susceptible, ya que esta es una busqueda sistematica de
oportunidades que pueden ayudar a crear benéficos a las
organizaciones, donde destaca siete fuentes donde se
pueden encontrar estas oportunidades de innovacion. Las
primeras cuatro se dan en el interior de la empresa o del
sector, y las restantes se dan fuera de la empresa o del sector.
Por lo tanto estas siete fuentes o areas conllevan a encontrar
oportunidades de innovacion (innovacion sistematica.) que las
empresas pueden aprovechar y potencializar dentro de sus
modelos de negocios para lograr sus objetivos estratégicos y
por lo tanto ser mas competitivas.

48




Cuadro 6. (Continuacion)

Las ventajas | Porter en su estudio “La ventaja competitiva de las naciones”
competitivas | (1990) Donde explica cdmo se da una ventaja de una empresa
yla respecto a otras empresas competidoras, ya sea, por la
innovacion | estrategia elegida o su innovacion. Entonces la ventaja
Michael E. competitiva en pocas palabras se refiere a todos los factores que
Porter impulsen a una compafia a destacarse sobre los demas,
sobrepasando a sus competidores. Adema explica que si una
empresa aplica los cuatros componentes (que conforman el
diamante), alcanzara el éxito de un sector o un bien en
particular, asi creando la ventaja competitiva.
Es por esto que el principal reto para las empresas mas
eficientes, es sostener a lo largo del tiempo su ventaja
competitiva. Los principales problema de una empresa para
mantener al largo plazo su ventaja competitiva es la imitacion y
sustitucién. Pero estos problemas no son tan comunes o se
presentan poco en economias de escala o en empresas que
protegen su propiedad de informacion.

2.2 MODELOS ORGANIZACIONALES (IDENTIFICADOS DESDE LA
LITERATURA ECONOMICA Y ORGANIZATIVA)

Bajo estas teorias se puede analizar los diversos modelos organizacionales, donde
estos tienen la funcion de impulsar y potencializar la innovacion y el factor humano,
estos dos factores se pueden convertir en factores generadores de ventajas
competitivas, también estos modelos se basan en identificar estrategias
empresariales las cuales se pueden obtener o acceder mediante diversos
esquemas como: joint ventures, los task force, los emprendimientos de los equipos
de las unidades de negocios, los centros propios de investigacion y desarrollo, los
fondos de capital o Corporate Venture Fund y las alianzas estratégicas, ademas con
estos esquemas estratégicos se genera un valor agregado, el cual, es el apoyo a
los nuevos emprendedores por parte de las empresas ya establecidas, en el cual
estos puedan consolidar y desarrollar, sus ideas basadas en buscar alternativas
Optimas, para ayudar a la empresa a alcanzar sus objetivos propuestos ante
cualquier panorama y asi mismo, que contribuya al desarrollo econdémico y social
de la empresa.

En pocas palabras estos modelos organizacionales desarrollan un rol como
modelos de funcion econdmico y social, el cual se enfoca en dar respuestas
sostenibles para problemas sociales actuales y futuros, es decir, se puede entender
como un emprendimiento social, que expresa de manera fundamental, que una
empresa al mismo tiempo que genera valor econdmico también puede generar un
valor social para esta, ya que el emprendimiento en las economias del mundo, se
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ha consolidado como uno de los principales motores de desarrollo econdémico,
esencialmente por su funcion en la creacion de empleo y en el desarrollo y
ensanchamiento de sectores econdmicos emergentes, a continuacion mostraremos

los diversos modelos organizacionales.

Cuadro 7. Modelos organizacionales y sus enfoques

Ano. Autor. Modelo Enfoque.
Dimensiones
sgrg?\nﬁfgﬂisze Diversas alternativas de la
1985 | Burgelman 9 e actividad de emprendimiento
las practicas de .
L corporativo.
emprendimiento
corporativo
Guth Modelo de actividad
1990 . y emprendedora Desempefio organizacional.
Ginsberg .
corporativa.
Modelo conceptual .
Coviny de actividad Com~portam|ento y
1991 . desempefio emprendedor de
Slevin emprendedora I R
. a organizacion.
corporativa.
Modelo de actividad Comportamiento y
1993 Zahra emprendedora desempefio emprendedor de
corporativa de Zahra la organizacion.
Hornsby, Modelo interactivo de Comportamiento
Naffziger, actividad emprendedor corporativo en
1993 i’ .
Kuratko y emprendedora funcion de caracteristicas
Montagno corporativa. individuales y organizativas.
Modelo CEFMO Relacion entre gl Qesarrollo
. de emprendimientos
(emprendimiento .
Barrety . . corporativos y la
1998 ) . corporativo flexible , .
Weinstein ) implementacién de
orientado al . ; i’
estrategias de orientacion al
mercado).
mercado
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Cuadro 7. (Continuacion)

Ano Autor. Modelo Enfoque.
Jerarquia de la o
1999| Sharmay terminologia en el Jerarquizacion del
Chrisman emprendimiento emprendimiento
corporativo. corporativo
. : Dimensiones del
. Dimensiones del - .
Coviny o emprendimiento corporativo
1999 ) emprendimiento :
Miles : enfocadas a mejorar la
corporativo e
competitividad
Antoncic e Emprendimiento
2001 . corporativo y Crecimiento y rentabilidad.
Hirish efectos directos
Percepcion de los
directivos medios
Hornsby, sobre el entorno ~ -
2002| Kuratkoy interno de la Egsinn%i%%?aegiragtr':t?\,zd
Zahra actividad P P '
emprendedora
corporativa.
Marco para el
Tommaso | analisis del impacto | |nnovacion en el crecimiento
2002 | Antonucciy | de lainnovacion en
Mario Pianta | el crecimiento y el y el empleo
empleo.
Emprendimiento
2003 Ireland corporativo Estrategias emprendedoras.
estratégico
Modelo de
Kuratko, comportamiento
Ireland, emprendedor Desarrollo de nuevos
2005 ) :
Coviny corporativo proyectos.
Hornsby relacionado con los
directivos medios.
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Cuadro 7. (Continuacion)

Ano. Autor. Modelo Enfoque.
Wolcott, c on
2008 | R., Lippitz, Cuatro formas de reacion de nuevos
M. crear negocios negocios.

Modelo integrador de

Ireland, actividad Estrategia emprendedora
2009| Coviny ,
emprendedora corporativa.
Kuratko .
corporativa.

Pero si solo se consideran los modelos basados especificamente en los factores
generadores de ventajas competitivas (innovacién y empleo) de estos modelos que
se muestran en la tabla anterior para nuestro andlisis individual los resultantes

serian:
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Cuadro 8. Modelos organizacionales enfocados en innovacion y empleo

Afio. Modelo preliminar Representaciéon del modelo.

Entorno:
—» Competitivo, tecnoldégico,
social, politico.

) Innovacion; Lideres estratégicos:
Autor: Guth y Ginsberg dentro de Caracteristicas
Nombre: Modelo de empresas ) Valores/creencias,
actividad emprendedora existentes Comportamiento.
1990 corporativa. Actividad
Enfoque: Desempefio » emprendedora [— Conduct
organizacional. corporativa onducta
N organizacional.
Renovacion Estrategia, estructura,

proceso, valores claves.

estratégica.

Desempeiio.
> Efectividad, eficiencia,
satisfaccion, stakeholder.

Fuente: CODURAS, Alicia, et a. Emprendimiento corporativo en Espana. En: GEM Espana-Fundacion Xavier de
Salas. Espafa. Vol.11, No 20 (nov. 2011).p.14.

53



Cuadro 8. (Continuacion)

Representacién del modelo.

corporativo en funcién
de caracteristicas
individuales y
organizativas.

y

Caracteristicas
individuales:
Asuncién de riesgo
Deseo de autonomia
Necesidad de logro
Orientacion a objetivo.
Control interno.

A

Ano.| Modelo preliminar
Autores: Hornsby,
Naffziger, Kuratko y oo
Montagno Caract_erls_tlcas
organizativas:
. Apoyo directivo-
: tNon;brec.I Moc:.eI.z q Autonomia- Recursos
interactivo de activida Recompensas-Tiempo- disponibles.
emprendedora Fronteras v \
corporativa.
L Decisién de Viabili
iabilidad
Enfoque: AQtO » actual de forma del »| Proyecto
1993 comportamiento precipitante. emprendedora. proyecto.
emprendedor .

Habilidad para
sobrepasar

Fuente: GOMEZ, Samuel. Influencia de los factores institucionales sobre la actividad emprendedora corporativa: un
analisis causal. Granada, 2010, 77 p. trabajo de grado (Administrador de empresas). Universidad de granada, facultad
de ciencias econOmicas y empresariales. Disponible en el catdlogo en linea de la universidad de Granada:

<http://hera.ugr.es/tesisugr/18671421.pdf>
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Cuadro 8. (Continuacion)

Ano.| Modelo preliminar Representacion del modelo.
Autores: Antoncic e
Hirish Entorno
Dinamismo
Oportunidades
Nombre: tecnolégicas
Emprendimiento Crecimiento industrial
corporativo y efectos Demanda de nuevos \
directos productos
Resistencia al cambio Emprendimiento
Rivalidad competitiva corporativo
Enfoque: crecimiento y Desarrollo de nuevos Renglimiento
2001 rentabilidad. negocios » Crecimiento

Innovacion Rentabilidad
Comunicacion Auto-renovacion

Control formal Pro actividad
Exploracién ambiental /
Soporte organizacional

Valores relacionados

con la competitividad
empresarial

Valores relacionados
con las personas

Organizacion

Fuente: GOMEZ, Samuel. Influencia de los factores institucionales sobre la actividad emprendedora corporativa: un
analisis causal. Granada, 2010, 45 p. trabajo de grado (Administrador de empresas). Universidad de granada, facultad
de ciencias economicas y empresariales. Disponible en el catadlogo en linea de la universidad de Granada:
<http://hera.ugr.es/tesisugr/18671421.pdf>
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Cuadro 8. (Continuacion).

Afio. | Modelo preliminar Representaciéon del modelo.

Disponibilidad de

Autores: Hornsby, FeCUrsos
Kuratko y Zahra Hrsos.
Estrategia Fac_ton_as . Existencia. 1
emprendedor organizativos:
Nombre: a Apoyodela || Comportamiento
. : direccion. emprendedor de : .
Percepcion de los (seleccionada P . . . prendec > Implementacion
directivos medios por la Dlscéiﬁlgsg?ad' T Iosr:érézigt;vos
2002 sqbre el entorno d_weciz_lon Recompensa .
interno de la ejecutiva) Disponibilidad de |  Percepcion.
actividad tiempo-Limites o
emprendedora organizativos. Habilidad para vencer las
corporativa. barreras
Enfoque:
desempenio de la
actividad
emprendedora

corporativa.

Fuente: GOMEZ, Samuel. Influencia de los factores institucionales sobre la actividad emprendedora corporativa: un
analisis causal. Granada, 2010, 79 p. trabajo de grado (Administrador de empresas). Universidad de granada, facultad
de ciencias economicas y empresariales. Disponible en el catalogo en linea de la universidad de Granada:

<http://hera.ugr.es/tesisugr/18671421.pdf>
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Cuadro 8. (Continuacion).

Ano.

Modelo preliminar

Representacion del modelo.

2002

Autores: Tommaso
Antonucci y Mario
Pianta

Nombre: Marco para
el analisis del impacto
de la innovacion en el
crecimiento y el
empleo.

Enfoque: innovacion
en el crecimiento y el
empleo

Comportamiento
de las empresas.

Estrategia
innovadora de
las empresas.

Estrategia
competitiva.

Condiciones
externas de
mercado y demanda

Resultados
para la
empresa.

Resultados
para el
sector.

Empresas no
innovadoras.

Empresas innovadoras
principalmente en procesos

Empresas innovadoras
principalmente en productos.

Sin gasto en [+D ni
innovacioén.

Productividad estable

Ahorro de costos, baja
calidad.

Gasto en [+D e innovacion,
basicamente en inversion.

Incremento de productividad a
través de restructuracion

Defensa de cuota de mdo. A
través de reduccion de
costos.

Elevado gasto en D e

innovacion.

Incremento de productividad a
través de calidad.

Mayor cuota de mdo.
Busqueda de nuevos mdos y
beneficios monopolisticos.

Competitividad pasiva
en precios

Competitividad activa en
precics

Competitividad tecnologica.

Estancado creciente

Estancado creciente

Estancado creciente

Perdida de cuota de
mercado frente a los
competidores.

Perdida o mantenimiento de
cuota de mercado.

Rapido crecimiento cuotas de
mercado desarrollo nuevos
productos.

Fuerte caida de valor
afiadidoy empleo.

Mantenimiento de valor
afiadido y destruccién de
empleo.
Crecimiento productividad.

Comportamiento de las
empresas: fuerte crecimiento
del valor afiadido crecimiento

del empelo.

Fuente: Fuente: CANO SOLER, Diego. Innovacion y mercado de trabajo. En: Informes CEPREDE. Madrid. Vol.2, No

2 (2006). P.13
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Cuadro 8. (Continuacion).

Afio. | Modelo preliminar Representaciéon del modelo.

Autor: Ireland Mentalidad
Nombre: empresarial
Emprendimiento 7y
corporativo estratégico
Enfoque: ventaja . .
competitiva, valor esct;r?aigoinca Apltlpggdg Ventaia Creacioén
econémico y > 9 | Creatividady | 2 —> de
2003 crecimiento de desarrollando competitiva riqueza
' recursos innovacion
A 4
Cultura
emprendedora y
liderazgo
emprendedor

Fuente: GOMEZ, Samuel. Influencia de los factores institucionales sobre la actividad emprendedora corporativa: un
analisis causal. Granada, 2010, p.45. Trabajo de grado (Administrador de empresas). Universidad de granada,
facultad de ciencias econémicas y empresariales. Disponible en el catalogo en linea de la universidad de Granada:

<http://hera.ugr.es/tesisugr/18671421.pdf>
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Cuadro 8. (Continuacion).

desarrollarlos.

Relacién resultado-

comportamiento
percibido
(oraganizativo).

Afo. | Modelo preliminar Representacion del modelo.
Autores: Kuratko, Relacion resultado- | P°5i':(|j‘i*3i;i2‘|1;tsa:dos
Ireland, Covin 'y efgg;gg Tﬂgil\(/aigtjoal) (Positivos, negativos o
Hornsby P ' neutros).
Y - -promocion
Comportamiento -fin de carrera profesional.
Nombre: Modelo de emprendedor de -reasignacion dentro de la
comportamiento directivos medios corporacion.
emprendedor ;)C;(L;Ir?unidades las -mejora de la imagen personal.
i -recompensa financiera.
2005 gorporatwo Anteclede_ntes- » emprendedoras eeompensa finaneiera
relacionado con los || organizativos; _Identifica )
directivos medios. (hornsby et al, . Y1 Posibles resultados
1993) < adquiere los —» organizativos
Enfoque: desarrollo recursos (Positivos, negativos o
de nuevos proyectos. * necesarios  para neutros).

-nueva cultura.
-ventaja competitiva.
-diversificacion
producto/mercado.
-mejora de capacidad
innovadora.

Fuente: GOMEZ, Samuel. Influencia de los factores institucionales sobre la actividad emprendedora corporativa: un
analisis causal. Granada, 2010, p.80. Trabajo de grado (Administrador de empresas). Universidad de granada,
facultad de ciencias econdmicas y empresariales. Disponible en el catalogo en linea de la universidad de Granada:
<http://hera.ugr.es/tesisugr/18671421.pdf>
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Cuadro 8. (Continuacion).

Afio.| Modelo preliminar Representacion del modelo.

Antecedentes de una Consecuenciasde la

; o Elementos de una estrategia | . - .
estrategia de emprendimiento L . implantacion de una estrategia
de emprendimiento corporativo

corporativo de EC
Autores: Ireland, ) Condiciom|as Arquitectura
Covin y Kuratko Nivel de ambientales organizacional pro-
analisis externas: emprendimiento: P
Nombre: Modelo Intensidad competitiva Estructura <« conr: o
; . . — petitiva
integrador de o Cambio tecnolégico Cultura
actividad Organizacion Fragmentacion del Recursos/Capacidades
2009 emprendedora mercado de productos Sistema de recompensa
corporativa. Emergencia del
. mercado de productos e Reposicionamiento
Enfoque: estrategia || A gireccion >  estratégica estratégico
emprendedora Percepcion emprendedora ry
corporativa emprendedora
individual: Procesos y comportamientos
Empleados Creencias emprendedores: |
Actitudes Reconocimientode oportunidades
Valores Explotacion de op%ortunidades
I ‘

Fuente: CODURAS, Alicia, et a. Emprendimiento corporativo en Espafia. En: GEM Espafa-Fundacion Xavier de
Salas. Espana. Vol.11, No 20 (nov. 2011).p.14.

60



Siguiendo con la idea, los modelos organizacionales enfocados en la creacion de
empleos y en el impulso de la innovacion, comenzaremos con el modelo de
actividad emprendedora corporativa, modelo implementado por Guth y Ginsberg en
el ano 1990, quienes definen al emprendimiento corporativo como la transformacion
de una organizacidon mediante la utilizacion de ideas innovadoras, pero, destacan
que es necesario para lograr esta transformacion, la implementacion de liderazgo
estratégico y desempefo organizacional, es decir, estos en su modelo intentan
relacionar el emprendimiento corporativo con la administracion estratégica, esta
ultima también se pude considerar como renovacion estratégica, la cual se basa en
analizar el entorno, las volatilidades del mercado, y los agentes econdmicos.

Ventajas Desventajas
v Genera liderazgo estratégico, v El entorno puede
esencial para el emprendimiento generar aspectos
corporativo. negativos, que
v" Relacionaron el entorno con el afectan a la
liderazgo estratégico que economia.
aportaba procesos de

innovacion a la organizacion.

v' El desempefio organizacional se
basa en la satisfaccion de todos
los agentes de la empresa.

v Permite la innovacién vy la
renovacion estratégica dentro la
empresa.

En este orden de ideas el modelo de Guth y Ginsberg permite a las organizaciones
tener estrategias suficientes para responder a los cambios del mercado, pero para
desarrollar estas estrategias a través de ideas innovadoras, se necesita de un
proceso mas complejo, las organizaciones necesitan ser capaces de gestionar los
costos necesarios para ejercerlas, de este modo se excluyen todas las empresas
que no sean capaces de incurrir a estos, otro supuesto que incluye este modelo es
que el comportamiento del mercado es muy variante, es por esto que las empresas
deben ser capaces de responder ante cualquier adversidad sin importar su
magnitud, es decir, exige empresas que tengan mecanismos de respuesta oportuna.

En este orden de idea, otro modelo, es el llamado modelo interactivo de actividad
emprendedora corporativa, desarrollado por Hornsby, Naffziger, Kuratko y
Montagno en 1993, quienes analizan las caracteristicas de los modelos existentes
y proponen que el emprendimiento corporativo consta de caracteristicas
individuales y organizativas, la primera esta compuesta por la propension de tomar
riesgos, deseo de autonomia y logro de objetivos, estas a su vez se combinan con
las caracteristicas organizativa conformadas por el apoyo directivo, Incentivos y
disponibilidad de recursos.
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Para combinar los antecedentes con las caracteristicas anteriores y asi lograr el
emprendimiento en una organizacion, los actores indican que se debe implementar
nuevas ideas para aumentar la probabilidades de éxito, para esto primero se
consigue el apoyo ideal financiado por los recursos necesarios y segundo capacitar
a las personas emprendedoras para superar todas barreras individuales y
organizativas que se presenten.

Ventajas. Desventajas.
v Incorporacién de caracteristicas v' Los recursos deben ser
individuales y organizativas suficiente para proveer el
v' Aumento en las probabilidades apoyo necesario
de éxito v El éxito depende de dos
v' Habilidad para sobrepasar factores que no todas las
barreras organizaciones propician.

v' Desarrollo de un plan de
negocio efectivo.

La implementaciéon de este modelo organizativo en el marco econémico de la
empresa, genera una exclusiéon para aquellas empresas que no cuenten con los
recursos suficientes de propiciar el apoyo suficiente, por otro lado, se evidencia en
muchas empresas, que aunque se perciba ideas innovadoras por parte de los
empleados de las organizaciones, no existe un acompafamiento continuo, que
abarca las caracteristicas organizativas mencionadas anteriormente. Por esto, el
modelo interactivo de actividad emprendedora corporativa destaca la importancia
de la relacién de los directivos con los empleados que permite fluir las ideas
innovadoras, sin embargo también se evidencia que las organizaciones deben
depositar recursos para la implementacion de estrategias y emprendimiento
corporativo.

Por otro lado Antonic e Hirish, en el 2001 desarrollan otro modelo que explica
principalmente, como los factores del entorno y de otras organizaciones impulsan a
la implementacion del desarrollo corporativo, evidenciando las ventajas que
generan para el desempefio organizacional, ademas, se basan en la innovacion y
proactividad; creando una clasificacion entre la orientacién emprendedoray los tipos
de actividades emprendedoras, estos autores recopilaron los elementos esenciales
de la orientacion emprendedora que ya habia sido analizada por otros autores y le
incorporan nuevas lineas de negocios, factores de renovacion estratégica y
dimensiones en de emprendimiento corporativo.

Este modelo se basa en la division de caracteristicas organizativas y de entorno ya
que su relacion permite establecer las dimensiones del emprendimiento corporativo,
resaltando que su implementacion conduce al crecimiento y rentabilidad de la
organizacion, con esto, los autores concluyen que los factores o caracteristica
abordada anteriormente (organizacion y entorno) tiene una causalidad positiva.
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Ventajas. Desventajas.

v" Creacion de un tipo de v Alta magnitud de los
emprendimiento riesgos.
corporativo mas v No tienen en cuenta el
completo. tamano de la
v" Obtencion de beneficios organizacion y la
para el desarrollo estrategia global.
organizacional v Basado en un entorno
v' Esencial para la cambiante.

innovacion y proactividad
de la empresa.

v Diferenciacion de las 8
dimensiones de la
actividad emprendedora

Con el anterior modelo el emprendimiento corporativo y efectos directos, se puede
concluir que su direccidon es hacia el crecimiento de la organizacion, sin embargo,
es un modelo dependiente del entorno y este es cambiante, en modelo solo se tiene
en cuanta la obtencion de recursos generados por estos, dejando a un lado las
desventajas que este pueda generar y la respuesta 6ptima para solucionarlas, por
otro lado al implementar este modelo no se tiene en cuenta el tamafno de la empresa,
lo cual es de gran importancia, porque su estructura econémica y de negocios es
diferente, por esto algunas les resulta mas rentable su implementacion.

Un afo despues, en el 2002 se desarrollé el modelo de Percepcion de los directivos
medios sobre el entorno interno de la actividad emprendedora corporativa,
desarrollado por Hornsby, Kuratko y Zahra, el cual tiene una relacion con el modelo
interactivo de actividad emprendedora corporativa, desarrollado por Hornsby,
Naffziger, Kuratko y Montagno en 1993, puesto que la estrategia de organizacion
del primer modelo influye en el segundo.

Resaltando la obligacién de los directivos de la organizacion, que basicamente se
encargan de explorar las ideas innovadoras, mediante un acompafiamiento
constante, generando recompensas e incentivos, por esto, los directivos se basan
en cinco factores organizativos los cuales son apoyo, recompensas, tiempo vy
limites, estos son esenciales para propiciar actividad emprendedora.
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Ventajas. Desventajas.

v Indica el papel fundamental de los v’ Los factores son vulnerables
directivos de la empresa. ante el tiempo y disposicion
v' Los directivos medios de la del directivo
organizacion, trabajan para que la
organizacion  sea menos

resistentes al cambio

v Utiliza los factores organizativos
resaltados en modelos
anteriores, para determinar su
influencia en la actividad
emprendedora corporativa.

v' Se le incorporan obligaciones o
responsabilidades a los
directores medios

En el modelo de percepcion de los directivos medios sobre el entorno interno de la
actividad emprendedora corporativa, se puede considerar un modelo completo que
esta enfocado hacia el papel de los directivos medios, y es de gran importancia
porque un problema comun en la organizaciones es la falta de apoyo por parte de
estos, el unico problema es que el apoyo del directivo hacia los empleados depende
de su disposicion y tiempo, el cual es vulnerable a las obligaciones internas vy
externas de cada directivo, es decir en el ambito real no siempre los directivos tienen
todo el tiempo disponible para dedicarlo a la implementacion de ideas innovadoras,
puesto que desarrollarla implica el costo de oportunidad de descuidar otras
actividades de la empresa y disminuir su rendimiento.

En el mismo afio, Tommaso Antonucci y Mario Pianta analizan la relacién del
impacto de la innovacién en el crecimiento y el empleo para las empresas y también
para el sector enfocado en las condiciones de mercado y las estrategias que
implementan las empresas, en el ambito del cambio tecnoldgico las empresas
pueden seguir diferentes estrategias en este caso los autores sefialan tres;
empresas no innovadoras, innovadoras principalmente en procesos e innovadoras
principalmente en productos, cualquier de estas tres estrategias que implemente la
empresa tendra unos efectos ya sean econdmicos o sociales en su actividad, pero,
también estas estrategias determinaran los resultados en término de produccion y
empleo.

En este Modelo, los factores como el ambiente (externo e interno) y las personas
son elementos fundamentales para obtener la innovacion, en este sentido este
modelo relaciona claramente que las personas o grupos son factores estratégicos
para alcanzar la innovacion, es decir, las personas son los que pueden crear,
innovar y renovar, son agentes del cambio.
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Ventajas. Desventajas.

v Toma riesgos y competi para v' Elevado gasto en I+D
lograr ventajas comparativas. principalmente en productos.
v' Mas proactivos que los
competidores.
v"Introduccion de nuevos
productos, servicios 0
tecnologias, a través de la I+D.

Este modelo busca promover una cultura de innovacion y eficacia organizacional,
donde enfatiza en la importancia de los trabajadores, los cuales son el camino para
alcanzar las metas estratégicas propuestas por la compafiia. Los resultados de este
modelo varian dependiendo de cual estrategia tecnoldgica siga la empresa, por esta
razén este modelo debe ser implementado por empresas que quieren crecer
mediante la adquisicién o alianzas en 1+D.

Un afio después Ireland propone un modelo organizativo, el cual comienza
suponiendo una cultura organizacional emprendedora, que mediante una buena
gestion de recursos por parte de esta, se puede llegar a identificar ideas creativas
e innovadoras, las cuales, van a servir como base para la creacion de una ventaja
competitiva sostenible, de esta forma, por medio de estrategias emprendedoras se
busca principiarte generar valor econémico o crecimiento para la organizacion,
como lo explica el autor en su diagrama, ademas, este modelo esta orientado a un
emprendimiento estratégico, es decir, segun el modelo la empresa puede
aprovechar sus ventajas competitivas actuales pero también puede ir identificando
algunas innovaciones que le permitan generar ventajas competitivas futuras.

Ventajas Desventajas
v' Posicién de proactividad para v" Rivalidad competitiva.
identificar y explorar nuevas v' La empresa ya debe tener una
oportunidades del mercado. cultura emprendedora.

v' Capacidad de financiacion.
v Apoya el crecimiento de la
economia y de las empresas.

De esta forma, el modelo propuesto por Ireland es un poco ambicioso, en el sentido
en que solo puede ser aplicado por empresas ya establecidas, que cuenten con; un
buen nicho de mercado, una estabilidad financiera para financiar proyectos para
adquirir nuevas tecnologias para mejorar sus procesos productivos, debido a esto,
no estd hecho para empresas pequefias (micro-pymes), asi, este modelo esta
aplicado o puede ser aplicado, por grandes empresas ya posicionadas a nivel
nacional e incluso en mercados extranjeros.
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Luego Kuratko, Ireland, Covin y Hornsby en el 2005 propusieron un modelo de
emprendimiento corporativo, en el cual utilizan como antecedentes el modelo de
Hornsby de 1993, para analizar las estrategias individuales y organizativas de la
actividad emprendedora, entre los resultados de las estrategias del modelo de
Hornsby estas pueden ser (positivas, negativas o neutras) y dependiendo de cual
sea el resultado, asi sera el valor que genere en la organizacion, por otro lado,
resaltan la importancia del papel de los directivos medios como base claves para el
desarrollo de nuevos proyectos, ya que estos son los encargados de fomentar e
incentivar a los empleados y los cuales tienen el liderazgo de buscar nuevas
oportunidades para la empresa, por esto, estos deben tener las cualidades y
caracteristicas de un emprendedor.

Ventajas. Desventajas.
= personal tiene que ser v' Depende de otro modelo.
calificado. v Los resultados son diversos
v' Experiencia amplia del personal (positivos negativos o0 neutros).
administrativo. v' Presenta una jerarquizacion.

v' Presenta interaccién del equipo
de trabajo administrativo.

v' Pocarotacién de personal a nivel
administrativo.

El modelo propuesto por estos autores, se puede observar que su resultado es un
poco incierto en su aplicacion, ya que estos pueden ser diversos y un poco
confusos, ademas, este depende de otro modelo, es decir, se debe tomar como
referencia otro para poder aplicar el modelo presente y asi, poder conocer los
resultados ya sean a nivel individual u organizativo, y por ultimo, el modelo tiene en
cuenta como pilar fundamental para poder obtener o crear proyectos, solo a los
directivos, estos son los Unicos que pueden tomar decisiones y aportar ideas, no
toma en cuenta a todo el personal para buscar nuevas oportunidades, de esta
forma, las empresas que aplican o quieren aplicar este modelo son empresas que
recargan todo el poder a sus directivos y que estan dispuestas a aplicar dos modelos
en sus estructuras.

Y por dltimo y mas reciente modelo Ireland, Covin y Kuratko en 2009 proponen el
modelo integrador de actividad emprendedora corporativa, el cual, relaciona los
antecedentes, los elementos y las consecuencias de diferentes estrategias de
emprendimiento corporativo, a partir de tres perspectivas de andlisis, la
organizacion, la administracion y el empleado emprendedor, de esta forma, este
modelo comprende algunos elementos de la estrategia emprendedora corporativa,
pero, algunos son mas intangibles (como la vision estratégica emprendedora con el
reconocimiento y explotacién de la oportunidad emprendedora) y otros son mas
tangibles (como la estructura, la cultura, los recursos disponibles y el sistema de
incentivos), que en su buena asignacion y manejo se podra llegar a incubar la
estrategia emprendedora establecida por la compaiiia.
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Ventajas. Desventajas.
v" No hay conflictos de autoridad ni No es utli en pequefias
fugas de responsabilidad. empresas.
v" Fomenta la especializacion. La innovacion  pude  ser
v' Examina los antecedentes. obstaculizada si no han sido
v' Encuesta de Estrategias identificadas las barreras.

empresariales.

Este modelo propuesto por estos autores, es bastante (til para empresas con
trayectoria, debido a que, primero toma en cuenta las experiencias del pasado, con
las cuales pueden tener una ventaja a la hora de tomar decisiones, y segundo toma
encuentra el futuro, donde muestra cuales son las consecuencias de su aplicacion
dependiendo de cual estrategia se tomo en el pasado, de esta forma, el modelo
ofrece un andlisis tanto de pasado y futuro, para asi aprender de los errores y poder
mejorar y mantenerse al largo plazo, y por dltimo, un aspecto importante de este
modelo, es que su nivel de analisis est4 dirigido tanto a nivel individual, directivo y
organizacional, donde cada uno de ellos es parte fundamental para una buena
administracion, asi, las empresas que aplican o0 quieren incluir este en sus
estructuras son empresas con una trayectoria y que esté dispuesta a buscar otras
oportunidades tanto internas como externas.

2.3 PLANEACION ESTRATEGICA DE IMPLEMENTACION Y CRITERIOS DE

SELECCION DE LOS MODELOS ORIENTADOS PRINCIPALMENTE EN
INNOVACION Y EMPLEO

Con la revisién anterior de los diferentes modelos organizacionales relacionados
fundamentalmente con innovaciéon y empleo, ahora se puede destacar las
relaciones estratégicas de planeacion e implementacién de estos en empresas que
los aplican o puedan aplicarlos, pero antes se resalta algo importante para entender
la funcién de estos y es comprender que estos modelos ilustran el proceso de
planeacién, en el ambito estratégico y productivo, donde se puede ver la percepcion
de cada paso o etapas de su formulacion e implementacion, sin embargo, estos
modelos son “abstracciones de la realidad”, es decir, representaciones de
supuestos para mejorar algun proceso productivo, adquisicion de nuevas
tecnologias, crear o mejorar algun producto, disefio o cambio de una estructura
organizacional, pero, estos modelos no contienen todos los elementos de esa
realidad, donde la realidad la podemos considerar como los cambios del mercado o
fluctuaciones de la actividad economia.

Entendiendo este punto de vista, ahora se puede indicar la planeacion e
implantacion, de esta forma, la aplicacion de algunos modelos depende de si es una
empresa ya establecida o es una nueva empresa, por que dependiendo de esto, la
empresa determinara cual es el mejor modelo a seguir a partir de un analisis de su
situacion actual como se muestra a continuacion.
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Figura 2. Pasos para escoger un modelo organizacional

_ Formular

Empresas Estudio de la estrategias

establecidas o —> competencia empresariales a
empresas nuevas (ambiente externo) | 4 |  corto medianoy
y estudio financiero largo plazo.
v (ambiente interno) n
Tipo de negocio s
establecido o al Identificar | Seleccién del
que nos vamos a fc?r?alllecziars ?/S modelo I
dedicar debilidades u organizacional.
v amenazas y v
oportunidades.

Analizar o B
identificar la mision, |— v Implemente_lglon y
visioén y objetivos o Reevaluar la evaluacion.
metas estratégicos. mision, vision y

objetivos o metas [—
estratégicas.

Fuente: FRED, David. Conceptos de Administracion Estratégica. México:
Pearson educacion, 2003. p.60.

De esta forma la empresa puede analizar cual es el mejor modelo para sus
estructuras, pero se seleccionaron varios modelos que se pueden observar en la
tabla 3, donde estos se relacionan con la innovacion y tecnologia, pero la pregunta
que el lector se hardq, es como se seleccionaron y con qué criterios, este
mecanismos de identificacién y seleccion estuvo basado principalmente, en que los
modelos presentaran la funcion de generar iniciativas de innovacién y mejoras
tecnolégicas en procesos y productos, y por ende estos procesos seria los
generadores de empleo, que como se ha mencionado en varias ocasiones, el capital
intelectual es la fuente para conseguir innovacion, ademas, los modelos deben estar
basados en las necesidades de las compaiiias, ligadas a la estrategia corporativa.
Para evaluar estos, se implementaron un ndmero de criterios para evaluar los
modelos organizacionales postulados.
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Tabla 1. Criterios de seleccién de los diferentes modelos propuestos

Modelo Criterio | Clasificacion p Escala de Total
onderacion.

complejidad 3 35%

1 rigidez 25% 100%
enfoque 40%
complejidad 3 35%

2 rigidez 25% 100%
enfoque 40%
complejidad 3 35%

3 rigidez 25% 100%
enfoque 40%
complejidad 3 35%

4 rigidez 25% 100%
enfoque 40%
complejidad 3 35%

5 rigidez 25% 100%
enfoque 40%
complejidad 3 35%

6 rigidez 25% 100%
enfoque 40%
complejidad 15%

7 rigidez 25% 80%
enfoque 40%
complejidad 3 35%

8 rigidez 25% 100%
enfoque 40%

Calificacion de los criterios

media incidencia

2
3

baja incidencia

Ponderacién de los parametros a evaluar

Parametro. escala de ponderacién
Grado de complejidad para su adaptacion 35%
Rigidez del modelo 25%
Enfoque del modelo 40%
Total 100%
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Dénde:

Grado de complejidad para su adaptaciéon: dependiendo de su grado de dificultad
el modelo que mostrara menor nivel de complejidad seria el méas apropiado.

Rigidez del modelo: el modelo organizacional para seleccionar debera ser flexible
ante cualquier cambio del mercado, para dar respuesta oportuna a cualquier
dificultad.

Enfoque del modelo: los modelos a seleccionar deben estar enfocados
principalmente a la innovacion y la generacién de empleos.

Como se puede observar, los diferentes modelos resultan con un porcentaje entre
80 y 100%, esto significa que cada uno de los modelos cumple con los
requerimientos requeridos para poder impulsar la innovacion y por ende el empleo,
sin embargo, el modelo 7 representa un poco de debilidad en términos de
complejidad para su adaptacion, ya que es un modelo que en su estructura depende
de otro, esto es una desventaja para su aplicacion, porque la empresa que decida
aplicarlo en su estructura organizacional debera primero conocer el modelo de
referencia para poder aplicar el modelo seleccionado, por esto los resultados de
este pueden ser diversos e inconclusos.

Pero, como se destacd anteriormente la mayoria de los modelos representan un
100% de los criterios, esto es debido a que estos modelos estan basados para la
creacion o modificacidbn de una organizacion partiendo de la utilizacion de ideas
innovadoras generadas por el capital intelectual que cuenta o puede adquirir la
organizacién para conseguir oportunidades o afrontar desafios, por esta razén,
estos modelos también impulsan a la creacién de empleo, por otro lado, también
estos modelos son flexibles a los constantes cambios del mercado, porque la
mayoria se preocupa por analizar el entorno, las volatilidades del mercado, y los
agentes econodmicos pero sin dejar a un lado el ambiente interno. Y por ultimo su
aplicacion es flexible para cualquier estructura de mercado ya que su aplicacion y
resultados depende de la estratégica que escoja la empresa para alcanzar sus fines
econdémicos y sociales.

Estos porcentajes estuvieron basados en el estudio de Idalberto Chiavenato que en
el afo 2002 mediante su estudio de Gestion del Talento Humano explica las
diferentes épocas donde en cada una sefiala el modelo que se estaba aplicando,
para nuestro casos nuestros diferentes modelos estuvieron relacionado con la
época de la informacién que para este autor comenz6 desde 1990 hasta nuestra
actualidad, donde esta era trabaja el modelo organico, es decir, un modelo de
ambiente dinamico y variable.

70



2.4 RELACION DE LOS MODELOS BASADOS EN INNOVACION Y EMPLEO
CON LOS DIFERENTES ENFOQUES TEORICOS

Ante lo anteriormente expuesto, ahora se puede hacer una relacion de los modelos
con las diferentes teorias de la organizacion, asi, en el capitulo 1 “evolucién histérica
de los modelos organizaciones” se realizé un contexto de la gestidén y organizacion,
del cual se desprendieron diversas teorias que aportaban elementos esenciales en
la organizacién, de manera indirecta el desarrollo de estas estuvo relacionadas con
diferentes modelos organizacionales que se han evidenciado en el transcurso del
tiempo, estos tienen diferentes caracteristicas y enfoques.

Para establecer esta relacion entre las teorias enfocadas a la innovacion y el
contexto de los modelos de emprendimiento corporativo, concluimos que aunque
las teorias se desarrollaron en diferentes periodos de tiempo, muchas de estas
compartieron el mismo enfoque que conduce a incorporar su valor agregado en la
organizacion, a continuaciéon demostraremos la anterior vinculacion mediante la
siguiente tabla teniendo en cuenta los siguientes modelos:

Dénde:

a. Modelo de actividad emprendedora corporativa.

b. Modelo interactivo de actividad emprendedora corporativa.

c. Emprendimiento corporativo y efectos directos

d. .Percepcion de los directivos medios sobre el entorno interno de la actividad
emprendedora corporativa.

e. Marco para el analisis del impacto de la innovacion en el crecimiento y el empleo
f. Emprendimiento corporativo estratégico

g. Modelo de comportamiento emprendedor corporativo relacionado con los
directivos medios."

h. Modelo integrador de actividad emprendedora corporativa.

Sus enfoques son:

e Amarillo: Estrategia Interna
¢ Rojo: Relacion colectiva

e Azul: Entorno

71



Cuadro 9. Relacion entre las teorias y modelos de emprendimiento corporativo

Teorias Modelos
Enfasis A | B|C|D|E|F |G|H
Cientifica Esfuerzo individual
Funcional Distribucién de funciones
Relaciones
Humanas Integracion de personas
cooperacion entre
Cooperativa miembros
Coordinacion de
Sistema subsistemas
Todos los empleados
toman

decisiones para cumplir
Comportamiento |objetivos

Relacion entre distintos
Politica intereses

Transformacion de la
organizacion
enfocandose en los

Desarrollo niveles
organizacional organizacionales
Adaptacion con la
tecnologia
contingencia y medio ambiente
Poblacién Adaptacion con el
ecoldgica entorno
Conocimiento e
integracion de
Institucional las personas
Minimizacibn de los
Costos de | costos
Transacciones de transacciones
Recursos y |Gestionar recursos Yy
capacidades capacidades
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Cuadro 9. (Continuacion)

Asignacion de un agente
que actué
para sus interés propios y
los de la
Agencia organizacion
Gestion en los caos de la
Caos administracion
Sistemas
alejados del
equilibrio Auto — organizacion
Sistemas
complejos Ajuste de sus elementos
adaptivos con el entorno
Red de procesos que
crean y destruyen
elementos del mismo
Autocriticabilidad | sistema

Teniendo en cuenta las teorias que explican la evolucién de la organizacion desde
distintos puntos de partida, y los factores productivos que alli se desenvuelven, se
destaca la importancia del talento humano en una organizacion puesto que es
esencial para el desarrollo y crecimiento de la misma, muchos autores lo vieron
como el eje principal para desarrollar los modelos organizativos, también que este
factor constantemente estas generando ideas innovadoras, que pueden ser
evaluadas y gestionadas en el marco econémico de la empresa.

Por otro lado, las anteriores teorias tienen una relacion estrecha con diferentes
modelos organizacionales, las cuales permiten propiciar las funciones del talento
humano que conforma la organizacién y explotan las ideas de innovacién que estos
generan, a partir de las teorias de gestion y organizacién, se seleccionaron 8
modelos de emprendimiento corporativo enfocados en generar empleos e incentivar
la innovacion.

Para relacionar los modelos organizativos y las teorias de gestion y organizacion,

se indicara los enfoques de cada modelo y de esta forma las teorias que si vinculan
con estos.
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Cuadro 10. Modelos y teorias con el mismo enfoque.

Teorias de gestion Enfasis y Modelos
y administracion enfoque organizativos

Burocratica, Cientifica, Estrategias -Marco para el analisis

Funcional, Sistemas Internas. del impacto de Ia

Alejados del equilibrio, innovacion en el

Autocriticabilidad, crecimiento y el empleo.

Costos y transacciones, -Emprendimiento

Recursos y capacidades corporativo estratégico
-Modelo integrador de
actividad emprendedora
corporativa.

Funcional, Relaciones Relacionamiento | -Modelo interactivo de

Humanas, Cooperativa, colectivo. actividad emprendedora

Comportamiento, corporativa

Desatrrollo -Modelo de Percepcion

organizacional, de los directivos medios

Institucional, Agencia, sobre el entorno interno

Politica de la actividad
emprendedora
corporativa.
-Modelo de
comportamiento
emprendedor
corporativo relacionado
con los directivos
medios.

Contingencia, Entorno -Modelo el

Poblacion ecologica, emprendimiento

Caos. corporativo 'y efectos
directos.
-Modelo de actividad
emprendedora
corporativo

Las organizaciones se pueden considerar como el conjunto de partes que trabajan
para desarrollar una actividad econdémica especifica, cada parte de la organizacion
implementa sus propias estrategias que permiten su desarrollo, para caracterizar la
funcion de las estrategias internas, relacionamos la teoria burocratica, cientifica,
funcional, Sistemas Alejados del equilibrio, Sistemas complejos adaptivos,
Autocriticabilidad, Costos y transacciones y por ultimo la teoria de recursos y
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capacidades estas argumentan que la mejor forma de organizacion en el marco
econémico de una empresa es la que desarrolla sus propias estrategias internas.
Lo cual consiste en crear respuestas Optimas hacia las amenazas del exterior.

El aporte general de las anteriores teorias es que permiten explicar la estructura
interna de cada organizacion, la cual se conforma de reglas optimas que aplican en
todos los empleados y son esenciales para el desarrollo de la actividad econdmica
para esto es necesario la division del trabajo, que se realiza clasificando todo el
personal, asignandoles las tareas que se relacionen con sus habilidades y
conocimientos es decir fomentar el esfuerzo individual a través de una distribuciones
de funciones, que en su conjunto permite cumplir la funcién de la organizacion.

Por otro lado, para que la empresa funcione y genere una rentabilidad capaz de
suplir con las necesidades que se presenten y cubrir con los costos fijos y variables,
gue son obligatorios para generar la rentabilidad, la organizacion ideal debe
administrar los recursos obtenidos y minimizar los costos de transaccién; por esto
necesario una buena organizacion interna y la eliminacion de las perturbaciones
que se pueden generar en su estructura.

El primer modelo que se relaciona con este enfoque es el marco para el analisis
del impacto de la innovacién en el crecimiento y el empleo, el cual evidencia que se
implementan tres estrategias internas que generan efectos sociales y econémicos
en el interior de la organizacion, estds son desarrolladas para incrementar la
produccion y empleo, también el modelo indica que el ambiente interno vy las
personas son fuente fundamentales para obtener innovacion. Un afio después afio
se fund6 el modelo de emprendimiento corporativo estratégico, el cual determina
que una buena gestiébn de recursos por parte de una cultura organizacional
emprendedora, puede plantear ideas innovadoras, permitiendo la creacién de
ventajas competitivas por medio de las estrategias emprendedoras. El Ultimo
modelo de este enfoque es desarrollado en el 2005, denominado como modelo
integrador de actividad emprendedora corporativo, este analiza las estrategias
individuales y organizativas de la actividad emprendedora, y depende de cual sea
el resultado asi sera el valor que genere en la organizacion.

En este orden de ideas, las relaciones personales entre los empleados de la
empresa sin importar el cargo, indirectamente influyen en la produccion y
rentabilidad de la empresa, en las primeras teorias implementadas, buscaban la
mayor eficiencia en la organizacién, para esto las empresas explotaban a los
trabajadores con el fin de lograr los intereses, dejando a un lado la importancia de
los sentimientos, actitudes y emociones de las personas en el &mbito empresarial.
Varias teorias como la teoria funcional, Relaciones Humanas, Cooperativa,
Comportamiento, Desarrollo organizacional, Institucional, Agencia y teoria Politica,
se encargaron de demostrar que para que se determine una buena organizacion,
es importante resaltar que el talento humano es el encargado de que la empresa
funcione, y genere produccion, y no es factor que debe ser explotado como si fuera

75



inagotable, de esta manera se debe conocer cOmo se siente el empleado en su
propia organizacion y como es su relacion dentro de la misma.

Este enfoque tedrico comenzé a eliminar el supuesto de que no debe existir relacion
entre los diferentes cargos, si ho que al contrario todos los empleados deben
integrarse y cooperar entre si , puesto que esto no solo mejora el ambiente
empresarial, si no que incide en la produccion, permitiendo la motivacion en el
personal, una persona motivada por parte de la empresa genera mayores
rentabilidades, para que esto sea posible es importante que en toda la empresa se
tomen decisiones por parte de los empleados, estas en su conjunto contribuyen a
lograr el objetivo general de la organizacion, sin embargo la relacién entre los
intereses de la organizacion, puede evidenciar que sean diferentes y generen
conflicto, por esto la organizacion debe gestionar y controlar estas diferencias para
no alterar sus beneficios. Esta es la razon por la cual la transformacion y desarrollo
de la organizacion valla de la mano con la colaboracion de los diferentes niveles
organizacionales.

Es relevante destacar que para poder tomar decisiones se necesita un buen
administrador y emprendedor el cual debe ser capaz de asignarle las funciones que
mejor se relacionen a las habilidades de los empleados, y asi lograr suplir con los
intereses individuales y los de la organizacion para que de esta manera se puedan
explotar las ideas innovadoras, Sin dejar a un lado la integracion y buena relacion
con los empleados. De este enfoque tedrico se desprende el modelo de actividad
emprendedora corporativa, la cual determina que las caracteristicas individuales de
las personas son parte del emprendimiento corporativo, y que para aumentar la
probabilidad de éxito en una organizacién, se necesita fomentar las ideas
innovadoras, para esto es necesario capacitar a los emprendedores, permitiendo
gue puedan superar barreras individuales.

Por otro lado el modelo de Percepcion de los directivos medios sobre el entorno
interno de la actividad emprendedora corporativa, fundamenta la obligacion de los
directivos de la organizacion, que basicamente son los encargados de explotar las
ideas innovadoras, mediante un acompafamiento constante, generando
recompensas e incentivos, este apoyo es fundamental para propiciar la actividad
emprendedora. De igual manera el modelo que se relaciona con este enfoque es el
modelo de Percepcion de los directivos medios sobre el entorno interno de la
actividad el cual analiza las estrategias que tienen los individuos, las cuales pueden
ser positivos, negativas o neutros, la implementacion de estas genera resultados
que inciden en el valor de la organizacion, también resaltan el papel de los directivos
medios como medios claves para el desarrollo de nuevos proyectos ya que estos
son los encargados de fomentar e incentivar a los empleados.

El ultimo enfoque, es el entorno el cual puede representar fortalezas y amenazas

para la organizacion, debido a que las organizaciones son afectadas por variables
externas, aunque dependiendo de su estructura y funcionamiento, algunas se ven
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mas afectadas que otras. Una organizacion eficiente debe ser capaz de incorporar
las variables positivas y no dejarse afectar de las negativas. Pero para lograrlo las
empresas necesitan explotar las ideas internas de innovacion, debido a que es una
fuente primordial para su competitividad y eficiencia.

Sin embargo el entorno no solo afecta al marco econémico de la empresa, si no que
de igual forma afecta al pais en el cual esta establecida, debido a que las
organizaciones son elementos esenciales para el desarrollo econémico y social.
Para entender estos argumentos, se han implementado diversas teorias como son
la de contingencia, de poblacion ecoldgica, del caos y de sistemas complejo
adaptivos. Las cuales destacan que una organizacion es dependiente de la
tecnologia y condiciones del medio ambiente, por esta razén la empresa debe ser
capaz de adaptarse al entorno y enfrentar sus fluctuaciones, las teorias también
evidencian que las que se logran adaptar generan su propio éxito y las que al
contrario no lo hacen se extinguen, Por ultimo los elementos organizacionales
deben ser eficientes para administrar los caos que se pueden presentar, y ajustarse
con el entorno.

Son dos los modelos de emprendimiento corporativo relacionados con este enfoque
el primero es el modelo de emprendimiento corporativo y efectos directos el cual
evidencia que los factores del entorno y de otras organizaciones impulsan a la
implementacion del desarrollo corporativo, evidenciando las ventajas que generan
para el desempefio organizacional, se basan en la innovacion y pro actividad
concluyendo que el entorno y las organizacion generan una causalidad positivas a
la empresa y el segundo es modelo de actividad emprendedora corporativo el cual
permite transformar la organizacién implementando las gestion emprendedora, la
cual es afectada por el entorno y las volatilidades del mercado.

2.5 COMENTARIOS

Bajo todo el contexto examinado hasta este punto, se pretende concluir que el
desarrollo de comportamientos intraemprendedores como del aprendizaje
organizacional, ha sido de interés desde casi toda la historia de la teoria de la
organizacién y administracion, debido a que varios autores la han estudiado a
detalle, donde se entiende por intraemprendimiento; como el mecanismo para poder
identificar y desarrollar ideas creativas por parte de los trabajadores de esa
organizacion (explotar el conocimiento de sus trabajadores) pero el fin dltimo de
este, es fomentar el empleo y la competitividad, en este sentido, el principal
problema que enfrentan las organizaciones en la actualidad es la creacion de un
ambiente propicio para la creacion de nuevas ideas que impulsen el desarrollo de
sus cadenas productivas y por consecuencia aumente su rentabilidad y ademas
puedan obtener una ventaja comparativa frente a sus rivales, es decir, el
conocimiento es la ventaja que puede adquirir una compaifiia frente a otras, como
lo resaltaba schumpeter es una destruccién creativa, donde las empresas que
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guedan obsoletas por falta de creatividad o ideas innovadoras pierden ante las
empresas que si estan dispuestas a invertir y crear una cultura emprendedora
basada en el impulso del conocimiento de sus trabajadores.

Pero, para lograr concebir esta cultura se necesita de un mecanismo el cual
contemple variables tales como la estrategia, el cambio de mentalidad de los
trabajadores de una perspectiva cerrada a una perspectiva abierta, el papel de la
organizacién en el apoyo e incentivo a buscar este ambiente propicio para la
innovacion, como también el papel de los altos directivos para apoyar las ideas e
identificar y explorar oportunidades en el entorno, donde se puede conseguir
inversiones o alianzas estratégicas para llevar a cabo estas ideas, de esta forma, la
conjugacion de estas variables hara un sistema eficiente y eficaz, donde la
estructura organizacional va a ser muy completa y podra afrontar cualquier
obstaculo o distorsion que se presente en el mercado, pero esta conjugacion de
variables no es facil, por eso, es necesario la obtencibn de un modelo
organizacional, el cual pueda ser una herramienta para poder formar cada variable
y saber como explotar cada oportunidad que se presenta en el mercado.

Pero una pregunta que resulta Gtil hacerse en este punto, es necesario un modelo
que ayude a conseguir esta innovacion, la respuesta es claramente si, por que el
intraemprendimiento es una fuente vital para el mantenimiento de una organizacion
en el mercado y por consiguiente para conseguir éxito en este terreno comercial, y
una ventaja de este es que, su aplicabilidad en los trabajadores no es algo dificil, ya
gue estos van a comenzar a tener una mentalidad abierta, donde buscaran
alternativas y soluciones para la organizacion, lo Unico que necesitan estos es el
apoyo por parte de la organizacion que les brinde los espacios suficientes para la
realizacion de sus proyectos, pero el lector se preguntara y las empresas que no
cuentan con recursos suficientes para poder apoyar a sus trabajadores, quedan
rezagadas frente a las que si puedes, la respuesta es no, porque en el mercado hay
organizaciones nacionales como internacionales que cuentan con fondos de
inversiones, donde buscan adquirir nuevas tecnologia o proyectos viables para
mejorar sus sistemas productivos, o por otro lado se puede buscar alianzas o joint
ventures en los cuales se puedan beneficiar ambas partes.

Es por esto la necesidad de un modelo organizacional basado principalmente en el
impulso a la innovacién y empleo, donde este se convierta como una herramienta
para la empresa para saber cuales son los mecanismos y el camino para conseguir
esta cultura emprendedora dentro de sus estructuras de negocio, pero que también
ocasione un cambio de mentalidad por parte de estas, donde consideren al
empleado no como una maquina mas, si no, como un trabajador que aporta ideas y
genera soluciones a los problemas que afronta la organizacion, en pocas palabras,
aprovechar al maximo el conocimiento de sus empleados, y por ultimo, con la
adquisicion de la innovacion se puede abrir nuevos puestos de trabajos para adquirir
un nuevo personal que también esté dispuesto a seguir con esta mentalidad
emprendedora.
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3. CASOS EXITOSOS DE MODELOS ORGANIZACIONALES

El contexto histérico de gestion y organizacion permitié identificar el valor del
talento humano y su importancia en la organizacion, evidenciando que el control de
este factor permite la eficiencia en su productividad y el crecimiento de la misma,
también en este analisis sistematico de las diferentes teorias observamos como las
organizaciones han evolucionado y como han aplicado diferentes modelos y
estrategias en sus estructuras de negocio, donde se paso de estructuras enfocadas
principalmente en aumentar la productividad y tener un control excesivo en procesos
y reglas, que originaban este crecimiento (comportamiento tradicional) a estructuras
enfocadas fundamentalmente a mejorar la competitividad de sus procesos mediante
las nuevas tecnologias que ayudaran a mejorar estos (comportamiento moderno).

Esto genero una perspectiva de analisis para identificar modelos organizacionales
que se relacionan y se complementan con las teorias organizacionales, donde se
destaca que este punto es muy relevante para nuestras observaciones, porque
permitié identificar que las teorias nunca pasan al olvido, sino que en la misma
actualidad aunque hayan cambiado los enfoques y el direccionamiento de las
compafiias las teorias son un factor fundamental para entender cualquier cambio
gue se presente en esta evolucion o cambio de perspectivas.

De este modo se concluy6é que el intraemprendimiento dentro de las estructuras
internas de las compafiias es fundamental para detectar ideas creativas e
innovadoras desarrolladas por los trabajadores de la organizacion o entidades
externas a esta, que apoyen a generar un clima de emprendimiento en todo la
organizaciéon, donde esto sera el pilar fundamental para la supervivencia de las
compafiias en ambientes competitivos y cambiantes.

Para simplificar y llevar a la realidad lo anterior, determinamos que la estructura
organizacional de las distintas empresas petroleras sean Colombianas o
internacionales incluyen a la innovacién dentro de sus estrategias de negocio, para
esto manifiestan el emprendimiento corporativo a través de diferentes modelos
organizacionales, sin embargo, las empresas adoptan el modelo que méas se
acomode a su estructura estratégica.

3.1 CRITERIOS DE SELECCION (EMPRESAS DE EXITO)

En este apartado queremos mostrar como varias empresas multinacionales del
sector de Oil&gas han identificado su problema y han buscado mediante los
modelos organizacionales darles una solucién oportuna y eficiente para poder
superar este desafio, que no es un obstaculo individual sino conjunto, es decir, que
afecta a todo el sector mundial, debido a la crisis por la cual se vio sumergido este
sector importante para el crecimiento econémico de algunos paises productores de
esta materia prima; este desafio es (competir en la compleja coyuntura
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internacional de precios) donde, este se puede superar mediante una estrategia
corporativa la cual se va a identificar en los casos de éxito de empresas
seleccionadas mediante una matriz de ponderacion, la cual mediante unos criterios
que serviran de base para esta identificacion, se escogeran las empresas que han
aplicado esta estrategia corporativa (modelos de emprendimiento corporativo) para
poder superar el desafio conjunto que se presenta en la actualidad en el sector de
Oil&gas.

Por consiguiente basandonos en el estudio de la Universidad del Rosario, acerca
de la descripcion de la estructura organizacion del area de innovacion y su relacion
con procesos de sostenibilidad, se demuestra las dimensiones que se relacionan
con la gestion y la importancia del trabajador a través del fomento de la innovacion:

Figura 3. Factores para identificar la innovacién en una empresa petrolera.

Dimension de la
estructura Division de Trabajo

organizacional

INNOVACION Y — ; )

EMPLEO Medio Ambiente
—> Dimensién Social

Dimension de la | Disefio Sostenible de

sostenibilidad Productos Servicios

Estratégica
Cadena dg Valor
Sostenible

Fuente: GUTIERREZ VEGA, Cristian. Descripcion de la estructura organizacional
del area de innovacion y su relacion con los procesos de sostenibilidad. Bogota.
2014. 53 h. trabajo de grado (Administrador de empresas). Universidad del Rosario.
Facultad de administracion de empresas. Disponible en el catalogo en linea de la
biblioteca de la universidad del rosario:
<http://repository.urosario.edu.co/bitstream/handle/10336/8729/1010184947-
2014.pdf?sequence=1>
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La primera dimensién a estudiar seria la estructura organizacional, pues como lo
indica Henry Fayol esta abarca todos las operaciones de gestion de las empresas,
las cuales dependen de la actividad y produccion de cada una, esta estrategia es
esencial para que cada organizacion puede ejercer en un mercado con constantes
fluctuaciones, todas las operaciones incluidas permiten prevenir, controlar y
organizar la administracion, sin embargo las operaciones deben estar vinculadas
con los recursos de las organizaciones y el personal que hace parte de ella.
Simplificando lo anterior, como lo indica Richard Daft, los tres aspectos que definen
las estructuras organizacionales son: “Las relaciones entre los niveles jerarquicos,
las &reas funcionales de la organizacion en su conjunto y el disefio de sistemas de
la efectiva comunicacion entre las areas de organizacion”.1?

Para poder entender como es la estructura organizacional de cada empresa, se
evalla la division de trabajo puesto que es la encargada de delegar las funciones,
siendo un mecanismo para capturar y poner en accion las ideas innovadoras,
relacionando todos los miembros de las &reas funcionales. Por otro lado la
dimensién de sostenibilidad estrategia determina que la eficiencia de la empresa
requiere de los recursos, los mercados y las estrategias para consolidarse en
nuevos mercados, a través del valor agregado que puede llegar a propiciar en los
mercados en donde ya esta posicionado.

Una empresa que genere la sostenibilidad estrategia interna, permite explotar los
proyectos innovadores, lo cual les permite obtener estrategias competitivas de
largo, mediano y corto plazo. El éxito de toda organizacién depende de la
fomentacion adecuada de las ideas innovadores. De aqui se desprende los factores
relacionados con el medio ambiente, debido a que las politicas empresariales,
deben estar relacionadas con la mision de la empresa, y el uso de la maquinaria
gue se implementa para su ejercicio, deben gestionar el control ambiental.

Otro factor esta orientado hacia las personas que se relacionan con el objeto de la
empresa ya sea en la parte interna y externa, para determinar cbmo se puede
identificar y modificar nuevos productos, servicios y procesos, es pertinente resaltar
los programas de investigacion y desarrollo de las empresas, es por esto que se le
agrega la innovacién a los programas de investigacion y desarrollo es decir (I+D+l),
deben manejar un comité que se encargue del personal, y los fondos de inversion
para su implementacién. Por otro lado las organizaciones también deben estar en
contacto con sus clientes, para identificar sus necesidades, asi permite mejorar los
procesos de produccién, para lograr certificarse en la calidad de productos y

12 GUTIERREZ VEGA, Cristian. Descripcion de la estructura organizacional del area de innovacion
y su relacién con los procesos de sostenibilidad. Bogota. 2014. 53 h. trabajo de grado (Administrador
de empresas). Universidad del Rosario. Facultad de administracion de empresas. Disponible en el
catalogo en linea de la biblioteca de la universidad del rosario:
<http://repository.urosario.edu.co/bitstream/handle/10336/8729/1010184947-
2014.pdf?sequence=1>
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servicios por ultimo manifestar las normas y practicas de responsabilidad con la
sociedad.

También, las tecnologias y las innovaciones implementadas para llevar a cabo los
procesos de investigacion, dan lugar a otro factor que es el disefio sostenible de
productos y servicios, que delega a un grupo de personas dentro de la empresas
encargadas de descubrir nuevos insumos y procesos es decir implementa los
programas de [+D+l, normalmente las empresas se deben desenvolver en un
ambiente muy competitivo, es por esto que la investigacion, el desarrollo y la
innovacion son ejes primordiales para esto. En este orden de ideas, la cadena de
valor sostenible, indica que las empresas deben revisar, optimizar y certificar todas
las actividades que conforman la cadena de valor, desde su inicio hasta su fin, para
que los productos de la empresa sean innovadores y de igual maneras sostenibles,
estos aspecto permiten crear un valor agregado sostenible.

Por ultimo para desarrollar nuevos modelos de negocios, se utilizan el campo como
los son franquicias, tiendas virtuales, equipos de tareas (Task Force), Unidades
estratégicas de negocios (UEN’s), grupos focales (focus group) entre otros, el
recurso tecnoldgico es un factor impredecible para generar una ventaja competitiva
a las organizaciones, las tecnologias de la informacién y la comunicacién (TIC”s)
gue esta integrados por Sistemas de Informacién General (SIG’s), el SAP (Systems,
Aplications and Products), usos de plataformas, software son manifiestos para crear
e innovar en el mundo empresarial.

En conclusion, con la determinacion de los anteriores factores que permiten
identificar la presencia de innovacion y empleo podemos determinar los criterios que
tienen como objetivo demostrar los casos éxitos de empresas minero energéticas
gue implementaron los modelos en su estructura organizacional, especificados en
el anterior capitulo, en su estructura organizativa, y les permiti6 manifestar
estrategias de negocio, y de este modo crear las ventajas competitivas que ayudan
a cada empresa, adaptarse en el mercado internacional y a las volatilidades que
esté presente, puesto que su estructura interna, es sélida y permite generar
respuestas optimas a todas la variables que pueden afectar su organizacion.
Basandonos en el estudio de lan MacMillan Edwar Roberts, Val Livada y Andrew
Wang, titulado Capital de Riesgo Corporativo (CVC), Blusqueda a la innovaciony el
crecimiento estratégico, permite identificar criterios 6ptimos enfocados en detectar
el fomento de la innovacion y empleo.

El primer criterio, que se desprende del anterior analisis son los objetivos
estratégicos y financieros, que conforman la mision estratégica, para consolidar los
negocios de la empresa matriz, esta mision permite identificar nuevas ideas y
técnicas que mejoran el proceso de produccion u otros procesos en general, por
otro lado permite a la empresa matriz identificar nuevos mercados o mejorar las
empresas sostenibles. En segundo lugar, el criterio de estructura y organizacion,
permite identificar si la empresa cuenta con capital de riesgo corporativo, algunas
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organizaciones lo determinan a través de empresas filiales independientes,
mientras que otros lo desarrollan internamente en su matriz organizacional, estos
capitales de riesgo corporativo determina una cantidad para financiar las
inversiones enfocadas en descubrimientos innovadores. El tercer criterio, son las
interacciones con la 1+D y Unidades de Negocio, que permite desarrollar el
funcionamiento de tecnologias y estrategias de negocios, para esto las inversiones
deben ser una herramienta para desarrollar todos los internos de la empresa, de
este modo, identificando todos los conocimientos técnicos y medidas de negocios
gue se encuentre en la estructura matriz, se pueden patrocinar una inversion
dedicada para programas de I+D. El cuarto criterio, determina las inversiones vy el
valor estratégico, determina si la empresa mantiene una inversiones destinadas al
acceso de nuevas tecnologias originadas de nuevas empresas que se posicionan
en el mercado, facilitando la transferencia de conocimiento e interaccion entre la
empresa.

El altimo criterio es la diversidad e inclusién de trabajo, determina las delegaciones
en las funciones para los equipos de trabajo, esto es el incentivo para capturar y
poner en accion las ideas innovadoras, relacionando todos los miembros de las
areas funcionales. Por ultimo, determina los recursos internos de la organizacion
que propicia recursos y oportunidades para fortalecer las empresas, explotar las
ideas innovadoras de los empleados, mediante a financiacion de la I+D, el éxito
interno de la empresa se puede incorporar en un negocio de la corporacion.

3.1.1 Analisis de los criterios en 15 empresas lideres del sector de OIL&GAS
del mundo. Identificados estos criterios que estan asociados con los modelos de
emprendimiento corporativo, se puede determinar como las empresas petroleras los
implementan en sus estructuras organizacionales y como estos son fuente para
mejorar la actividad econdmica, lograr posicionarse en el mercado mundial y crear
respuestas oportunas ante dificultades comerciales o técnicas.

Bajo esta perspectiva las siguientes empresas petroleras cumplieron algunos de los
criterios y otras cumplieron todos los criterios seleccionados, por esto las empresas
que se destacaron en cada uno de los criterios sefialados anteriormente son
clasificadas como las gigantes petroleras mundiales, debido a su magnitud de
ventas y valor de marcado, el cual ha llevado a estas a convertirse en importantes
referentes internacionales para muchas empresas del sector de O&G en el mundo.

EXXON MOBIL

e La misidn estratégica de esta compafiia esta dedicada a implementar tecnologias
innovadoras para suministrar la energia que llega a sostener a miles de personas,
sin afectar el medio ambiente, para esto la empresa se encarga de mantener
resultados financieros solidos a largo plazo, por otro lado mantener la estrategia
de sequir siendo los proveedores de las cadenas de valor de energia. La empresa
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considera que maneja una excelencia operativa por su alta capacidad en cuestion
de ejecucion de proyectos y aplicacion de nuevas tecnologias.

e Aunque esta empresa no cuenta con un capital de riesgo corporativo, destinado,
la empresa tiene planeaciones para invertir en plantas de abasto necesarias para
su area de combustible, con el fin de mejorar el proceso de almacenamiento de
producto terminado.

e Los gastos que genera la empresa en Investigacion y desarrollo, se resaltan en
los aspectos financieros mas destacados, sin embargo estas inversiones
estratégicas estan orientadas en el negocio quimico puesto que son las que
presenta una variedad de oportunidades que permiten el crecimiento del negocio,
para esto es necesario utilizar tecnologias para el proceso de transformacién de
materias primas, implementando procesos de bajos costos que permitan mantener
su nivel de ventas a nivel internacional.

e Entre los aspectos financieros mas importantes se encuentra los gastos en
Investigacion y desarrollo, que para el 2014 significo 971 millones de ddlares
segun el resumen anual de Exxon Mobil, este rubro tiene alta significancia en los
estados financieros sin embargo comparada con el resto de gastos operacionales
representa un peso bajo, determinamos como se le da mayor prioridad a los
gastos de capital y exploracion. Para sus programas de investigacion trabaja
conjuntamente con prestigiosas universidades como lo son la de Princenton,
Massachussetts Institute of, Technology (MIT) y de Texas, que permite la
exploracion de nuevas tecnologias para detectar soluciones significativas y
obtener los objetivos de la empresa.

¢ Los empleados juegan un papel fundamental en esta organizacion, por esto, otro
objetivo esta enfocados en ellos, ayudandolos a crecer profesionalmente,
permitiendo crear una sélida experiencia con la compafiia, para poder desarrollo
una nueva generacion de lideres mundiales.

ROYAL DUTCH SHELL

e La estrategia principal de esta compafiia es reforzar su posicion como lider en el
sector del petréleo y del gas, y satisfacer la creciente demanda energética mundial
de una manera responsable.
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Cuadro 11. Prioridades de inversién

Los motores de Prioridades de Oportunidades
efectivo actuales crecimiento futuras 2020
+ [~]= mn
Petroleo y Gas convencional, de o
gas integrada, Oil Sands Mineria, Deep Water, Quimicos Esquistos, Nuevas Energias
Productos de Petroleo
Fuente: Shell, Financial and Operational Information. [En linea]

<www.shell.com/annualreport> [citado el 22 de septiembre de 2015]

¢ Shell es el principal fundador de un fondo de inversiones para la adquisicion de
tecnologias, ya que en 1986 crea Shell Technology Ventures, donde se ha
trabajado con mas de 1.700 innovadores y girado mas de 100 ideas en realidad
productiva.

¢ Shell es una empresa pionera en desarrollo de tecnologia desde hace mas de un
siglo, en la actualidad es una de las empresas internacionales del sector de
hidrocarburos que mas invierte en investigacién y desarrollo (I+D), el gasto de este
durante los ultimos tres afios fue de: $1.093 millones en 2015; $1.222 millones en
2014; y $1.318 millones en 2013. Por otro lado, cuanto con tres centros de
investigacion ubicados en EE.UU, los paises bajos y la India, ademas, cuenta con
un plan de innovacion abierta off-the-Shell, ya que los institutos de I+D externa
como empresarios tecnoldgicos y universidades, juegan un papel cada vez mas
importante para esta compafiia, debido a que mediante estos pueden encontrar
un apoyo para el desarrollo de nuevas ideas y acelerar el despliegue de las nuevas
tecnologias.

e La Inversion en investigacion y desarrollo de la empresa es de 1,100 millones de
dolares estadounidenses, su mayor capital productivo lo invierten en petroleo
convencional y gas, de gas integrado, extraccion de arenas bituminosas y
productos derivados del petréleo, ya que estos son considerados por la empresa,
como motores de efectivos y se espera que generen rentabilidad fuerte.

e La misma compafiia destaca que un entorno de trabajo inclusivo es la base para
lainnovacion, el desarrollo y la retencion del talento, es por esto, que la compafiia
ofrece espacios para que sus trabajadores exploten su potencial y trabajen en
grupo en el desarrollo de ideas, para asi, generar un espacio de emprendimiento.
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PETROCHINA COMPANY

e La misién estratégica de la compafiia es continuar siendo a largo plazo uno de los
principales productores y distribuidores de productos de petrdleo y petroquimicos
del mundo, dedicandose a un conjunto de actividades como exploracion,
desarrollo, produccion y comercializacion de petréleo crudo, en un segundo plano
la produccién y comercializacion de productos petroquimicos primarios, productos
guimicos derivados y otros productos quimico. Las tres estrategias que se
presentan son de recursos, mercados e internalizacion, pretende acelerar el
crecimiento econOmico, para mejorar la auto innovacion, y establecimientos de un
mecanismo eficiente de seguridad, sin afectar el medio ambiente.

¢ Las directrices de la empresa, es la encargada de tomar medidas para fomentar
la innovacion y desarrollo (I+D), los cuales implican nuevos costos para la
empresa y para su ejecucion es necesario ajustar el resto de costos del sistema
financiero y asi poder optimizar su produccion y operacion, todos ajustes son el
resultado no de tener un fondo de capital de riesgo.

e Para la utilizaciéon eficiente de la energia fosil tradicional, esta compafia los
programas de inversion y desarrollo permite crear nuevas energias, a través de
exploracion y desarrollo de metano de carbén, para esto utilizaron un proceso
durante un transcurso de afos, para crear tecnologias de exploracion y desarrollo,
fortaleciendo el desarrollo de gas compacto, llevando a cabo experimentos de
industrializacion y evoluciéon de biodiesel. Aceite exquisito, hidrato de gas etc.

e PetroChina pertenece a China National Petroleum Corporation desde 1988,
consiste en un grupo de empresas de petréleo y petroquimica, conformada con el
Plan para la Reforma de la Estructura Organizaciones de Estado CNPC, es una
empresa estatal encargada de administrar el organismo de relacién con otras
empresas.

e La reduccién de costos mas relevante para la empresa, son las relacionadas con
la remuneracion al empleado para el afio 2016 con comparacion al afio anterior,
este ajuste en los costos enfocada en despedir a empleos, fueron destinados
para incrementar los costos asociados a la innovacion.

CHEVRON CORPORATION

e Crecer de manera rentable, obtener rendimientos competitivos y crecer a través
de las ganancias la cadena de valor, estrategias comerciales, diferenciacion
tecnologia, Invertir en soluciones de energia renovables son algunas estrategias
gue tiene esta compafia para crecer en el corto y largo plazo.
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e En 1999 debido a la busqueda de soluciones empresariales innovadoras y
tecnologias desarrolladas externamente que ayudaran a mejorar las operaciones
de negocio se creé Chevron Technology Ventures (CTV). CTV fue creado para
invertir en empresas en cualquier fase del ciclo de desarrollo, dando una inversion
a las empresas semillas o en fase inicial, para su comercializacion a gran escala.

e La compafia cuenta con Chevron Energy Technology Company ya que esta
considera que la tecnologia y la innovacion son su ventaja competitiva frente a
otras y destaca que mas aun en estos tiempos de bajos precios del crudo, estos
buscan desarrollar y gestionar la tecnologia para ayudar a encontrar y producir
nuevas reservas de petréleo y gas, mejorar la recuperacion de los campos
existentes, y optimizar la productividad, el cual actual ente tienen varios proyectos
innovadores en sus diferentes campos como por ejemplo el umbilical hibrido
(proporcionar un conducto submarino mas fiable y eficiente para transmitir
energia, fluidos y las comunicaciones entre el equipo submarino y la plataforma)
en el mar del norte.

e Chevron Invierte tanto en nuevas empresas como en otros fondos, su inversion
en 1+D es aproximadamente mas de 250 millones de délares.

¢ la diversidad para esta empresa es muy importante lo que ellos llaman el “camino
de Chevron” el cual esta enfocado a agrupar todo su personal en un ambiente de
diversidad y cooperacion, donde puedan explotar sus talentos, ademas se destaca
la buena labor de diversidad e inclusion por esta empresa donde ha sido meritoria
de reconocimientos a nivel mundial.

BP GLOBAL

¢ El objetivo de esa multinacional es crear valor en toda su cadena de valor de los
hidrocarburos, desde la exploracion hasta el suministro de energia y otros
productos. Esta estrategia se desarrolla mediante el establecimiento de
prioridades claras, mantener activa la gestion de una cartera de calidad, el empleo
y de tener capacidades distintivas.

e Cuenta con un programa de BP Ventures, el cual, identifica e invierte en empresas
de nuevas tecnologias en todo el mundo, principalmente en energia convencional
y alternativa, este mecanismo de las inversiones de capital ayudan a acelerar el
desarrollo de la tecnologia y la viabilidad comercial de empresas de nueva
creacion en las que invierte BP.

e BP ha marcado la diferencia con el desarrollo del “campo petrolero digital" a través
del programa de tecnologia Future, donde explotan la tecnologia a gran escala en
todos sus negocio, es decir, tanto en la busqueda de petréleo y gas y sus
derivados, pero en ambientes desafiantes para la fabricacién de combustibles y
en productos de alta calidad.
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e Desde 2007, BP ha invertido mas de $230 millones en las empresas de riesgo,
incluye mas de 20 inversiones directas y con mas de 80 co-inversores, pero
invierte principalmente en sectores como: la bioenergia, la eficiencia energética y
el almacenamiento, gestion de carbono, digitales.

e BP cuenta con una amplia gama de proyectos para su fuerza laboral, debido a que
la considera como esencial para alcanzar sus objetivos y crecimiento, es por esto,
gue cuenta con una estrategia de atraer y conservar los mejores profesionales en
sus estructuras, y es ofrecer oportunidades educativas a estos, para asi poder
retener su conocimiento en su organizacion.

PETROBRAS

e En materia de innovacion uno de planes estratégicos es buscar la diversificacion
de sus productos para poder cumplir con las nuevas necesidades de sus
consumidores y poder afrontar los nuevos retos del mercado, ademéas busca
mayor eficiencia en la implantacion de proyectos (plazos y costos); reduccion de
costos Operacionales y administrativos y gestion de portafolios son algunos de sus
objetivos estratégicos propuesto por esta compafia brasilera.

e Esta compafiia no cuento con un fondo de capital de riesgo, ya que cuento con su
propio centro de investigacion, donde adelantan sus investigaciones para mejorar
Sus procesos productivos y asi poder incrementar su productividad y ser un
potencial competidor para las otras grandes empresas del sector.

e Esta compalfiia cuenta con su propio centro de investigaciones, el cual es el mayor
centro aplicado del Hemisferio Sur, en este se desarrolla investigaciones para
realizar cada vez mas innovacion y eficiencia para los procesos productivos de la
empresa.

e La empresa dedica una gran inversion en financiar su investigacion y desarrollo,
para alcanzar sus objetivos estratégicos en base a su mision y vision.

e La empresa cuenta con un modelo dirigido a una eficaz administracion de las
personas, ya que busca que sus empleados trabajen conjuntamente para lograr
los objetivos de la compaiiia y ofrece gran importancia a la diversificacion, ya que
esta ubicada en diferentes partes geograficas.

TOTAL GLOBLAL
e Total es la cuarta compafia del ranking internacional del petréleo y el gas, su

ambicién es llegar a ser el principal responsable de la energia en todo el mundo,
para llegar a esto, algunos retos que tiene son satisfacer las necesidades de una
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poblacién mundial, disminucién del carbono en sus procesos, y calidad esto
mediante procesos innovadores.

e Desde 2008, Total ha creado total Energy Ventures, el cual identifica
oportunidades de cooperacion a empresas semilla y los apoya mediante la
adquisicion de participaciones, este programa ha analizado 2.500 propuestas y ha
invertido en 23 nuevas empresas desde su creacion, la empresa resalta la
importancia de total Energy Ventures, debido a que genera al grupo, vision de los
retos actuales y por ende a planificar el crecimiento a largo plazo de la compafia.

e Para poder cumplir con su objetivo o su ambicién principal (satisfacer la creciente
demanda mundial de energia) el grupo entiende que es mediante la innovacion,
dado que la consideran como una herramienta para producir soluciones
sostenibles y responsables en petroleo y gas, energia solar y la bioenergia.

e Con la exploracion de petréleo en las operaciones de refinacion y la inversién en
energia renovable, que operan en mas de 130 paises de los 5 continentes, la
compafiia dirige una gran cantidad de inversion a temas de 1+D para poder llegar
a ser la compafiia mas importante en energia.

e La compafiia comprende claramente que un ambiente de trabajo satisfactorio va
a conllevar a obtener mejor rendimiento por parte sus trabajadores, por eso, ofrece
oportunidades de carrera como en la geologia, la 1+D, las ventas, comercializacion
y logistica, con el fin de atraer a las personas con grandes aptitudes. Como
resultado, han contratado a cerca de 10.000 personas cada afio, de los cuales el
90% son externos de Francia, y tienen 150 nacionalidades en su fuerza de trabajo.

ENI (ENTE NAZIONALE IDROCARBURI, CORPORACION NACIONAL DE
HIDROCARBUROS)

e Las estrategias de la empresa matriz son diferentes en los distintos paises donde
ejercen su actividad, sin embargo el objetivo general de la empresa es estar
innovando constantemente, para permitir ser eficientes en el mercado mundial,
protegiendo el medio ambiento, logrando el crecimiento organizacional y poder
transformarla en una compafiia de petréleo y gas integrada.

e Hay altos costos en investigacién y desarrollo, sin embargo se han reducido
comparado con los afios 2012 y 2014, con esto podemos compafiia no tiene un
capital de inversion destinado para estos programas.

e La investigacion y desarrollo presenta un peso muy importante en esta compafia,
ya que tiene como objetivo garantizar habilidades que obtenidas por la innovacién
en tecnologia, la empresa garantiza que invertir en tecnologias que fomentan
nuevas tecnologias, permite mayor eficiencia lo cual se manifiesta a través de la
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reduccion de costes e impacto en el medio ambiente, de esta forma los convierte
en una compafiia mas competitiva. EI mayor enfoque para implementar las
tecnologias son las areas estratégicas de energias renovables y medio ambiente.

e El laboratorio de Novora es el encargado de realizar distintos procesos
implementados de ENI, este ha implementado la tradicion cientifica del Instituto
Donegani, la gran variedad de invenciones son protegidas por mas de 500
patentes en Italia. También el laboratorio brinda colaboracion a instituciones de
investigacion internacionales como lo son MIT y CNRD, Milan y Turin, las areas
de investigacion son:

v’ Tecnologias ambientales
v Tecnologias de procesos
v' Servicios técnicos

e ENI esta comprometido a garantizar el respeto de los derecho humanos en su
estructura interna, para esto determina que los principios y valores de la
organizacion permite mejoras constante en su actividad y asi implementan un
dialogo constante con las partes interesadas y los expertos de la compafiia.

STATOIL ASA

¢ Algunos de sus objetivos es mejorar el uso de arena y agua en las operaciones
de petréleo y gas no convencionales, desarrollar tecnologias rentables, entre
otras, pero la mas importante es empujar y posicionar el grupo para dar grandes
saltos tecnoldgicos del futuro.

e En 2001 crea Statoil Energy Capital Management, en el cual, las empresas
consideradas para la financiacion de capital deben desarrollar tecnologias que
pueden ser implementadas en las operaciones de Statoil, proporcionando un
cambio radical en la eficiencia, los costos operativos o mejorar el rendimiento de
HSE. Las tecnologias deben ser patentadas o protegido de otra manera.

¢ Statoil con su objetivo de ser la mayor productora de petréleo y gas carbonico del
mundo creo un negocio renovable llamado Statoil Tecnologia Invest (ITS) el cual
ayudara a tener éxito a la compafiia mediante el apoyo a las PYME con
tecnologias orientadas a petroleo y energia. EI ITS invierte en empresas con
diferentes niveles de madurez.

e la innovacion para esta compafiia es importante y la aplica para mejorar
continuamente toda su cadena de valor, para asi, sostener un alto rendimiento a
través de sus actividades globales, por eso, esta compafia destina una gran
cantidad de inversiébn a la busqueda de nuevas soluciones y necesidades
globales.
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e Esta compafiia se preocupa por el bienestar de todos sus trabajadores no solo de
los trabajadores de su empresa matriz, sino también de todos los que hacen parte
de su cadena de suministro donde le exigen a todos sus proveedores respetar los
derechos de cada trabajador y ajustarse a sus normas laborales.

ROSNEFT

¢ Los objetivos que la compafiia considera como estratégicos estan enfocados en
mantener producciones en terrenos abandonados, implementando los desarrollos
en los campos verdes, y creacion de nuevos nucleos en la plataforma, todo esto
implica desarrollar tecnologias y aplicacion de proyectos de gestion, que permita
el crecimiento de la produccidén competitiva.

e Tienen un programa de Desarrollo Innovador que permite detectar inversiones
para la regulacién y planificacién para proyectos de innovacion, programas para
modernizacién y mejoras en actividades de innovacion.

e La empresa se considera como lider en modernizacion y cambios innovadores en
el mercado de petréleo. Sus programas estan enfocados en desarrollar el
potencial intelectual y tecnologia de la industria.

e Mantiene la actividad con patentes con las cuales evidencian los resultados de
I+D, y cuenta con asociaciones con la principales compafias de petréleo y gas,
las cuales permite transferencia de tecnologias necesarias para su actividad.

e Resalta la interaccion entre todas las areas de trabajo que permite el
funcionamiento eficiente y cumplir con los estandares internacionales, el control
interno esta determinado por auditorias y revisiones internas.

LUKOIL

e Esta empresa tiene como objetivo aprovechar todos los recursos energéticos y
de esta forma permitir el crecimiento econémico a largo plazo, permitiendo
progresar todas las regiones en las cuales ejercen su actividad, protegiendo el
medio ambiente y usando correctamente los recursos, por esto se genera la
importancia de ser un proveedor confiable de hidrocarburos. Por otro lado, su
objetivo es propiciar a los accionistas altos rentabilidades en sus inversiones.
Para lograr lo anterior utilizan la estrategia de reducir costes operativos,
mejorando el producto y calidad de servicio, utilizando tecnologias actuales.

e Para realizar inversiones en las regiones en donde ejerce esta empresa ya sea
Rusia u otras en el extranjero, Lukoil ha constituido una cartera diversificada de
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activos, que permiten inversiones para la produccion. Las inversiones estan
destinadas para la eficiencia de la exploracion.

e La (I+D) esta enfocada en programas de exploracion que permiten aumentar el
potencial de produccion a través de manifestaciones cuantitativas y cualitativas de
tecnologias y recursos. Es por esto que la empresa tiene ciertos proyectos para
extender su produccion, que permita obtener mas reservas en desarrollo.

e Lukoil pretende optimizar su estacion de servicio a través de una red de
almacenamiento, la cual permite la reduccion de costos, para esto se utilizan las
franquicias, en Rusia en el 2014 sus instalaciones fueron operados por 8
proveedores de productos derivados al petroleo.

¢ Los empleados son considerados como el potencial de la empresa, debido a que
sus conocimientos y capacidades son las caracteristicas que permiten la
prosperidad de la compafiia, por esto Lukoil constituyo la politica de gestién de
personal que son principios fundamentales para las actividades de la empresa. La
empresa tiene una cultura corporativa solida que se encargar de: Propiciar
incentivos para cada empleado, Definir criterios en la evaluacién y recompensar
los empleados.

CONOCO PHILIPS

¢ El objetivo principal, es desarrollar una cultura solida de seguridad a través del
liderazgo enfocado en que todas las éareas de la empresa trabajen con
compromiso en decir incentivar la mano de obra cualificada, impulsandola a través
de programas eficientes, es por esto que las estrategias consolidadas son:

v" Integracion de las reglas de ahorro.

v Aplicacion en el proceso de seguridad estratégica, mejorando la formacion,
gobernabilidad, documentacién y comunicaciones.

v Equipos de aprendizaje a través del éxito y los desafios.

v’ Estrategias ambientales.

v Fortalecimiento de las capacidades de gestién®®

e Utiliza la relacién con proveedores como Australia Pacific LNG (APLNG), permite
mantener inversiones utilizadas para la financiacion de comunidades,
infraestructura de transporte, modificaciones en aeropuertos etc. Es decir la
empresa cuenta con un capital de inversiones, donde el mayor enfoque es para
encontrar nuevas energias y suministros.

13 Conoco Philips. Desarrollo sostenible. [En linea] Disponible en:
http://www.conocophillips.com/sustainable-development/Pages/default.aspx. [citado el 24 de
septiembre 2016]
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e La empresa cuenta con un grupo tecnoldgico y operativo, que constantemente
invierten en investigacion y desarrollo, es por esto que constantemente la empresa
identifica y modifica nuevas formas de produccion que permite mayor eficiencia
evidenciando el uso de nuevas tecnologias.

e La empresa realiza alianza con productores como Oil Sands Innovation Alliance
(Cosia), ha permitido 800 innovaciones, por otro lado utiliza la ayuda sus socios
para reducir costos generados por la implementacién de tecnologias.

e La empresa matriz se compone de 15.600 personas que trabajan de manera
integrada para encontrar y producir petrolero, las capacidades de los técnicos
permiten obtener una gran variedad de ventajas competitivas entre las compafias
de exploracion y produccion del mundo. Estos innovadores son esenciales para
mejorar la calidad del producto a nivel mundial y permite la obtencion de beneficios
a largo plazo.

CNOOC CHINA NATIONAL OFFSHORE OIL CORPORATION

¢ Los objetivos estratégicos son la exploracion y buscar yacimientos de petroleo,
para poder satisfacer la creciente de manda mundial sus estrategias son el
crecimiento de la produccion y de reserva, disciplina financiera y negocio de gas
natural.

e CNOOC invirtieron 6,27 millones de dolares en I+D, la compafiia tiene proyectos
en I+D financiados a través de inversiones, que permite controlar lo costes y
eficiencia.

e Se desarrolla la 1+D, a través de nuevas tecnologias, puesto que se considera la
forma de mantener un desarrollo sostenible, esta trata de liderar esfuerzos que
permita suministrar energia de calidad y explorar el mar a través de innovacion
tecnoldgica por otro lado permite mejorar la gestidon, proceso que ha permitido que
en los ultimos afios la capacidad de innovacion de la compafiia mejorara n
notablemente, y permitio recibir una variedad de premios a nivel industrial.

¢ CNOOC, se consolido a través de 999 patentes de las cuales (364 eran de
invencion).

e La empresa asegura que su desarrollo se beneficia de la seguridad, por esto debe

remunerar a la sociedad, asume el rol de ciudadano corporativo evidenciando la
relaciones armonica en la empresa y sociedad.
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ECOPETROL S.A.

e El principal objetivo de Ecopetrol para los afios 2015- 2020, es la creacion de valor
sostenible y una operaciéon més eficiente de sus actos, para esto definieron las
siguientes estrategias: crecimiento rentable, excelencia en las operaciones de la
compafiia, Intervenir procesos habilitadores, transformar la cultura organizacional
hacia un nuevo enfoques.

e Las estrategias financieras de Ecopetrol estan enfocadas en ejecutar inversiones
rentables para proyectos de alto valor, esta inversion es proveniente de los
rendimientos del mercado de capitales y de la caja interna de esta empresa matriz.
Para las inversiones de Ecopetrol se plantea una politica de dividendos alineada,
lo cual permite mantener la produccion y poder maximizar las inversiones, estas
son orientadas hacia las tecnologias que permiten la exploracion y produccion.
Aunque exista una gran dependencia en las inversiones no existe un fondo de
capital corporativo, que permita destinar una parte de estas en para procesos
tecnoldgicos.

e La Tecnologia en Ecopetrol permite: “agregar valor a la cadena de valor del
negocio mediante la innovacién, el conocimiento y el desarrollo de ventajas
competitivas. Para ello cuenta con una entidad propia, el Instituto Colombiana del
Petréleo (ICP), centro nacional de investigacion focalizado en el desarrollo de la
industria petrolera4

Es por esto que en el 2015, se constituyeron nuevos proyectos de (I+D),
orientados hacia las metas de la compafiia, los cuales se encuentran en el Reporte
Integrado de Gestion Sostenible de Ecopetrol 2015.

e Segun el estado de ganancias o pérdidas de consolidado de Ecopetrol S.A.
determinaron los siguientes gastos expresados en millones de pesos
Colombianos, para 2015.

Gastos de administracion: 1.700.955
Gastos de operacién y proyectos: 4.034.268
Gastos financieros: 2.718.414

Este estado no demuestra los gastos de 1+D, pero podemos determinar que los
costos que generan los proyectos son altos, estos proyectos son destinados para
cumplir sus estrategias en la cadena de valor, de cierta manera implica el uso de
conocimientos, de esta forma podemos determinar que indirectamente muestran
gastos de I+D. Para llevar a cabo todos los programas de innovacion,

14 Ecopetrol. Reporte integrado de Gestibn Sostenible. [En linea] Disponible en:
<http://www.ecopetrol.com.co/documentos/inversionistas/Resumen-Ejecutivo-Informe-
Sostenibilidad-2015.pdf>. [citado el 30 de septiembre 2016]
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constituyeron el Instituto Colombiano del Petréleo que son laboratorios y plantas
dedicadas a generar las soluciones tecnoldgicas innovadoras oportunas para el
valor agregado de la empresa, también busca encontrar investigadores que
puedan aportar valor a la empresa, por esto manejan alianzas con las
Universidades Industrial de Santander y de los llanos y con u socio desarrollador
de tecnologia como la empresa JPT. Por otro lado se asocia con instituciones
nacionales e internacionales que buscan mantener alianzas estratégicas a largo
plazo, es por esto que se han conformado 34 convenios de cooperacion
tecnoldgicos, que gestiona nuevos proyectos y procesos de exploracion.

Por dltimo durante el 2012 y 2015 se recibieron ideas sobre diferentes temas
generadas varios colaboradores en diferentes temas, orientadas a la gestion de
innovacion, los cuales en este periodo de tema propiciaron beneficios econémicos
de US$ 33 millones. Es por esto que ha implementado actividades para identificar,
incorporar el conocimiento que propicia la sostenibilidad de operacion y
crecimiento de la organizacion.

REPSOL S.A.

¢ Los objetivos estratégicos de esta compafia son la creacion de valor en cualquier
escenario y aumentar la resiliencia ante los distintos ciclos del precio del petroleo,
ademas se concentran en la eficiencia y en la gestion activa del portafolio, que
permite autofinanciar el desarrollo, reducir la deuda y mantener la competitiva
politica de retribucién al accionista, estos son unos objetivos que convertirda a
Repsol en una empresa mas fuerte, agil y competitiva como lo destaca esta.

e Energy Ventures (Repsol) tiene por objetivo lograr posicionar a Repsol como
empresa energética global comprometida con el desarrollo sostenible a través de
la creacion de negocios rentables relacionados con las nuevas energias, sus
areas de interés para invertir son la bioenergia, energias renovables, movilidad
sostenible, almacenamiento energético y eficiencia energética.

e Consideran la innovacién tecnolégica como elemento para construir un modelo
mas eficiente y sostenible y el encargado de llevar a cabo los proyectos es el
centro de tecnologia Repsol, el cual se encarga de generar procesos energéticos
seguros, eficientes y sostenibles, para dar respuestas a las necesidades de la
compaifiia.

e Pero también Repsol cuenta con un fondo de emprendedores, en el cual se
selecciona proyectos e ideas que reciben hasta 288.000 euros y 24.000 euros
respectivamente a fondo perdido, es decir, sin intercambio de acciones ni
derechos de propiedad intelectual, desde su origen en el afio 2011, el Fondo de
Emprendedores ha logrado incubar 21 proyectos y 6 ideas (en el cual se ha
destinado casi de 3 millones de euros anuales). Por otro lado sus start-ups han
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desarrollado 22 patentes, se han hecho 30 pruebas piloto de validacion y han
registrado unas ventas de casi 2 millones de euros.

e Como Chevron, Repsol destaca que la diversidad es un factor que le genera
ventaja competitiva para afrontar los nuevos desafios del mercado, su principal
meta es atraer, retener y explotar de forma mas eficiente al talento laboral.

(PEMEX) PETROLEOS MEXICANOS

e Incrementar reservas con criterios de sustentabilidad y costos competitivos,
Extraer hidrocarburos con costos competitivos y aprovechando las alternativas
fiscales del nuevo marco regulatorio, Enfocar la comercializacion de productos y
servicios en mercados objetivos, Incrementar eficiencia operativa mediante la
incorporacion de mejores practicas son los objetivos estratégicos que tiene esta
compafiia mexicana.'®

e La compaiiia adquiere tecndloga por parte externa para poder llevar acabo sus
procesos productivos.

e La empresa no cuenta con un departamento de I+D ya que todo lo relacionado
con innovacion es mediante compras en el extranjero. Este atraso tecnolégico
pone a Pemex lejos de los estandares internacionales, ya que solo conoce el
terreno mexicano (solo tiene experiencia en la producciéon de petréleo en México)
mientras que otras compafiias estan en varios puntos geograficos.

e La empresa gira grandes inversiones en adquisiciéon de tecnologias pero para
algunos a veces estas adquisiciones de tecnologias no son muy innovadoras para
sSus procesos productivos.

e Para la compafiia el recursos humano son un factor estratégico en el desarrollo
de los proyectos de exploracion, produccién y distribucion de hidrocarburos por
esto para retener y explotar su conocimiento tiene una estrategia de practicas
empresariales para jovenes interesados y con esto la compafia podria adquirir el
mejor personal calificado.

15 PEMEX, Principales elementos del Plan de Negocios de Petr6leos Mexicanos y sus empresas
productivas  subsidiarias 2016-2020. [en linea] <http://www.pemex.com/acerca/plan-de-
negocios/Paginas/default.aspx> [citado el 24 de septiembre de 2016].
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3.1.2 Aplicacion de los criterios (matriz de ponderacién), para seleccionar los
casos de éxito. Con la anterior clasificacion de empresas petroleras, podemos
determinar, que es muy diversificada la estructura organizacional y los elementos
que en estas se incorporan, sin embargo, es de destacar que han logrado su
posicionamiento en el mercado mundial, incentivando la innovacién y el empleo para
que sus procesos de produccion generen valor agregado que les permita generar
ventajas competitivas, las cuales son claves para identificar respuestas optimas que
les permita sobrevivir en un mercado cambiante. En este orden de ideas,
determinamos que aunque las empresas tienen una actividad econdémica similar
(produccion de petroleo), por ende estan afectadas por las mismas fluctuaciones
del mercado exterior, y también que estas le dan mayor prioridad a algunos criterios
en comparacion con el resto, de igual manera que algunos criterios influyen en su
organizacién en diferente magnitud.

Para esto determinamos una matriz de ponderacion, que permite identificar lo
anterior, es decir, determinar cuales empresas se pueden considerar como caso de
éxito y cuales criterio implican mayor prioridad en las empresas seleccionadas,
estos criterios les ha permitido, tener rentabilidades 6ptimas para cubrir sus costos
operacionales, ser competitivos en el mercado de produccién, buscar soluciones
estratégicas ante las volatilidades del mercado, identificar nuevas oportunidades de
negocio y de esta manera proyectarse a largo plazo, con procesos de constante
innovacion, sin dejar a un lado el aprovechamiento de las ideas que se pueden
identificar en el grupo de trabajo, en esta matriz identificamos las empresas frente
a los criterios sefialados, y se les asigna una puntuacion debido al nivel de
cumplimiento del criterio.

En lo cual, las columnas que conforman X (Variable de control) son los distintos

criterios enfocados a la innovacion y empleo, y las filas que conformana Y (Variable
dependiente) son las grandes empresas petroleras.
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Tabla 2. Matriz de ponderacion

X
los objetivos | Fondo  de | Interacciones con | inversiones | Diversidad e | Total
CRITERIO estratégicos Riesgo la 1+D y Unidades |y el valor | inclusién X
y financieros Corporativo | de Negocio estratégico | de trabajo.

EMPRESA
EXXON MOBIL 2 1 2 1 2 8
SHELL 2 2 2 2 2 10
PETROCHINA 2 1 2 2 0 I
CHEVRON 2 2 2 2 2 10
BP 2 2 2 2 2 10
PETROBRAS 2 0 2 2 2 8
TOTAL 2 1 2 2 2 9
ENI 2 0 2 2 2 8
STATOIL 2 2 2 2 2 10
ROSNEFT 2 2 2 1 2 9
LUKOIL 2 2 2 1 2 9
CONOCO P. 2 2 2 2 2 10
CNOOC 2 1 2 1 2 8
ECOPETROL 2 1 2 2 2 9
REPSOL 2 2 2 2 2 10
PEMEX 2 0 0 2 2 6
TOTAL Y 32 18 30 29 32

98




Su puntaje fue:

Cuadro 12. Puntuacion matriz de ponderacion

Después de asignarle un puntaje a los criterios, se identificd las variables de
influencia, es decir, con estos promedios pretendemos determinar, cuales empresas
cumplieron los criterios con un mayor puntaje respecto al resto, para esto se realizd
el calculo de dividir la suma de los criterios correspondientes a cada empresa, en
otros términos, cada fila de criterios con la suma total, esto es igual a 141, sus

Puntuacion:

0: No influye en la organizacion

1:Influye poco

2: Influye mucho

resultados fueron:

Tabla 3. Variables de Influencia

Después de Identificar las empresas con mayor puntuacion de criterios, se prosiguio
a determinar el nivel de prioridad que representan en la estructura organizacional
de las empresas, para esto sumamos los puntajes asignados para cada criterio
debido al cumplimientos en las distintas empresas.

Exxon Mobil 0,056737589
Shell 0,070921986
PetroChina 0,049645390
Chevron 0,070921986
BP 0,070921986
Petrobras 0,056737589
Total 0,063829787
ENI 0,056737589
Statoil 0,070921986
Rosneft 0,063829787
Lukoll 0,063829787
Conoco Phillips 0,070921986
CNOOC 0,056737589
Ecopetrol 0,063829787
Repsol 0,070921986
Pemex 0,042553191
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Tabla 4. Valores Dependientes

Criterio 1 32
Criterio 2 18
Criterio 3 29
Criterio 4 29
Criterio 5 33

Teniendo en cuenta, los valores anteriores, se identificaron los promedios, después
los limites superiores e inferiores, es por esto que las variables de dependencia, es
decir las empresas que mayor puntaje representan debido al cumplimiento de los
criterios son las que presentaron el mayor puntaje respecto al resto,( el valor de
0,07 ) y las variables de influencia es decir los criterios que mayor se cumplieron
en todas la empresas en general, son aquellos que representan el valor de 32, y
viceversa.

Tabla 5. Promedios de Matriz de la ponderacion
Promedio de Influencia 0,0625
Promedio de Dependencia 28,2

Tabla 6. Resultados de la Matriz de Ponderacion

LS-I 0,070921986
LI-I 0,042553191
LS-D 32
LI-D 18

Todos estos calculos fueron pertinentes para identificar cuales empresas se pueden
considerar como casos de éxito debido a la implementacion del factor innovacion y
empleo en su estructura organizacional, Aunque todas vinculan estos variables en
diferentes maneras, la zona de poder identifica las empresas que mayor importancia
le asignan a los criterios relacionados con estos factores, al contrario de Zona de
enlace que identifica las empresas que menor importancia le asignan. Por otro lado
los criterios mas importantes, y que mayor significancia representan en la empresa
son los objetivos estratégicos y financieros y diversidad e inclusién de trabajo,
podemos concluir que estos permitieron fortalecer la actividad econdémica de la
empresa, consolidando su parte interna y de esta forma fortalecer sus respuesta a
las variables externas, el criterio que menor importancia significo en la empresa fue
el fondo de riesgo corporativo, debido a que no todas las empresas lo consideraban
pertinente para su actividad econémica.
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Figura 4. Método de ponderacion.

A
Influencia
Zona Poder: Zona de Efecto
SHELL PEMEX
CHEVRON PETROCHINA
BP
STATOIL
CONOCO PHILLIPS
REPSOL
Zona Aislada Zona de Salida
Fondo de Riesgo los objetivos estratégicos
Corporativo y financieros
Diversidad e inclusion
De trabajo.
Dependencia

3.2 CASOS DE EXITO EN EL SECTOR DE 0&G

Con esta matriz se puede identificar las empresas que se pueden considerar como
éxito, debido a que cumplen los criterios enfocados a la innovacion y empleo, las
cuales son:

Royal Dutch Shell empresa de hidrocarburos anglo-holandesa, es una de las mas
grandes multinacionales del mundo, y una de las cuatro mas grandes del sector
petrolifero, Shell se dio cuenta que para superar los desafios globales del mercado
y para poder competir en un ambiente de competencia no podria lograrlo solo, debia
buscar un herramienta la cual le sirviera para lograr sus fines y crecer
continuamente, como lo destaca la gran multinacional.

“La innovacion forma parte de nuestro ADN siempre nos esforzamos por hacer las
cosas mejor que antes. Esto significa que apoyamos las soluciones que nos
permitan suministrar adecuadamente a nuestros clientes la energia que necesitan
para alimentar y sostener sus vidas. Pero sabemos que no podemos resolver los
desafios energéticos del mundo nosotros solos.”*6

De esta forma para entrar en una cultura emprendedora y poder alcanzar sus
objetivos estratégicos el grupo de Shell en 1996 pone en marcha el programa

16 Shell, Innovative collaborations. [En linea] <http://www.shell.com/energy-and-
innovation/innovating-together/innovative-collaborations.html> [25 de Septiembre de 2016]
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GameChanger el cual tiene como fin dar un apoyo a los innovadores prestandole
los recursos (financieros o técnicos) que necesitan para demostrar la viabilidad
técnica y comercial de sus ideas, este espacio es creado para cualquier persona o
grupo emprendedor que tenga una idea con viabilidad en el sector energético, es
decir, esta dedicado para recibir ayuda externa que ayude a mejorar los procesos
de la empresa. GameChanger de esta forma ha trabajado con mas de 1.700
innovadores de todo el mundo, donde ha hecho realidad 100 ideas innovadoras.

Una de estas ideas que se origin6 bajo este programa y ha sido muy exitosa fue la
de enfriamiento de gas a liquido todo realizado en el mar la cual se titulé (proyecto
Preludio FLNG), de esta forma, para hacer realidad su idea y poderla llevar al
mercado solo necesita presentarla y seguir una serie de pasos que la empresa
explica claramente cuales son cada uno de ellos. Pero en base a la experiencia de
Gamechanger, la multinacional queria seguir buscando las mejores ideas o
tecnologias para su compafia, donde vio un camino de éxito fue mediante los CVC,
el cual creo el Shell Technology Ventures (STV), este programa es un
emprendimiento corporativo fundado en 1998, cabe mencionar que fue el primer
fondo de inversion de las empresas en la industria del petréleo y el gas, este STV
funciona como inversionista y genera la comercializacion de las innovaciones
generadas por estas empresas semillas. Las empresas o emprendedores que son
elegidos para invertir en sus proyectos se benefician de la empresa en el sentido de
probar sus innovaciones o de crear proyectos piloto mediante los procesos técnicos
y cientificos que brinda la compafia a estos.

Figura 5. Ventajas del STV.

Una base de clientes alobal Instalaciones de | + D
Ofrece El acceso a los recursos Oportunidades de
técnicos de Shell pruebas de campo
El acceso a una red de El lanzamiento del
proveedores y contratistas cliente

El STV invierte en tres areas fundamentalmente: tecnologias de petréleo y gas en
el cual ha inverdito en empresas como Veros Systems (EE.UU), Airbourne Oil and
Gas (Paises bajos), Magseis (Noruega) y WellDog (EE.UU); en energias renovables
GlassPoint Solar (EE.UU), 2B Energy (paises bajos), Aquion Energy (EE.UU) y por
ultimo las tecnologias de la informacion, este programa anualmente recibe
propuestas de empresas semilla o emprendedores alrededor de 500 ideas. Sin
embargo, Shell no solo le interesa la idea, sino que también le pide al equipo de
trabajo que tengan vision que conozcan cOmo hacer crecer las empresas, mirar mas
alla de la tecnologia con la cual puedan sacarle provecho comercial a esta.
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Figura 6. STV area de tecnologia de petroleo y gas.

La idea tiene que ser atractiva para la compaifiia, es

decir, el proyecto de la nueva tecnologia tiene que
Tecnologias de reducir el coste de las operaciones de Shell,
petréleo y gas ademas para invertir e implementar la tecnologia a
escala se debe entregar a la linea de fondo de
Shell.

Su tecnologia predice los posibles fallos
mecanicos de motores con capacidad
para bombas y turbinas de meses antes
de que realmente podria suceder. Esto
puede ahorrar costos sustanciales Shell

Caso: en Austin Estados
Unidos se ha invertido en
Veros Systems

A 4

Es decir, se puede predecir que una bomba eléctrica sumergible en un pozo
de aguas profundas se producira un error en los proximos dos o tres meses,
se puede asegurar que sera reemplazado en el tiempo y evitar una
detencion imprevista de varios dias o semanas, que puede costar mas de
un millén de délares cada dia.

A

Fuente: Shell. Shell technology ventures. [En linea] < http://www.shell.com/energy-
and-innovation/innovating-together/shell-technology-ventures.html> [26 de
Septiembre de 2016]

Figura 7. STV area de tecnologia de energia renovable.

Shell esta interesado principalmente en
empresas que estén impactando en la
forma tradicional de hacer las cosas.

v

Caso: Shell ha realizado una inversion >
de capital en una empresa con sede disefar, conectar y operar

en California llamada Growing Energia |, proyectos de ,
Labs (Geli) almacenamiento de energia

Tecnologias
renovables

Esta tiene un software para

Es decir, la companiia de california se puede conectar la electricidad
generada por los paneles solares en el techo con la electricidad de una
central eléctrica de gas convencional de 50 kildmetros de distancia y
vincularlo a un sistema de baterias en su bodega.

Fuente: Shell. Shell technology ventures. [En linea] < http://www.shell.com/energy-
and-innovation/innovating-together/shell-technology-ventures.html> [26 de
Septiembre de 2016]
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Pero ante este panorama de tener una vision emprendedora y buscar ventajas
competitivas en el mercado revolucionando las tecnologias usadas en el petréleo y
gas y la energia Shell encontré una nueva forma de poder buscar estas ventajas y
fue mediante la innovacion abierta, el programa originado se llamé Shell
TechWorks, el cual, fue creado en 2013 en EE.UU, este programa conecta a
empresarios y nuevas empresas tecnoldgicas desde fuera del sector de la energia
con el unico fin de encontrar soluciones a los problemas de la industria energética.
Este programa de innovacion abierta es para trabajar en conjunto con otras agentes
externos en busca de mejores tecnologias (como de las industrias del sector
aeroespacial, de defensa, la roboética y la exploracion submarina) su enfoque se
centra en tecnologias en la fase de demostracion y el despliegue del desarrollo de
estas, es decir, en el desarrollo de prototipos como también en la implementacién
de productos. Un caso de este programa es la colaboracion de Shell con
Oceaneering y Boston Harbor Cruises y otras empresas el cual tienen el proyecto
del Mar Scan.

De esta misma forma Shell tiene otros programas para ampliar sus horizontes a
nuevos mercados y mejorar sus productos existentes y crear otros mas eficientes
en su rama de negocios, como “Innovacién pequefia empresa Shell” este busca a
las pequeiias empresas las cuales tienen un potencial para concretarlas
directamente con Shell para desarrollar ideas y compartir beneficios (como ser
clientes de negocios). Este programa de Shell se dirige a la Iniciativa de
Investigacion de la pequefia empresa en el Reino Unido, la pequefia empresa
Investigacion Innovacion en los EE.UU., y Horizonte 2020 en la UE.

Pero la compafiia busca especificamente que las empresas estén enfocadas en las
siguientes areas: Sensores Yy sistemas de sensores; robotica y automatizacion;
ingenieria submarina; compresién de datos, transmision y almacenamiento; y
caracterizacion de fluidos. Y por dltimo Royal Dutch Shell también trabaja con los
gobiernos ya que esta estd en varios puntos geograficos del planeta, las
instituciones académicas (con las mejores) y especialistas de la industria, estas
colaboraciones van desde la investigacion en el desarrollo de combustibles
avanzados hasta la mejora del procesamiento de datos en el mundo de la
informética.
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Cuadro 13. Asociacion de Shell con otros agentes representativos del sector

7\

Academia

)

Gobierno

®©
=
-—
n
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Fuente: Shell. Innovative collaborations. [En linea] <http://www.shell.com/energy-

Universidad del Petréleo de China y la Universidad de
Tsinghua, investigacion de la tecnologia de lubricantes y
diéxido de carbono (CO2) de almacenamiento.

Delft University (Paises bajos), la investigacion tiene como
objetivo aumentar la recuperacion de petroleo y gas mediante
el desarrollo mas inteligente, mas rapido, flexible y sistemas
de produccién rentable.

colegio Imperial, el almacenamiento de CO 2.

El Instituto de Tecnologia de Procesos Sostenible, La
limpieza de gas natural.

Instituto de Tecnologia de Massachusetts, El desarrollo de
tecnologias para el futuro.

Instituto de Investigacion de Exploracién de Petréleo y
Desarrollo, técnicas en la mejora de la recuperacién de
petroleo.

Shanghai Instituto de Investigacion Avanzada de la
Academia China de Ciencias, "ciencia de frontera”

Se asociado con la ciudad de Dawson Creek en Canada
desde 2012 para reciclar las aguas residuales.

Es miembro del Instituto de Tecnologia Energética, una
asociacion con sede en Reino Unido formada por el
Gobierno del Reino Unido y las industrias globales.

China National Petroleum, la perforacion de pozos de
manera eficiente.

Cyber Hawk, La mejora de la seguridad.

Intel, procesamiento de datos para ver mas claramente por
debajo de la superficie.

Qinetiq, Supervision de la produccién de petrdleo y gas
utilizando la fibra dptica

and-innovation/innovating-together/innovative-collaborations.htm|> [26
Septiembre de 2016]

En conclusion Shell tiene estos programas dirigidos a conseguir tecnologia y
aplicarla en sus estructuras de produccion para poder conseguir una ventaja
competitiva.
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Figura 8. Innovacién y tecnologia de Shell.

Shell Technology

Ventures
Colaboraciones
Shell TechWorks T vadoras
Shell Innovacion en
GameChanger COLABORANDO PARA INNOVAR pequenas empresas

Ideas o tecnologias capaces de transformar la industria
energética.

1

!

O cualquier cosa que usted
necesite para desarrollar su idea o
tecnologia con el fin de crecer y
avanzar mas rapido.

Shell ofrece el financiamiento, espacio en
laboratorios 'y  para investigacion,
orientaciébn profesional o acceso a
mercados y fabricantes
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Con estos procesos de emprendimiento e innovaciéon que comenzé en 1996, Shell
ha logrado convertirse entre una de las principales petroleras del mundo, donde ha
posicionado su marca en diferentes partes del mundo, gracias a la innovacién que
ha logrado adquirir y potencializar gracias a estos diversos programas que ha
realizado mediante el emprendimiento corporativo o alianzas con agentes del sector
y fuera de este, dando pasos gigantes en los nuevos retos y desafios que tiene el
sector energético, buscando hoy en dia conseguir su objetivo primordial que es
suplir la demanda de energia en el mundo.

Pero ademas de esto, ha logrado retener el conocimiento de los mejores
profesionales del mundo de esta industria, y es por esto que cuenta con un amplio
namero de fuerza laboral, donde este personal esté calificado para llevar acabo
procesos productivos e investigativos, la cual, es una ventaja de esta frente a otras
compafias, ademas, se asocia con las mejores instituciones académicas del
mundo.

Se determind que este trabajo de Shell para tener una cultura emprendedora dentro
de su estructura organizacional, se relaciona con alguno de los modelos
seleccionados en el capitulo dos, principalmente con dos de ellos como lo son el de
emprendimiento corporativo y efectos directos del 2001 desarrollado por Antonic e
Hirish y Emprendimiento corporativo estratégico del 2003 desarrollado por Ireland.

El primero de estos se puede relacionar con el primero programa de GameChanger,
porque en este modelo se basa en explicar como los factores del entorno y de otras
organizaciones impulsan a la implementacion del desarrollo de emprendimiento
corporativo, y mostrando como se puede dar la orientacion emprendedoray los tipos
de actividades emprendedoras que pueden llevar a cabo en las estructuras de las
companfias y de esta forma lograr obtener un rendimiento y crecimiento, fue asi
como esta compafila se dio cuenta de la necesidad de implementar en su
organizacién una cultura emprendedora donde con esta podria lograr crecer
continuamente y lograr crear innovacién y retener el conocimiento mas apropiado
para sus disefios y procesos productivos.

El segundo modelo se relaciona con los demas programas ya que la empresa Shell
contaba con una mentalidad emprendedora y este modelo exige que la compafiia
tenga esta mentalidad para poder lograr sus objetivos estratégicos, por esto, Shell
siguio formando programas dirigidos a adquirir tecnologias enfocadas en sus
principales procesos, por esto creo STV y el Shell TechWorks donde financia
proyectos emergentes de empresas semillas o emprendedores donde este modelo
destaca la importancia de la buena gestion de recursos y mediantes la adquisiciéon
de estas nuevas ideas la empresa logro obtener una ventaja competitiva frente a las
otras multinacionales del sector ya que cabe resaltar que la seleccion de proyectos
para invertir es muy rigurosa. Sin embargo, los demas modelos seleccionados
pueden ser base para las empresas semilla 0 emergentes que quieran potencializar
sus tecnologias.
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Por otro lado el segundo caso de éxito comienza con una de las estrategias
tecnologias de BP British Petroleum, a diferencia de Shell el caso de BP global es
completamente de emprendimiento corporativo, BP es una de las principales
compafiias a nivel mundial donde opera en mas de 80 paises de los cinco
continentes, este aplica el emprendimiento corporativo en su programa de BP
Venture, el cual se centra en la innovacién de las nuevas tecnologias (tecnologias
disruptivas principalmente) y nuevos modelos de negocio.

Este programa de la gran multinacional invierte principalmente en el sector de
exploracion de petréleo y gran pero también su cartera de inversion esta dirigida a
sectores como la bioenergia, la eficiencia energética y el almacenamiento, gestion
de carbono y digitales. La empresa destaca que su inversion a partir de 2007 ha
sido de 230 millones de ddlares, ademas BP USA ha creado BP Books venture
(BPV) el cual en 2006 BPV habia hecho una inversion de 180 millones de dolares
en 22 empresas estadounidenses, ademas habia invertido $ 16 millones en cuatro
fondos de riesgo de Estados Unidos que se enfocan en la tecnologia de reduccién
de carbono y las inversiones limpias. Algunos proyectos que ha desarrollado la
multinacional petrolera se pueden ver a continuacion:

Cuadro 14. Inversion en tecnologias por BP Global.

Tecnologia Sintesis Utilizacion global.

Tecnologia de | Invirti6 en Fotech el cual | BP ha desplegado con éxito
monitoreo de | desarrollo un sensor de fibra | la tecnologia en América del
fibra 6ptica | 6ptica basada en la distribucion | Norte y Azerbaiyan.

acustica (DAS) y el sistema de
formato de datos para
aplicaciones en pozos y de
superficie. Esta ofrece andlisis de
datos en tiempo real vy
visualizacion de los eventos que
ocurren en cualquier punto a lo
largo de la fibra en el interior del
pozo que puede ser de varios
kilometros de longitud.

La Desarrollado por Heliex, La|Estan instalados en toda
recuperacion | energia recuperada de los | Europa.
de energia a | procesos industriales se | (tecnologia de tornillo
partir del convierte en electricidad que | expansor)
vapor puede ser utilizado en el sitio 0 se

vende a la red.

Fuente: BP GLOBAL. Technology programmes. [En linea]
<http://www.bp.com/en/global/corporate/technology/technology-
strategy/technology-programmes.html> [26 de Septiembre de 2016]
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BP global cuenta con dos programas tecnoldgicos los cuales son programas de
tecnologia de aguas arriba y tecnologia de aguas abajo los cuales mejoran la
seguridad y la exploracion y produccion. Ademas cuenta con centros de
investigacion de alto rendimiento y también se centra en la tecnologia digital para
mejorar sus procesos productivos.

Esta estrategia tecnologia de BP global se relaciona claramente con uno de los
modelos organizacionales, es el caso del modelo de Percepcién de los directivos
medios sobre el entorno interno de la actividad emprendedora corporativa
desarrollada por Hornsby, Kuratko y Zahra, porque esta estrategia es reciente en la
organizacion y fue claramente estudiada por sus directivos para buscar en la parte
externa nuevas ideas y soluciones que ayudaran a crecer a BP global en un
mercado competitivo y dinamico y ha sido por el impulso de los directores de la
empresa en buscar soluciones y en invertir en compafias emergentes en el sector
petrolero y energeético.

Otro caso de éxito bajo estas perspectivas y seleccionado anteriormente es el caso
de Repsol, esta es multinacional energética y petroquimica espafiola, esta
compafia desde sus inicios siempre tuvo una vision de estar enfocada
principalmente en la innovacion ya que sabia que esta seria su ventaja frente a otras
grandes multinacionales que hacen parte de su sector, en el afio 2002 crea el Centro
de Tecnologia Repsol el cual es el mas grande en Espafia, ahi se realizan todas las
actividades de 1+D de la compaifiia, cuenta con 400 profesionales (investigadores,
cientificos e ingenieros).

En este sentido, Repsol considera que la innovacion es el camino para el cambio,
por esto ha puesto en marcha tres programas para la adquisicion de tecnologias y
la ampliacion de sus conocimientos en las nuevas tecnologias. En el 2011 crea
Repsol Energy Ventures y el fondo de emprendedores, el primero de ellos esta
enfocado a empresas de arranque, expansion y semilla es decir, en start-ups que
apenas estén en un proceso de recién creacion, pero el cual cuenten con gran
potencial de desarrollo en el sector de Oil&Gas. Sus inversiones pueden estar entre
1 a 10 millones de euros depende de la idea en la se base la inversién, el REV tiene
como funcién ultima aumentar el valor de estas compariias debido a que le prestara
los recursos financieros y técnicos y todo su conocimiento sectorial e industrial que
esta tiene en toda su experiencia, claramente esperando un retorno de esta
inversion y de ampliar sus conocimientos.
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Figura 9. Areas de interés de Repsol Energy Venture

La Bioenergia Movilidad Sostenible

Areas de

interés Energias Renovables Eficiencia energética

Almacenamiento energético

Fuente: REPSOL. Energy Ventures. [En linea]
<https://www.repsol.com/es_en/corporacion/conocer-repsol/canal-
tecnologia/trabajo-red-mejores/energy-ventures/> [26 de Septiembre de 2016]

El segundo programa como se menciond anteriormente es el fondo de
emprendedores el cual es una incubadora para apoyar a los nuevos
emprendedores, los cuales presentan sus proyectos principalmente en temas de
energia, eficiencia y ahorro energético para buscar soluciones a los desafios del
sector y ayudar al crecimiento y sostenimiento de la empresa.

La cartera de inversién de este fondo para estos proyectos puede recibir hasta
288.000 euros y 24.000 euros respectivamente a fondo perdido, esto es lo mas
importante que la empresa realiza mediante este programa es que no exige un
retrond financiero ni derechos de patentes para los lideres de las ideas innovadoras
solo pide ampliar sus conocimientos en la nueva tecnologia originada mediante esta
idea, pero también pueden convertirse en socios comerciales con Repsol para
llevar a escala esta tecnologia dentro del sector. Este es un buen ejemplo de brindar
espacio para la creacion e implementacion de ideas creativas lo cual hace que el
compromiso de Repsol con el emprendimiento sea bastante amplio y significativo
para la industria. Los logros de este fondo son muy significativos ya que, desde su
creacion ha encubado y desarrollado varias ideas. Y por Gltimo y mas reciente plan
de innovacién para atraer tecnologia y retener el conocimiento de los mejores
profesionales, ha creado el programa de innovacion abierta igual de Shell, el cual
este programa busca trabajar en red, es decir, con instituciones o centros
tecnologicos externos para poder buscar mejores soluciones a los préoximos
desafios de la industria. En especifico este es un trabajo en conjunto con la
universidad de Murcia y Repsol.

Los logros de este en la primera convocatoria logro aceptar tres proyectos, seis
patentes y una start-up, uno de los proyectos fueron SAVE (crear un sistema
mejorado para almacenar energia en los vehiculos eléctricos o hace mediante el
grafeno) y en la segunda convocatoria fueron 3 proyectos seleccionados, uno de
estos fue REMO (pretende aportar muchos mas datos sobre lo que pasa justo en el
punto de extraccion del crudo en tiempo real). De esta forma Repsol crea un
ambiente de emprendimiento en sus estructuras de negocio aplica tanto
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emprendimiento corporativo como la innovacion abierta que aporten soluciones
innovadoras en el sector petrolero y de energia.

Figura 10. Programas de innovacion dentro de Repsol.
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Para el caso de Repsol este ha comenzado su innovacion en sus propios centros
de investigacion con personal calificado para llevar a cabo estas investigaciones
cientificas pero muy recientemente ha optado por buscar soluciones en la parte
externa de su empresa por eso el modelo organizacional que mas se relaciona es
el de emprendimiento corporativo estratégico del 2003 desarrollado por Ireland,
como se explicd antes con el caso de la empresa Shell, la compariia de Repsol ya
tenia una cultura emprendedora dentro de sus estructuras organizacionales pero
debido a los nuevos desafios y cambios en el mercado presentes decidié abrirse a
buscar soluciones externes a su empresa para poder encontrar nuevas tecnologias
gue mejoraran sus procesos técnicos y operativos para asi poder aumentar su
productivas y lograr ventajas competitivas frente a otras pero también para retener
el conocimiento mas apropiado para poder lograr sus objetivos estratégicos.

Pero también cabe resaltar la importancia y el papel que tienen los directivos en
esta empresa donde estos hacen una labor muy importante y es impulsar dentro de
la estructura organizacional de la compafila un ambiente de emprendimiento,
siempre impulsado a buscar nuevas oportunidades y crecer continuamente, por
esto, los directivos son los que tienen que ver la necesidad de salir de la “zona de
confort” es decir, de sus modelos y actividades tradicionales de negocio y de esta
manera encontrar nuevas oportunidades y superar los desafios empresariales que
se presentan en esta economia inestable. Por estas razones un modelo que se
relaciona es el modelo de comportamiento emprendedor corporativo relacionado
con los directivos medios desarrollado por Kuratko, Ireland, Covin y Hornsbhy en
2005.

Otra importante empresa petrolera de éxito es la estadounidense Chevron
Coporation, constituida exactamente en California, el éxito de ser una de la empresa
mas competitiva a nivel mundial se debe porque su estructura organizativa siempre
estuvo enfocada en la innovacion, ingenio y capacidad de asumir riesgo. Se puede
evidenciar como los gastos en I+D ha permitido que se consolide como un lider
competitivo a través de la historia y se proyecte hacia el futuro sin importar las
vulnerabilidades que se presenten, la gran variedad de desarrollos que se han
evidenciado interna y externamente de la empresa se deben a la ventaja
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competitiva asociada la tecnologia e innovacién que permiten descubrir nuevas
oportunidades que implican bajos costos de producciéon, como el ejemplo del
descubrimiento del campo alder en Escocia. Las principales avaneces tecnoldgicos
que adquirieron a través de la innovacion fueron:

e Gestionar las altas temperaturas para estos disefiaron el blugue de enfriamiento
especial del submarino.

e Gestidbn de presion, para esto desarrollaron un sistema submarino de alta
proteccion de la integridad de presion

e Monitoreo de condiciones de tuberias, para su produccion se crearon tuberias de
acero, y el sistema de Teledyne Cormon que permite el control de la corrosion y
el sistema submarino que permite la integridad de produccion.

e Sistema de arbol submarino HPHT también conocido como arbol monodiametro
vertical, que permite mantener el control de la seguridad y gestionar cualquier
fluido en experimentacion.

e Umbilical hibrido: combinacién de las tecnologias de tubos de acero y tubos
flexibles.

Sin embargo, todos los nuevos proyectos de innovacion y adquisicion de
tecnologias implican altos costos para la compafia, es por esto que Chevron
Tehmology Ventures (CTV) enfocado en buscar soluciones innovadoras y
tecnoldgicas para la empresa, con el fin de mejorar la eficiencia en sus operaciones,
CTV se encarga de integrar las economias emergentes e identificar nuevas
tecnologias, también se considera como un capital de riesgo enfocado en crear valor
estratégico y financiero, permite que la empresa invierta en diferentes niveles de
desarrollo ofreciendo el capital ideal para su comercializacidn, todas aquellas que
no se utilizan son archivadas para proyectos del futuro, este CTV se consolida
desde 1999 como una cartera de inversiones, para adquirir las tecnologias que
permiten aumentar sus ganancias. La proyeccion hacia el futuro es una
caracteristica esencial para esta empresa, pues permite incrementar sus
inversiones en 1+D, y asi seguir siendo lider en el mercado mundial por esto ejecutan
diferentes proyectos de energia para sus procesos de tecnologia a largo plazo,
siempre de mano de los emprendedores que hacen parte de este proceso
tecnoldgico, sus enfoques haca el futuro son:

Cuadro 15. Proyectos de Inversion de Chevron

Proyecto Objetivo
Gorgona Alimentar la region Asia y el Pacifico
Wheatstone Pilar importante en la economia Australiana.
Fuente: CHEVRON. Project Portfolio. [En lineal].

<https://www.chevron.com/projects> [24 de Septiembre de 2016]

112



Cuadro 15. (Continuacién)

Proyecto Objetivo
Esta conector/ st. Malo En el golfo de México, tratar con tecnologias de
aguas profundas

Expansion Tengiz Operar en yacimientos de petréleo super gigantes

Pie Grande Explorar el pie grande por sus recursos
recuperables.

Sul Mafumeira Compromiso de Chevron

La cuenca del Permico Motor de la reaparicion de energia

Fuente: CHEVRON CORPORATION. Project Portfolio. [En linea].
<https://www.chevron.com/projects> [24 de Septiembre de 2016]

En este orden de ideas, la empresa espera poder confrontar todos los riesgos, que
puedan presentarse a corto y largo plazo, para esto Chevron ha manifestado
asociaciones orientadas hacia la innovacion con instituciones académicas que
permiten desarrollar tecnologia renovables como con la empresa Weyerhaeuser
empresa de productos forestales, esto permite la transferencias de tecnologia que
pueden mejorar su produccion, Chevron integra empresas de tecnologia para
cumplir sus estrategias de negocio. Las cuales son:

Figura 11. Empresa de tecnologia de Chevron
Desarrollo de nuevas

tecnologias para
encontrar y producir
nuevas reformas de
petréleo y mejorar las
existentes
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Fuente: CHEVRON CORPORATION.Technology. [En linea).
<https://www.chevron.com/technology > [24 de Septiembre de 2016]
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Pero no solo la innovacién es causa del éxito de la compafiia, el valor que le da la
compafiia a los empleados que conforman su area de trabajo, permitiendo generar
los rendimientos esperados, para esto la empresa manifiesta el camino de Chevron
“The Chevron Way” se basa en respetar los derechos humanos que todo empleado
posee, para esto constantemente se integran con estos, manifestando la seguridad
en sus operaciones debido a que algunas implican mayores riesgos que otras,
participando con proveedores, y por ultimo evaluar la parte externa que se puede
afectar por su actividad econdmica. El liderazgo de la anterior politica esté ejecutado
por el 6rgano ejecutivo que implica un control constante por el Consejo de
Administracion.

Para conocer los sentimientos de sus empleados Chevron realiza el Mecanismo de
Orientacion de Quejas, que como su hombre los indica permite un mecanismo para
actualizar las opiniones y reclamos de sus operarios, esto implica que los
empleados participen y aprendan continuamente, Chevron se encarga de tratarlos
con respeto, no discriminarlos, eliminar el trabajo forzoso, y permite conocer sus
experiencia, para poder afadir valor a la empresa y capacitarlos cuando sea
oportuno. Con esto se puede determinar que la empresa sigue el modelo de
actividad emprendedora corporativa de Guth y Ginsber, porque se resalta como la
empresa manifiesta estrategias innovadoras esenciales para transformar su
actividad, que le permite seguir siendo uno de los fuertes competidores en el
mercado, sin dejar que las volatilidades afecten su actividad, para esto conformaron
un grupo de empresas tecnoldgicas, encargada de identificar nuevos mecanismos
pertinentes para su actividad.

Siguiendo con la empresa Noruega conocida como Statoil, durante afios ha sido
reconocida con una fuerte fuente de energia, enfocada en la innovacion para
alcanzar recursos valiosos, a partir de esto se manejan la gestion de tecnologia,
que permite crear soluciones a las fluctuaciones negativas del mercado a través de
ideas innovadoras, su principal estrategia es el impulso de la tecnologia, para
convertirse en un lider tecnolégico mundial, permitir crear valor, reducir costos y
contribuir con el rendimiento de capital.

Todo los procesos que involucren (I+D) cuentan con una financiacion de capital de
riesgo, que permite la venta y prestacion de servicios, los socios de la empresa
permitieron crear “Invest Tecnology Statoil” (ITS) que se encarga de apoyar a los
empresarios a construir empresas de tecnologia, La principal funcion de ITS es
lograr rendimientos competitivos y su inversién son para las empresas en donde su
contribucion serd remunerada, esto se realiza mediante el posicionamiento de
objetivos, afilar un plan de negocio, implementar una estructura de gobierno
corporativo, mantener una industria junto a una red de expertos Yy atraccion de
inversionistas.

Las empresas que se asocien con este capital deben suministrar tecnologia que
pueda ser usada por Statoil, enfocada en la eficiencia y reduccion de costos

114



operativos para esto es importante contar con una gestion fuerte, que
constantemente entregue los resultados correspondientes. A través del amplio
conocimiento y experiencias que la empresa ha obtenido en todos los afios que se
ha posicionado en el mercado, utiliza un objetivo esencial que le permite resolver
las demandas de corto y largo plazos, el principal proyecto es:

Cuadro 16.Principal Proyecto de Statoil para demandas futuras

Proyecto Enfoque Proyectos asociados
Nueva Energia limpia, utilizando | -Captura 'y almacenamiento de
energia las capacidades de la | carbono

industria y petréleo -Energia renovable (Energia edlica)

Fuente: STATOIL.Investors. [En linea]. <https://www.statoil.com/en/investors.htm|>
[24 de Septiembre de 2016].

Sin embargo Statoil afirma que no es facil estar innovando constantemente, es por
esto que se vincularon con instituciones y con empresas que le permite encontrar
respuestas optimas a los distintos problemas que se presenten durante su actividad,
Todos los retos de la compafiia que impliquen innovar estan en cooperacion con
un equipo de innovacién, el cual estd conformado por profesionales que se
encargan de estudiar y encontrar posibles pasos para desarrollar la soluciones
pertinentes con sus actividades. Por otro lado se destaca la importancia del trabajo
en equipo puesto que se evidencia colaboracion de duefio del proyecto con los
emprendedores que hacen parte de este, manifestando distintas disciplinas que son
evaluadas constantemente, las cuales incluye los canales de inversion, desarrollo y
aplicacién pertinentes.

La funcién del canal de innovacion, que se manifiesta a través de concursos
enfocados en la innovacién, son ideales para conocer todas las ideas innovadoras
gue se pueden presentar en la parte externa de la empresa que pueden significar
soluciones para su industria y operacién, ya ha tenido éxito con anteriores
campafas, como el concurso de Innovacion abierta que tenia como fin reducir el
agua dulce en la produccién de petréleo y gas, mas adelante se presenté una
campanfa para reducir el uso de arena en operaciones en tierra, posteriormente se
realizé6 en el 2014 un desafio titulado Hywind, fue una competencia dificil que
implicaba conceptos innovadores para crear mas energia edlica, para demostrar la
significancia de los concursos, demostraremos en concurso mas reciente realizado
en el 2016.
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Figura 12. Concurso de Statoil enfocados en nuevos innovadores.
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Fuente: STATOIL.About us. [En linea]. < https://www.statoil.com/en/media-
centre.html#statoil-in-brief > [29 de Septiembre de 2016].

Por otro lado, Statoil maneja “Managed Innovation Galleries” es una corporacion
con empresas enfocadas a la innovacién, donde cada una contiene un programa de
gestion, creando una visibilidad global completamente gestionada.

Para terminar con esta empresa, se pretende reconocer el papel que desempeiia el
talento humano en la compaiiia, en primer lugar, la empresa maneja un sistema de
gobierno corporativo que son unos requisitos éticos enfocados en promover la
integridad del personal, que permite un trabajo entre todas las areas de trabajo,
definiendo las actividades correspondientes a los accionistas y consejo de
administracion y gestion. También presenta alto estandares éticos manifestando el
dialogo interno y externo de la compafiia, desarrolla procesos de capacitacién como
ejemplo su programa e- learning, el cual pretende conocer de la legislacion de
Noruega y Estados Unidos enfocada a la innovacion.

Debido a que la empresa siempre esta buscando soluciones a largo plazo, y
manifiesta programas para seguir innovando a través del tiempo, se relaciona con
el modelo de Ireland que determina este enfoque, es decir aprovecha sus ventajas
competitivas actuales e identifica nuevas innovaciones para las ventajas futuras,
También se relaciona con el mas reciente modelo Ireland, Covin y Kuratko que
determina que la empresa maneja estrategias de explotar sus emprendedores, para
esto los capacita, los integra y manifiestan el dialogo, que es una manera de
incentivarlos.
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Siguiendo con los casos de éxito, determinamos la empresa Estadounidense
Conoco Phillips, una compafiia comprometida a la exploracion y produccién de
petréleo y gas natural de una manera eficiente, para esto manifiesta la integracion
de todos los innovadores que conforman su grupo de trabajo, brindandoles el
acompafamiento oportuno, y el ingenio que estos pueden significar, permite
diversificar sus tecnologias para que su produccion obtenga los beneficios
econdémicos esperados a largo plazo. Esto ha permitido que la empresa sea la
mejor empresa de exploracién y producciéon independiente del mundo y estén
comprometidos con la seguridad excelencia operativa y gestion empresarial.

La empresa ha mejorado sus operaciones, gracias a sus gastos de I1+D que ha
permitido diversificar sus procesos tecnoldgicos, un aporte importante es que logro
reducir Emisiones de arenas bituminosos, a través de mejor disefio y equipamiento
como resultado de nuevas tecnologias, por otro lado se encarga de conocer las
capacidades y el potencial de las tecnologias y sus recursos energéticos, con esto
logran anticiparse a las problematicas del entorno y utilizan las tecnologias que
permitan crear el mayor valor posible, es por esto que adquieren todas las
oportunidades que estas puedan presentar. Para implementar las innovaciones
pertinentes, manifiesta alianzas con proveedores como Australia Pacific LNG
(APLNG), para mantener inversiones utilizadas a la financiacion de comunidades,
infraestructura de transporte, modificaciones en aeropuertos etc. Es decir la
empresa cuenta con un capital de inversiones, donde el mayor enfoque es para
encontrar nuevas energias y suministros.

Es importante destacar el papel de los empleados en esta empresa, debido a que
maneja la politica de atraer a personal con cualidades innovadoras y responsables,
y considerar que las inversiones mas importantes estan destinadas a desarrollar
una fuerza de trabajo consolidada que permite fortalecer la capacidad de la
organizacion, con la siguiente grafica queremos demostrar que la empresa tiene sus
operaciones y actividades en 21 paises, con una cobertura de 15.900 empleados,
los paises que acobijan mayor nivel de empleo son USA, Canada y Noruega.
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Figura 13. Distribucion de Nomina por paises.

5.0%

Autralia

13.2%
Canada

0.6%
; China

7.8%

Great Britain

49.7%

9.6%
Incdonesia

12.6%
Norway

1.4%

Other Countries

Fuente: CONOCOPHILLIPS. Informe Anual. [En linea].
<http://www.conocophillips.com/investor-relations/company-
reports/Documents/COP_AR_2015 SPA.pdf > [02 octubre de 2016].

También, al mantener una cadena de empleados tan diversificada, son muy
diferentes las opiniones ideas y perspectivas innovadoras, de aqui se clasifican las
ventajas competitivas comerciales, por esto existe un grupo encargado de orientar
el objetivo corporativo de la empresa, y se evidencia eventos de capacitacion para
interna para ampliar sus capacidades. Sin embargo, cabe resaltar que los objetivos
de las empresas vistas anteriormente estan estrechamente relacionados a
conseguir e impulsar la innovacién y el empleo, porque estas consideran que
mediante la Buena administracion tanto de recursos como de estrategias van a
potencializar su crecimiento continuamente.

La empresa se relaciona con el modelo interactivo de actividad emprendedora
corporativa, desarrollado por Hornsby, Naffziger, Kuratko y Montagno,porque como
lo resaltamos anteriormente, la empresa evalua todas las caracteristicas,
capacidades y habilidades del extenso grupo de empleados que conforman su
actividad en diferentes partes del mundo, estas permiten asumir riesgos y lograr sus
objetivos estratégicos, por esto cuentan con un fondo de capital de riesgo, para
poder financiar sus recursos y tecnologias necesarias, y establecer programas de
capacitacion. Al existir un grupo de profesionales encargado de explotar las ideas
innovadoras del grupo de trabajo, podemos relacionar esta estrategia con el modelo
de Percepcion de los directivos medios sobre el entorno interno de la actividad
emprendedora corporativa, desarrollado por Hornsby, Kuratko y Zahra, que
determina el papel de los directivos el cual consiste en el apoyo, recompensas,
tiempo y limites, que ha permitido transformar estas ideas en descubrimientos
esenciales que permite mayor eficiencia en su produccion.
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3.3 FINES DE LOS MODELOS ORGANIZACIONALES DESDE EL PUNTO DE
VISTA DE LAS EMPRESAS DE EXITO

Sin embargo, cabe resaltar que los objetivos de las empresas vistas anteriormente
estan estrechamente relacionados a conseguir e impulsar la innovacion y cambio
tecnologico en la empresa, porque estas consideran que mediante la buena
administracion tanto de recursos como de estrategias van a potencializar su
crecimiento continuamente y ademas obtener eficiencias estructurales que permitan
a la compafiia aumentar sus niveles de competitividad para igualar a los mejores
referentes internacionales. De esta forma, ya visto los sies casos de éxito mas
representativos de modelos organizacionales dirigidos a buscar nuevas tecnologias
y lograr crear y adquirir innovaciones y fomentar el empleo dentro de las estructuras
de las distintas compafias podemos analizar cuales son los fines de estas, si para
estas lo mas importante es el retorno de su inversibn para aumentar esta 0 es
adquirir tecnologias para poder alcanzar sus estrategias.

Cuadro 17.Fines de modelos organizacionales en empresas seleccionadas.

Fin ultimo SHELL | BP | REPSOL | STATOIL. | CHEVRON | TOTAL.

Adquirir
tecnologias.

Expandir el
conocimiento

Retorno
financiero

Primordial

Complementario

Como se observa las diversas empresas analizadas como base del andlisis de éxito,
estas se basan primordialmente en buscar tecnologias con el fin que cada una se
propuesto alcanzar mediante estas nuevas adquisiciones como se observa en la
tabla 5, en conjunto podemos destacar que el fin propuesto tiene un minimo comun
denominador y es; acelera el proceso de incorporacion de innovacion y tecnologia,
ya que cada una de ellas sabe muy bien que mediante este camino se puede lograr
obtener ventaja competitiva, crecer y desarrollarse de manera rentable, y adquirir o
crear nuevas lineas de negocio.

119



Ademas se sabe que con estas nuevas adquisiciones de tecnologias o empresas
tecnologicas la empresa podra expandir sus conocimientos en areas que no se ha
incursado a explorar. También estd muy claro que con esto el beneficio financiero
va a ser muy rentable para la compafiia, por esto se puede ver que las empresas
seleccionadas entienden muy bien que estas acciones son fines complementarios
ya que se van a generar mediante el fin principal.

Cuadro 18. Areas de tecnologia de inversion de los VC Funds

s | g | D | 2 W |-

petréleo y el gas | Chevron. | Shell

N

wV

Emergentes /
energia Chevron. | Shell | Repsol | BP
alternativas

Conocop
hilips

Waste mgmt.
(MGMT
residuos.)

Stat
oil

energias

renovables Shell | Repsol | BP

Materiales

Chevron.
Avanzados

conocoph | Stat

Upstream Chevron | Shell | Repsol | BP - .
ilips oil

conocoph | Stat

Downstream Chevron | Shell | Repsol | BP - .
ilips oil

Comunicaciones

y redes Chevron. Repsol

Tecnologias de la

- < Chevron. | Shell | Repsol
informacion

Aguas

Chevron | Shell
profundas.
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Como es evidente bajo el analisis anterior que el fin dltimo de utilizar estos modelos
de emprendimiento corporativo en sus estructuras de negocio por parte de estas
empresas petroleras y energéticas es lograr la adquisicion o creacion de tecnologias
disruptivas en busca de mejorar cada vez mas sus procesos productivos y por ende
generar una rentabilidad estable, pero cada empresa tendra las prioridades de
inversién en tecnologias de acuerdo con la estrategia empresarial, sin embargo,
para lograr esto y poder tener un buen retorno de sus inversiones se debe seguir
una serie de etapas las cuales cada una decide hasta que etapa quiere llegar
aunqgue cabe destacar que la mayoria de estas compafias, tienen otros accionistas
en sus inversiones de CV., como lo destaca Shikhar Ghosh y Ramana Nanda en su
estudio “Venture Capital Investment in the Clean Energy Sector” en el 2010 para
Harvard Business School.

Figura 14. Etapa de VC Inversiones.

Investigacion ldea, procesos Establecimiento
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Aplicada Pre-Comercial Comercial 9

[
»

A

Universidades
Gobierno
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[
< »

Proyecto / Adquisicion de Activos Financieros
por empresas constituidas

Los mercados de acciones de capital privado
Publicas

Fuente: GHOSH, Shikhar. Venture Capital Investment in the Clean Energy Sector.
En: Harvard businese School. Estados Unidos. Vol. 11, No 20 (octubre 2010). p.6.

Asi, empresas como Shell, Repsol, Statoil, Chevron, BP entre otras llegan a la Gltima
etapa de este proceso (despliegue a gran escala) ya que estos ven otra ventaja para
aumentar aun mas su retorno financiero de la inversién realizada y es la viabilidad
comercial de esta idea. De este modo se puede ver en la figura 11 cuanto invierten
estas empresas en esta adquisicion de tecnologia mediante sus programas de VC
Funds en sus estrategias de CV.
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Grafica 1. Compafiias de O&G inversion en VC Funds.
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3.4 EJEMPLOS PRACTICOS DE ACCESO A NUEVAS TECNOLOGIAS
MEDIANTE DIVERSOS ESQUEMAS

Por otro lado, como se destaca en varias ocasiones y donde creemos es el punto
ideal para algunas empresas colombianas son los centros de investigacion y
desarrollo, joint ventures, task forcé, alianzas estratégicas y los venture capital (VC)
gue se vio anteriormente y se es uno de los mecanismos mas utilizados por
compafias multinacionales, donde con estos mecanismos se podra lograr resolver
problemas tecnoldgicos para mejorar los procesos de estas industrias que decidan
aventurarse a hacer uso de estos en sus estructuras estratégicas de negocio. Los
centros de 1+D ha sido utilizado desde hace mucho tiempo por la industria de O&G
ya que las grandes compafiias multinacionales de O&G han creado sus propios
centros para llevar acabo su innovacion para mejorar sus procesos y operaciones
productivas, como es el caso de Shell y BP estos dos tienen muchos centros
distribuidos geograficamente para tener presencia en todos los continentes donde
estos hacen presencia.

Es necesario sefalar en este punto que existe centros externos que evaltan si los
centros de I-D de las empresas se encuentra desarrollando tecnologia de alto nivel
y es el caso de Texas A&M y otros centros, los cuales mediante su evaluacion al
centro garantiza este desarrollo a alto nivel pero también estos facilitan en
ocasiones temas de disefio y construccion de plantas e instalaciones debido a sus
conocimientos y trayectoria. En el caso de los joint ventures entre empresas de
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oli&gas y empresas proveedoras, como empresas de servicios petroleros, aun sido
muy Util para mejorar la eficiencia en los procesos industriales y para resolver los
problemas tecnoldgicos que las empresas identifican en sus estructuras internas.
Un ejemplo destacable de estos convenios fue el caso de Petrobras
especificamente bajo el nombre de open innovation, donde han realizado
importantes inversiones en joint ventures por ejemplo el caso mas conocido es la
unién de PipeWay y Petrobras.

El otro caso para logar el desarrollo de tecnologia es el llamado grupo de tarea
(task force) creado por la empresa para resolver un problema especifico de
tecnologia; un ejemplo representativo de task force es el grupo que se originé para
la restauracién del ecosistema del golfo de México, por iniciativa del Presidente
Barak Obama el 5 de octubre de 2010 a raiz del derrame del proyecto Macondo en
plataforma Deep Water Horizont operada por BP. De esto podemos concluir que
existe una gran diferencia en el tamafio de los CVC Funds de las compafias lideres
de O&G, porgue unas tienen mayores inversiones y una mayor variedad de &reas
donde buscan invertir que otras; también estas empresas lideres en el sector
centran la [+D en temas que para ellos tienen relevancia estratégica, porque estos
asumen un riesgo alto, es por esto que son muy delicados a la hora de escoger
donde realizar su inversion, y por ultimo priorizan la implementacion de la tecnologia
frente a la propiedad de las patentes sino es asi no se lleva a cabo dicha
implementacion. Por otro lado para mejorar y tener mayor acceso a la tecnologia
las empresas ven una ventaja en tener centros de investigacion y desarrollo
dispersos en las diferentes areas geogréficas donde tiene puntos de operacion de
su marca, también buscan colaboraciones con otras industrias para buscar
soluciones alternativas a los desafios del mercado (innovacion abierta) y por ultimo
ven como un buen mecanismo asociarse con empresas proveedoras ya que con
esta asociacion pueden tener un buen resultado para la compafiia y la empresa
prestadora del servicio.

3.5 COMENTARIOS.

De este modo se puede ver que estos grandes referentes internacionales son un
buen ejemplo para las compafias colombianas donde estas deben ver su potencial
e identificar sus principales desafios para poder entrar a competir con estas
empresas mundiales, por esto vemos la necesidad de aplicar un modelo
organizacional dentro de las estructuras internas de las compafias la cual genera
un clima corporativo emprendedor, el cual genere esta alternativa de crecimiento
mediante la busqueda de tecnologias disruptivas o alternativas que mejoren sus
procesos productivos, claro estad que las estrategias tecnologias de las diferentes
compaiiias deben estar basadas en sus pilares fundamentales de sostenibilidad y
crecimiento economico.
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4. ANALISIS DOFA DE MODELOS ORGANIZACIONALES

4.1. EL FACTOR EMPRESARIAL (FUNCION INNOVADORA DEL EMPRESARIO)
Y SU RELACION CON EL CRECIMIENTO ECONOMICO

En este apartado se consider6 necesario resaltar el papel del empresario en la
actividad economica, donde mostraremos fundamentalmente la importancia de las
funciones del empresario en el desarrollo econdémico. En la literatura econémica, los
modelos neoclasicos no han dado la oportuna importancia al empresario en la
actividad econdmica, esto es debido a que en equilibrio y con conocimiento perfecto
el empresario no resulta relevante, ya que los intercambios y la asignacion de
recursos estan basada por los precios que impone el mercado y la empresa se
ajusta a estos, pero esto, cambia totalmente con en el caso contrario, es decir,
cuando se presenta un estado de desequilibrio y conocimiento imperfecto como hay
un estado de incertidumbre se presenta un escenario para adoptar decisiones
ventajosas que las existentes (beneficio empresarial).

En pocas palabras, en estos dos escenarios la funcién del empresario es sustituir
sus decisiones en base a los precios del mercado de bienes y servicios, en
equilibrio, cada una de estas anticipa todas las decisiones restantes y en
desequilibrio, las decisiones no anticipan correctamente todas las restantes
decisiones, de esta forma, se puede observar que en la teoria del precio el papel
del empresario no tiene relevancia alguna en estado de equilibrio, es por esto que
es solo en estado de desequilibrio que se presenta una ventaja para el beneficio
empresarial como lo resaltamos anteriormente y cuando nos referimos a este
término, es cuando se pueden obtener insumos (inputs) a un menor precio para la
produccion final la cual dard una ventaja frente a otros productos, pues la empresa
gue adquiera este benéfico podra vender a un menor precio y esto es una
consecuencia del conocimiento imperfecto y desequilibrio presente en el mercado,
si se estuviera en el caso de conocimiento perfecto y estado de equilibrio los
benéficos desaparecen ya que existe un pleno conocimiento por todos los agentes
de la economia (costos y precios establecidos).

Estos vacios en los modelos de andlisis neoclasicos conllevaron a un amplio campo
de estudio por diversos economistas durante el siglo XX donde principalmente se
han desarrollado dos enfoques en la teoria econémica que sirvieron como
fundamento para suplir los vacios neoclasicos y como base para nuevas teorias del
papel del empresario en el desarrollo econémico: el primer enfoque es la economia
industrial (se relaciona con la teoria del costo de transaccion) y el segundo enfoque
el empresario como factor de produccién (se relaciona con la teorias de Schumpeter
y Knight). Comenzando con el primer enfoque, este busca estudiar el
funcionamiento de las industrias (mercados) basandose esencialmente en el
comportamiento de las empresas que hacen parte de ellas, de esta forma la
economia industrial u organizacién industrial se centra en los elementos de
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comportamiento de las empresas que hacen parte de una industria principalmente
en tres enfoques (tecnoldgico, transaccional y contractual) el cual nos enfocaremos
mas adelante principalmente en la transaccional.

Continuando; esta se basa en un modelo llamado paradigma tradicional
(Structure/Conduct/Performance, SCP) el cual Considera las relaciones existentes
entre las condiciones de mercado (estructura; nimero y tamafio de empresas,
diferenciacion del producto, barreras de entrada e integracion vertical), la actuacion
de las empresas (conducta; practicas empresariales, precios, 1+D, publicidad y
competencia) y la determinacion de las distintas variables econémicas (resultados;
benéficos, eficiencia, progreso técnico y crecimiento). Pero este modelo se ha ido
transformado a partir de Mason y Bain por autores de diversas escuelas de
pensamiento econdmico.

Cuadro 19.Principales escuelas de pensamiento econémico industrial

Escuela | Autores Caracteristicas principales (modelo E-C-R)

De Edward *origen del Paradigma Estructura (E) - Conducta (C) -
Harvard | Sagendorph Resultado (R).

Mason y Joe | *indica como los oferentes interactian entre si, con los
Staten Bain demandantes y con los potenciales entrantes al
mercado.

*conocer la estructura del mercado para la
identificacion de la conducta por las empresas.

*Se centran en estudiar las barreras de entrada, la
concentracion y diferenciacion de producto los cuales
representan elementos clave en la estructura del
mercado.

*Importancia del poder del monopolio.

*Admiten cierto intervencionismo para controlar las
barreras de entrada.

De George *Rechazo de la intervencion estatal.
Chicago | Stigler, *Solo se admiten como barreras de entrada
Richard permanentes las que sanciona el estado pues el resto

Posner, Sam | tienden a desaparecer.

Peltzman vy | *El monopolio es una situacion transitoria a menos que
Harold tenga respaldo legal.

Demsetz. *principal aporte fue el de introducir elementos de
eficiencia ademas de los de poder de mercado para el
analisis de los casos de defensa de la competencia.
Fuente: CABRAL, Luis. Economia Industrial. Espafia: McGraw-Hill, 1997. P.114.
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Cuadro 19. (Continuacién)

Escuela Autores Caracteristicas principales (modelo E-C-R)

La Nueva Mientras la Escuela de Harvard basaba sus
Economia consideraciones en el paradigma E-C-R a través de
Industrial estudios empiricos, la escuela de Chicago era

esencialmente tedrica basada en la teoria
neoclasica de la competencia perfecta.

Esta nueva El contempla el paradigma inicial ECR y
algunas ideas procedentes de la escuela de
Chicago.

*La competencia potencial como elemento que
disciplina la conducta de las empresas.

*Incorpora los aspectos dinamicos relacionados con
el esfuerzo innovador de las empresas.

*Las nuevas aportaciones (teoria de juegos)
completan el esquema ECR, pero no lo desplazan
ya que sigue siendo el instrumento fundamental de
la Economia Industrial.

Fuente: CABRAL, Luis. Economia Industrial. Espafia: McGraw-Hill, 1997. P.114.

Analizado esto, ahora se resalta los enfoques que maneja la economia de la
industria, el primero (tecnoldgico), este hace énfasis en considerar las empresas
como entes para transformar factores productivos (inputs) en productos finales ya
sean bienes o servicios (outputs) a través de procesos tecnoldgicos en una funcién
de produccion, de esta forma con los precios establecidos de los inputs y outputs la
empresa debe elegir la combinacion de variables para poder maximizar su beneficio
econoémico.

El enfoque transaccional es importante presentarle mas atencion, ya que en el
primer capitulo de esta investigacion se hablé de la teoria de los costos de
transaccion (Oliver E. Williamson) bajo este contexto, el aporte de Ronald Harry
Coase argumenta que toda empresa en su interior integra actividades cuyos costos
de transaccidén sean menores gue realizandolas por medio del mercado. Los costos
de transaccion son los que se originan de la asignacion de recursos (inputs y
outputs) en esta relacion entre el mercado y la empresa es donde se genera la
transaccion, puesto que la empresa incurren para poder llevar acabo sus
actividades que terminan en la produccion y venta de bienes y servicios finales, de
esta forma la empresa debe buscar los mejores escenarios para poder reducir estos
costos que se generan mediante la asignacion de recursos hacia y desde de la
empresa. Cabe resaltar que en la practica o en el ambito real las transacciones
econdémicas se realizan mediante contratos, negociaciones o acuerdos entre los
diversos agentes implicados.
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Y el ultimo enfoque busca explicar el problema de reparto de excedentes, de esta
manera los dos ultimos enfoques centran su atencion en los elementos internos de
la empresa, para poder minimizar el coste asociado a las transacciones que se
realizan por los distintos agentes econémicos implicados, de esta manera estos tres
enfoques permite identificar los aspectos internos de la empresa y su
comportamiento en el mercado.

En este orden de ideas, es muy importante destacar la recompensa monetaria
(beneficio) que recibe el empresario por realizar su trabajo, algunos autores como
Schumpeter y Baumol reconocen que su principal recompensa es el prestigio y
poder que obtienen en su organizacion, es por esto que las que resulten como
incentivos para el desarrollo econémico seran las que se realicen con mayor
frecuencia, bajo este contexto, Schumpeter busca con su teoria de desarrollo
econdmico explicar como el mecanismo de innovacion permite que el empresario
se incorpore en mercados a punto de extinguirse 0 en nuevas empresas, para
transformarlas, obtener beneficios, crear su propia demanda y lograr el
posicionamiento en el mercado, esto proceso se conoce como la “destruccion
creativa”, el resultado es una transformacion a la socioeconomica que permite
captar individuos con mejores capacidades.

Por otro lado, determina que el empresario es diferente al resto de empleados de
alto puesto ejecutivo, pues estos Ultimos, solo se encargan de actividades
rutinarias, que no generan valor agregado a los procesos productivos, con el fin de
obtener una rentabilidad econ6mica, mientras que los empresarios son los
encargados de realizar nuevos experimentos y cambios, no por obligacion si no por
cuenta propia. Ademas, Schumpeter diferencia la invencién e innovacién puesto
que la primera la define como la creacion de nuevas ideas mientras que la
innovacion se refiere a la transformacion y comercializacién de un invento que llega
a satisfacer las necesidades de los consumidores.

Para concluir los principales aportes de Schumpeter, los empresarios encargados
de los procesos innovadores son los que ejercen la “destruccion creativa”, cuando
transforma los procesos de produccion, para la creacibn de nuevas ventajas
competitivas, introduce bienes sustitutos, crea una empresa para comercializar los
bienes existentes, mejoras los productos y servicios, abre nuevos nichos de
mercado y crea nuevos productos y servicios.’

17 VALENCIA, Valeria. El empresario innovador y su relacion con el desarrollo econémico. México.
Vol. XV, No 3, (marzo-septiembre 2011). p. 21-23.
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Figura 15. Modelo Schumpeteriano ampliado
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Fuente: DAVILA, C. Empresas y empresarios en la historia de Colombia. Edicion
Uniandes, 2003 1249 p. (vol. 1 Bogota.) ISBN 958-04-7163-0 VOL-I.

De este modo, se puede destacar que el empresario es el encargado de las
actividades innovadoras que se lleven a cabo en la empresa, que pueden ser
productivas, improductivas y destructivas en el desarrollo econémico. Toda funcion
empresarial que contribuya en el desarrollo econdmico, es clasificada como
productiva, es decir que permita incentivar la economia del pais donde ejerce su
actividad econdmica, lo que significa que sus implicaciones econdémicas estan
enfocadas, en mantener costos de transaccion positivos y que todas las funciones
empresariales enfocadas en la innovacidén y empleo sean eficientes y productivas.

Sin embargo, también existen actividades, que sus utilidades implican procesos
destructivos, afectando el desarrollo econdmico a largo plazo, estan son clasificadas
como funciones empresariales improductivas, porque debilitan y/o estacan el
desarrollo econdmico del pais. De aqui se derivan la busqueda de rentas (rent
seeking) que se evidencia cuando una empresa busca el incremento de las
rentabilidades utilizando la manipulacion politica y econdmica, restringiendo la
competencia entre mercados y asegurando gran parte de la renta nacional, de esta
forma un grupo de empresas de una misma actividad, se alinean y utilizan sus
recursos para limitar la entrada de nuevos competidores y asi logran cumplir su
objetivo de restringir la produccion y elevar los precios; las consecuencias negativas
equivalen a la reduccién de beneficios de los consumidores finales, por otro lado,
se evidencia la reduccion del costo de oportunidad, porque se desperdician recursos
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fisicos e intelectuales en un fin diferente al bienestar humano. Es pertinente resaltar
que las innovaciones estan orientadas del interior hacia el exterior de la empresa,
es por esto que se debe comenzar por los individuos de la misma y su interés en
innovar, proceso que puede llegar a ser riguroso debera enfrentarse a los siguientes
obstaculos.

Cuadro 20. Obstaculos del empresario

Incertidumbre  Datos para la toma de decisiones
Obstaculos psiquicos * Version al cambio de individuos
; ; ~N
- * Riesgo de fracasaso tecnico de
Obstaculos del medio produccion
social : ,
. 1+ Riesgo comercial )

Fuente: OLAYA, Alejandro, Economia de la innovacion y del cambio tecnologico:
una aproximacion teérica desde el pensamiento schumpeteriano. En: Ciencias
Estratégicas. Vol. 16, No 20 (Jul —Dic. 2008); p.240.

Por otro lado, las recompensas asignadas a los empresarios inciden en gran medida
en el desarrollo econdmico, Sin embargo, la asignacion de las recompensas
dependen de una serie de factores como los son: recursos de tecnologias, la
estructura de los mercados, y los conocimientos que se ejercen en las empresas.
Aqui se le da la apertura a las reglas de juego, que como lo describe North: “las
reglas de juego no son sino las instituciones de una sociedad, esto es, limitaciones
ideadas por el hombre, para dar forma a la interaccion humana o elementos que
definen o limitan el conjunto de elecciones de los individuos”,'8 es decir, las reglas
de juego acobijan a individuos que determinan su desarrollo, mientras que los
jugadores es decir organizaciones seran los encargados de utilizar todos los
recursos con el fin de lograr sus objetivos. Los beneficios que pueden obtener los
individuos u organizaciones estan enfocados en la reduccion de los costes de
transaccion, los cuales estan asociados a la estructura organizacional de la
empresa.

North a través de su modelo institucional descubre que es pertinente, constituir un
grupo de normas formales, con un cumplimiento obligatorio, y reglas politicas y
econdmicas. Con el fin de facilitar el intercambio y gestionar oportunidades a todos
los que las cumplan, aunque, estas deben ser oportunas y se exige un buen

18 DAVILA, Carlos. Empresas y empresarios en la historia de Colombia. Siglos XIX- XX. Una
coleccion de estudios recientes. Bogota: Ediciones Uniandes, 2003. p.22.
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planteamiento, para destinar recursos para su elaboracién y asignacion sin
embargo.

Como se pudo evidenciar el contexto institucional es muy amplio y ambiguo, por
esto no es facil determinar las implicaciones que tendran en la actividad empresarial
y en el desarrollo econdmico, para su analisis North en 1984 desarrolla la teoria de
dindmica econOmica, que esta conformada por el estado que se encarga de la
gestién de las finanzas publicas, y proporciona los derechos de propiedad a los
servicios basicos implementados en el pais, en este orden de ideas, la estructura
de derechos de propiedad puede resultar enfocadas en el crecimiento econdémico,
o por el contrario, puede resultar un incremento en los costes de negociacion y de
accion colectiva, derivados del estricto cumplimiento de normas y contratos, si los
costos resultan muy altos, existe la probabilidad de que las organizaciones
modifiquen las normas a su conveniencia.

Entendiendo hasta el momento que el papel de empresario es un factor importante
para la actividad econdmica, pero también ahora es necesario especificar cual es la
funcion del empresario y esto lo han desarrollado muchos autores, los cuales han
dado su concepto sobre la funcidén del empresario, como lo sefiala Hébert y Link en
su obra Historical Perspectives on the Entrepreneur:

Cuadro 21. Las funciones del empresario

La funcién Autor:
El empresario es la persona que | Cantillon, Thinen, Mangoldt, Mill,
asume riesgos asociados con la | Hawley, Knight, Mises, Cole y Shackle
incertidumbre

El empresario es la persona que | Smith, Turgot, Bohm-Bawerk,
suministra el capital financiero Edgeworth, Pigou y Mises
El empresario es un innovador Baudeau, Bentham, Thinen, Schmoller,

Sombart, Weber y Schumpeter

El empresario es un tomador de | Cantillon, Menger, Marshall, Wieser,

decisiones Amasa Walker, Francis Walker, Keynes,
Mises, Shackle, Cole y Schultz
El empresario es un lider industrial Say, Saint-Simon, Amasa Walker,

Francis Walker, Marshall, Wieser,
Sombart, Weber y Schumpeter

El empresario es un gerente o | Say, Mill, Marshall y Menger
superintendente

Fuente: HEBERT, Robert. Historical Perspectives on the Entrepreneur. En:
Foundation and Trends in Entrepreneurship. USA. Vol.2, No 4 (2006). pag.392
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Cuadro 21. (Continuacioén)

La funcién Autor:
El empresario es un organizador y | Say, Walras, Wieser, Schmoller,
coordinador  de los recursos | Sombart, Weber, Clark, Davenport,
econdémicos. Schumpeter y Coase

El empresario es el propietario de una | Quesnay, Wieser, Pigou y Hawley
empresa

El empresario es un empleador de los | Amasa Walker, Francis Walker, Wieser

factores de produccion y Keynes
El empresario es un contratista Bentham
El empresario es un arbitrador Cantillon, Walras y Kirzner

El emprendedor es un asignador de | Cantillon, Kirzner y Schultz
recursos entre usos alternativos.

Fuente: HEBERT, Robert. Historical Perspectives on the Entrepreneur. En:
Foundation and Trends in Entrepreneurship. USA. Vol.2, No 4 (2006). p4g.392

De esta forma se puede entender que el papel del empresario en la actividad
econdémica ha estado marcado en diferentes perspectivas por la literatura de
crecimiento econdémico ha pasado por la funcién financiera, gerencial e innovadora,
pero en la actualidad se puede identificar como un conjunto de las tres donde el
papel del empresario debe ser muy completo y posee estas caracteristicas para
poder afrontar cualquier escenario que se presente en el mercado. Es pertinente
que todas las organizaciones implementen mecanismos para incorporar la
innovacion en sus procesos, por esto deben estar conformadas por mas
empresarios que empleados, debido a que estos son los encargados de la creacion
de nuevas ideas y combinacién de las mismas, que permiten crear mejores
beneficios econdmicos, si por el contrario el individuo no contribuye con el desarrollo
econémico de la organizacién, sera clasificado como un empleado mas, la
importancia de poseer un empresario innovador, esta asociada con la reduccién de
los costos de transacciones y, que como se explicé en capitulos anteriores, una
buena organizacion es la que logra reducir estos costos para aumentar sus
rentabilidades.

Es por esto, que la herramienta para crecer y generar ventajas competitivas, es
darles prioridad a los empresarios con el objetivo de que se enfrenten a nuevos
retos, transformen sus ideas, incentiven la produccion, motive a nuevas empresas
a capacitar sus empleados y adquirir empresarios, e indirectamente permitir el
desarrollo economico, de este modo, se determin6 que la innovacion y el empleo
son dos factores, que se vinculan y estan orientados hacia el mismo objetivo, su
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buen desempefio en la organizacion, le permite reducir costos, generar
rentabilidades y estar preparado a las fluctuaciones del mercado. Cabe destacar
gue un empresario no puede innovar, si la empresa no brinda los recursos
pertinentes, es decir los asociados con I+D, los costos asociados con estos
programan pueden ser altos, sin embargo las teorias de crecimiento econdémico
determinan que son necesarios para mejorar sus procesos, porque las economias
que han crecido de manera significativa econOmicamente, implementaron este
mecanismo en su actividad, esta estrategia permite consolidar ventajas
competitivas y enfrentar nuevos retos.

Bajo este contexto, también es importante destacar la importancia de la tecnologia
en la actividad econémica como vimos el empresario también es un innovador y
entiende que mediante la I+D podra logar tener ventajas en el mercado, bajo esto
podemos indicar que la corriente neoclasica en su aporte con el equilibrio general
de Walras, explica el crecimiento econémico como un progreso de caracter gradual
y sostenido en el tiempo debido a las mejoras técnicas que se producen, entonces
el equilibrio entre oferta y demanda que se presenta por los agentes en un mercado
competitivo e informacion perfecta se da por el progreso tecnolégico, pero este se
considera exdgeno pues ya que los autores de esta corriente consideran que este
progreso tecnoldgico se presenta de forma ocasional y se genera no por el mercado
si no por factores externos.

Con esto no se pretende contradecir a los autores, que entienden al progreso
tecnoldgico importante para el crecimiento econémico, pero lo consideran como un
elemento no siempre constante ya que es muy dificil innovar y ademas muy costoso,
un ejemplo de esto lo presentan Robert Solow en 1956 con su modelo de
crecimiento exogeno “modelo de Solow”, el cual destaca que la tasa de crecimiento
del toma el elemento tecnoldgico es exdgeno, es decir, se supone que la tecnologia
aumenta a una tasa constante a lo largo del tiempo.

Esto se ha podido contradecir, debido a que el progreso técnico si depende de
valores econdmicos, por esto no es exdgeno y ademas la historia lo demuestra
debido a que desde la mitad de 1970 se ha cambiado la tendencia de la
productividad a nivel mundial ya que a partir de este afio ha comenzado a
descender, este modelo ha sido muy cuestionado debido a que no responde de
donde proviene la tecnologia (El progreso tecnoldgico no surge de la inversién en
I+D de las empresa, si no que el nivel de la tecnologia aumenta constantemente,
por eso, el modelo deja sin explicar el crecimiento econdmico a largo plazo, ya que
se lo atribuye al progreso técnico sin explicar su proveniencia) y la no convergencia
(el modelo predice que los paises mas pobres tienden a alcanzar a los paises mas
en el largo plazo, ya que los primeros tienden a crecer mas rapidamente que los
segundos en la literatura del crecimiento econémico se conoce como Convergencia
Absoluta.) Debido a esto, estos modelos de crecimiento exdgeno dejaron de tener
mayor importancia. Por eso, varios autores como Lucas, Rebelo, Romer, barro y
otros mas, presentaron modelos de crecimiento endégeno, donde ahora la tasa de
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crecimiento de la tecnologia se obtiene endégenamente, la motivacion fue admitir
que los determinantes del crecimiento a largo plazo (la productividad, investigacion
y desarrollo, especializacion del trabajo), son los elementos claves para explicar el
desempefio econdémico de los paises.

Para determinar la diferencia entre los distintos modelos de crecimiento econémico

gue se han originado en la literatura econdmica Carlos A. de Mattos nos muestra
esto a continuacion:
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Cuadro 22.Teorias de crecimiento econdémico en la literatura econémica

Vertiente Teorias y Hipotesis Supuestos e Tipo de Principales politicas.
tedrica modelos inferencias regulacion
Keynesiano. Keynesianos | El libre juego | Concurrencia | Activa: intervencion | Politicas publicas
(1930- med |y post- | de las | imperfecta vy | estatal, tanto | imperativas (inversion vy
70's) keynesianos | fuerzas del | rendimientos | directa como | empresas publicas) e
(Harrod, mercado crecimientos; | indirecta, orientada | indicativas (incentivos,
Domarr, genera externalidades |a  promover el | subsidios, precios,
Kaldor, desempleo y crecimiento aranceles, etc.)
Robinson) acentiua las econdémico. diferenciadas sectorial y
desigualdad territorialmente.
es
econémicas)
Neo-clasico. Neoclasicas | El libre juego | Concurrencia | Pasiva: estado | Politicas de liberalizaciéon
(med 70’s -|de de las | perfecta, neutral y subsidiario | econémica y de
1990). crecimientoy | fuerzas del | rendimientos | vela por el libre | desregulacion orientadas
movilidad de | mercado constantes, juego de las fuerzas | a asegurar el libre juego de
factores proporciona | rendimientos |del mercado vy |las fuerzas del mercado,
(Meade, la decrecientes | asegura el orden | no se considera necesario
Solow, convergenci | del capital, la | econémico, aplicar politicas regionales
Swan, etc.) |a demanda se | monetario y fiscal, | especificas de caracter
econdémica. | ajusta sin interferencia | general.
pasivamente a | sectorial o regional.
la oferta,
progreso
técnico
exdgeno.

Fuente: MATTOS, C. Teorias del crecimiento enddgeno: lectura desde los territorios de la periferia. En: Estudos
Avancados, Sao Paulo. Vol. 13, No 36 (mayo-agosto 1999). P.186.
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Cuadro 22. (Continuacioén)

Vertiente Teorias y Hipotesis Supuestos e Tipo de Principales politicas.
tedrica modelos inferencias regulacion
Endogeno. Nuevas El juego de Crecimiento Intermedia: Politicas publicas buscan
(1990 - ?) teorias las fuerzas depende de regulacion con el asegurar gestion de
neoclasicas | del mercado | acumulacion de proposito de externalidades y provision
del no asegura la capital fisico, generar un de bienes publicos,
crecimiento | convergencia humano y ambiente favorable garantizar derechos de
o de econdémica. técnico; a la valorizacion propiedad intelectual y
crecimiento externalidades y del capital, fisica, regular sector
endogeno rendimientos atractivo para la financiero y relaciones
(Romer, crecientes, inversion privada. econdmicas externas,
Lucas, generacion eliminar distorsiones
Barro, enddgena de econdmicas y mantener
Robelo, progreso técnico marco legal garante del
etc.) orden publico; politica
regional orientada a activar
el potencial endégeno del
lugar.

Avancados, Sao Paulo. Vol. 13, No 36 (mayo-agosto 1999). P.186.
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De esta forma la tecnologia es un factor importante para determinar el crecimiento
y valor agregado de las industrias, desde muchos afios anteriores, especificamente
en los afios después de la guerra, la tecnologia ha sido el factor que diferencia, el
crecimiento de produccion respecto a las industrias mas desarrolladas, sin embargo
los primeros economistas, lo consideraron un residuo, que no tiene cavidad en la
economia, planteamiento que existi6 hasta que se dio la crisis econdmica de los
setenta, donde determinaron que los avances tecnoldgicos presentaban mayor
crecimientos para las economias, que las teorias que explican el capital y trabajo,
como unicos factores de la economia. A partir de las nuevas consecuencias, la
innovacion ejercioé un papel importante en los nuevos procesos econdémicos, puesto
gue incentiva a las instituciones a invertir en estos enfoques y asi lograr el desarrollo
econdmico, sin embargo, no solo invertir significa comprar nuevo capital (maquinas)
gue mejoren los procesos, si no también invertir en el capital humano, es decir,
buscar proceso de capacitacion para ampliar los conocimientos y habilidades de los
individuos.

4.2 MATRIZ FODA ROBUSTA; PARA DETERMINAR LAS POSIBLES MODELQOS
O ESTRATEGIAS A IMPLEMENTAR

Bajo este analisis se puede comenzar con el tema principal de este capitulo, el cual
se enfoca en el analisis FODA para identificar el modelo adecuado y mirar las
estrategias y otros aportes, como se determiné en el anterior capitulo, las empresas
petroleras han logrado sus rendimientos econémicos y su posicionamiento en el
mercado debido a la excelente estrategia de innovacién constante, esto mediante
la busqueda y adquisicion de tecnologias altamente competitivas, con el fin de
mejorar sus operaciones productivas (recortes de tiempo en procesos, mejores
técnicas de perforacion, entre otros), obtener mayores rendimientos financieros y
dar respuesta oportuna a cualquier choque de mercado que se presente; sin
embargo, cada empresa orienta y establece sus objetivos estratégicos en base de
sus decisiones competitivas.

Esto ocasiona que los efectos internos (positivos o negativos) de cada una de ellas
sean diferentes y por ende las soluciones deben ser aplicadas de distintas formas
dentro de sus estructuras empresariales, pero como su actividad econémica no
cambia, las vulnerabilidades externas son similares, pero afecta en diferente
magnitud, de acuerdo a su estructura organizacional.

Dado esto, es necesario destacar que debido al amplio nimero de empresa en el
sector petrolero, cada una de estas tiene una estructura empresarial diferente y
cada una enfatiza sus estrategias en base de su mision y vision, es por esto que
estas empresas son heterogéneas, donde cada una persigue objetivos distintos a
las otras, y tiene debilidades diferentes pero como lo destacamos anteriormente el
entorno las afecta del mismo modo, por esto para las empresas seleccionados en
el tercer capitulo (Shell, Repsol, BP, Chevron, Statoil, Conocophilips) a cada una se
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le realizo su respectiva matriz FODA (ver anexo 1) donde se muestra en cada matriz
como las estrategias puedan llevar a que las fortalezas se utilicen para aprovechar
las oportunidades y enfrentar la amenazas, pero también reducir las debilidades a
través de las oportunidades.

En este orden de ideas, para nuestro analisis, debido a la heterogeneidad de las
empresas, hemos realizado un analisis de sus relaciones respecto a sus factores
internes y externos, en el cual encontramos varios factores que las relacionan,
donde estos permitieron identificar cuales estrategias permiten que las empresas
no se afecten a las volatilidades del mercado, y continlen siendo competitivas a
nivel internacional, la siguiente figura demuestra este punto de vista:
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Figura 16. FODA general de las empresas de OIL&GAS

Empresas del
sector minero-
energeético.

Fortalezas

»
>

-Cadenas de valor integradas.
-Presencia en diferentes
zonas de crecimiento
econdémico.

-Larga trayectoria en el
mercado

-Fuerza laboral diversa y un
ambiente de trabajo inclusivo.
-Formacion 'y crecimiento
profesional

-Desarrollo de la comunidad.
-Posicion financiera estable.
-Utilizan avanzadas
tecnologias

-Inversiones de millones de
ddlares en |+D.

-Cuenta con grandes centros
tecnologicos.
-Innovacién abierta.
-Trabajan  con
locales.

empresas

Debilidades

A 4

-Impacto
sustancial en la
reduccion del
empleo.
-Complejo
ambiente laboral
debido a la -
Diversificacion y
movilidad en su
fuerza laboral.
-Riesgos de
seguridad
laboral 'y de
campos

138

ESTRATEGIAS FO

-Realizar ventas de negocios no
estratégicos.

-Detectar depdsitos que antes eran
invisibles. (Mediante la tecnologia
detectar formaciones geoldgicas con
mayor posibilidad de contener
recursos energéticos de forma mas
rapida, segura y rentable).

-Crear las alianzas adecuadas para
acceder a las tecnologias claves que
se necesitan en todos sus negocios.

ESTRATEGIAS DO
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y produccion de la compaifia,
diversificando y mejorando la
calidad de sus activos y potenciando
la capacidad de crecimiento en otros
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empleados que aportan talento,
conocimiento y nuevas
capacidades.



Figura 16. (Continuacion)
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A partir de esta matriz, se determiné que las empresas del sector minero-
energeético son captadoras de nuevas tecnologias e ideas, porque al transcurrir
el tiempo incrementan sus inversion en I+D, y son cualificadas como
innovadoras, debido a que siempre estdn en busca de la mejora y eficiencia
de sus procesos, pues de esta manera consolidan sus estructuras financieras,
incentivan el desarrollo econdmico, interno y externo, es decir favorecen las
comunidades donde ejercen su actividad, con nuevas oportunidades de
empleo, permiten que los individuos crezcan a nivel profesional, mejora su
calidad de vida, entre otros, y de esta forma permiten el crecimiento econémico
del pais.

Ademas, a través de los afios las empresas petroleras de todo el mundo, han
sido primordiales para la economia, muchos paises, incluyendo Colombia,
incrementaron sus ingresos por la actividad asociada al sector energético,
principalmente el petrolero, es por esto que la economia mundial es vulnerable
al entorno, toda fluctuaciébn positiva 0 negativa, incide en la actividad
econdémicas de las empresas, pero se ven afectadas en diferente medida, en
este orden de ideas, las amenazas que perciben estas empresas son
asociadas a los cambios bruscos del precio del petréleo, que como lo indica el
autor Federico Barriga Salazar: “la volatilidad del incremento o reduccion de
los precios conlleva a la inflacion excesiva, decrecimiento econdémico asociado
con recesion y desempleo, y la reduccion en productividad econémica”.1?

Estas amenazas manifiestan las debilidades de la empresa, porque las
estructura financiera y organizacional de las empresas, no estan preparadas a
estos cambios, para no afectar sus rentabilidades, se ven obligadas a disminuir
costos, una de estas medidas es la reduccién de su personal, esto significa
una desventaja pues la salida del empleado significa un escape de ideas,
conocimientos y capacidades, por esto, se sugiere que las empresas deben
captar las oportunidades que presenta el entorno, pues les permite, seguir
siendo competitivas y eficaces en el mundo. Estas son, adquirir nuevas
tecnologias y descubrir nuevos lugares que pueden mejorar sus procesos de
produccion. Por otro lado, se determiné que las empresas tienen presencia en
distintas partes del mundo, y estas a través de la innovacion, permitieron el
desarrollo econdmico en las mismas, también, siempre estan en busca de
nuevos nichos de mercado, no solo para la comercializacion del petréleo, sino
también para explotar sus recursos.

19 BARRIGA, Federico. El Petroleo y la Crisis Econdmica Mundial: una mezcla explosiva. [en
linea]. No. 1 (2009) <http://revistas.usfg.edu.ec/index.php/polemika/article/view/308/426>
[citado el 25 de octubre de 2016
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Figura 17. Estrategias para las empresas petroleras
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4.3 COMPETITIVIDAD; SU IMPORTANCIA Y RELACION CON LOS
AGENTES INVOLUCRADOS EN ESTA

Bajo este punto de vista, las matrices FODA fueron esenciales para determinar
la situacion actual de las empresas petroleras y su vulnerabilidad en el entorno,
con esto se evidencio que la produccion y comercializacion del petroleo se
destaca en un ambiente competitivo, existe gran variedad de oferta mundial
en este sector, también, que cualquier fluctuacion como la caida del precio
afecta a su estructura organizacional. Para buscar una solucion optima, que
ayude a las empresas a seguir siendo competitivas y no se afecten en gran
medidas por la volatilidades, se identificaron estrategias enfocadas en la
innovacion y empleo, pues como se ha destacado en lo largo de este trabajo
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son factores esenciales dentro de una organizacion, que les permite el
desarrollo interno y externo, en este orden, las dos estan asociadas y
funcionan como factores complementarios, es decir, los empleados son los
encargados de propiciar las ideas innovadoras enfocadas en la mejoria de los
procesos que les permite seguir siendo permite seguir siendo competitivas.

Con relacion a lo anterior, Innovar en tecnologias para mejorar la eficiencia en
Sus procesos, les permite combatir sus debilidades, puesto que, la eficiencia
no es solo incrementar sus rentabilidades sino también agobiar temas
primordiales a nivel global como el medio ambiente, los procesos de
produccion de petréleo, implican contaminacion, por esto, se debe llevar a
cabo, medidas para combatir ese problema, también las tecnologias permiten
identificar nuevos procesos, o modificar los existentes, para reducir costos e
incrementar las rentabilidades. Como la innovacion constante y el incentivo a
programas de I+D puede resultar dificil y costoso, las empresas pueden
manifestar programas que conllevan a integrarse con otras del sector y asi
permitir la transferencia de tecnologias, conocimientos e informacion, esto se
puede catalogar como un beneficio mutuo consecuencia de las contribuciones
y cooperaciones que en este proceso se presenten.

Gestionar programas orientados a la reduccion de costos, permite el
incremento de la rentabilidad de la empresa, puesto que identifica ventajas
competitivas, y por altimo, explorar nuevos espacios geograficos, permite,
captar las nuevas oportunidades de recursos que brindan las partes del
mundo, esenciales para su produccién y también buscar nuevos nichos de
mercado, ideales para la expansién de la empresa. La estrategia de atraer
nuevos empleados con conocimientos en procesos de produccién eficiente,
permite identificar oportunidades en diferentes partes del mundo, y conocer
las capacidades de los individuos, por esto, utilizan mecanismos como
ampliacion en oferta laborales y concursos para llevar acabo los objetivos. Sin
embargo, no se debe dar menos importancia al area laboral que ejerce en la
empresa, porque estos ya cuenta con experiencia y conocimientos del
proceso, para esto es importante gestionar programas oportunos en la
explotacion de sus ideas y estar en contacto con ellos para que dejen fluir las
mismas.

Para llevar a cabo lo anterior, es importante el proceso de capacitacion de la
empresas hacia sus empleados, muchos actores lo han sefialado como
inversion en el capital humano, siempre que lo individuos incrementen sus
conocimientos, serdn mas competitivos para la produccion de la empresa,
pues son estos los que tienen el Know How, que es un estrategias ideal para
competir. También es importante incentivarlos y no utilizarlos como un recurso
inagotable encargado de incrementar las rentabilidades, pues de esta manera,
trabajan para mejorar la eficiencia. Para indicar la importancia de la
competitividad, se evidencia el aporte de Porter, quien se encargo de
complementar las teorias clasicas como la de ventaja absoluta de Adam Smith
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y la ventaja comparativa de David Ricardo, y desarrollo la teoria de ventaja
competitiva, porque determina que la competencia no solo consiste en utilizar
las ventajas que propicia los espacios geograficos, sino que también las
empresas logren competir en el mercado internacional. Por esto determina que
el posicionamiento estratégico es el factor esencial para la competitividad de
las empresas, puesto que permite obtener mayores factores de produccion e
incentivar el desarrollo en las regiones en donde habite la empresa.

Por otro lado, la produccion en esta empresa no seria posible sin el talento
humano, por esto para que la empresa sea competitiva, no solo se tiene que
enfocar en incentivar y mejorar su produccion, sino también en brindarle
beneficios a la region en la cual esté ejerciendo su actividad. Sin embargo las
naciones en los que ejerce la actividad econémica la empresa, deben brindarle
politicas macro microeconémicas que brinden oportunidades, y que permita
el incremento de las rentabilidades. Sin embargo, no es lo Unico que la
empresa debe tener en cuenta en cuestion de su competitividad, porque el
desarrollo econdémico en el pais donde reside, no asegura que la empresa es
mas competitiva, como lo asegura Porter (1990) “Son las firmas, no las
naciones las que compiten en los mercados internacionales”.?® Para
determinar los aspectos que aseguran la competitividad de las empresas en el
mundo, Porter agrupa los elementos de la ventaja competitiva.

Cuadro 23. Elementos de la ventaja competitiva

Elemento del L
. Caracteristicas. Resultado Generado
diamante
i Incremento de la . .
Condiciones de los . " Creacion de activos
innovacion en las : :
factores. intangibles.
empresas
. Aumenta la El clima de inversion y
Estrategia Estructura L py
: productividad y politica de
de competencia de ) .
promueve a la competencia determina
empresa .
competencia el entorno
- Clientes que anticipan Creacion de clientes
Condiciones de . ey
las necesidades de locales sofisticados y
demanda )
otros en el mundo. exigentes.
Formacion de nuevas
empresas que amplien Estimulacién de las
Sectores de :
Apoyo y profundicen las grandes empresas
ventajas aportadas por hacia el resto
el cluster.

Fuente: SUNOL, Sandra. Aspectos Tedricos de la competitividad. Espafa.
Vol. XXI, No 2, (abril-junio 2006). p.82.

20 SUNOL, Sandra. Aspectos Teodricos de la competitividad. Espafia. Vol. XXI, No 2, (abril-
junio 2006). p.82.
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En este orden de ideas, se determina que las empresas competitivas seran las
que se destaquen sobre las demas, y la ventaja competitiva se refiere a los
factores que permitan este objetivo, el gobierno es considerado como una
variable exdgena porque este como se resalté anteriormente este puede
afectar o incentivas a la competitividad, pero no es el factor que la causa. Si
la empresa aplica los cuatro elementos del diamante creara dicha ventaja, el
diamante es:

Figura 18. Los determinantes de la Ventaja Competitiva

Estrategia, estructura
y rivalidad de la
empresa

Condiciones de Condiciones de
los factores. la demanda

Sectores conexos y
de apoyo

Fuente: PORTER, Michael. La Ventaja Competitiva de las Naciones. Plaza &
Janes Editores, 1991.p. 175

Las estrategia estructura y rivalidad de empresa, estdn enfocadas en la
innovacion pues permite que se mejoren sus procesos de produccién, sean
eficientes en su actividad econOmica y siempre estén orientados en
incrementar sus rentabilidades implementando mecanismo para reducir los
costos y buscar nuevos nichos de mercado, por esto, la rivalidad es
pertinente, pues presiona a las empresas a estar innovando para no salir del
ambito competitivo.

En el caso de las empresas, las estrategias que implementan son la alianzas
con empresas, que permita la transferencias de tecnologias ideales para su
eficiencia, también cuentan con un fondo de riesgo capital ideal para mantener
inversiones asociadas a I+D, de igual manera, incentiva al empleo para
explotar todos los conocimientos y habilidades de los individuos, y dar
aperturas a sus ideas innovadoras y por ultimo diversificar sus proyectos
tecnoldgico asociados a la demanda futura, pues estos permite que la empresa
mantenga bases para competir en el mafana.

En cuanto a las condiciones de los factores, las industrias son competitivas de
acuerdo a los factores potenciales que se propicien alli, esto permite que su
explotacion y transformacion mejoren sSus procesos Yy genere ventajas
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competitivas, aunque estos factores no solo son herramientas tecnoldgicas,
sino que también estan relacionados con el talento humano, sus
conocimientos (KnowHow) y su infraestructura, en el caso de las empresas
petroleras sus factores son tecnoldgicos, estas se han posicionado en el
mercado utilizan técnicas para su eficiencia, es decir las tecnologias para la
explotacion y perforacion, y los empleados que permiten su actividad.

De acuerdo a la condicion de demanda, estd orientada hacia los clientes
internos y externos, antes solo se le brindaba importancia a la demanda local
y sus produccion estaba enfocada en el pais donde se estaba ejerciendo la
actividad, sin embargo, en el mundo actual, se dio lugar a la globalizacion lo
cual permite incrementar su demanda para dar abastecimiento al mercado
nacional e internacional, para las empresas petroleras la demanda es mundial,
debido a su posicionamiento econémico, y se evidencia la demanda futura, ya
gue muchas petroleras cuentan con proyectos e inversiones enfocados en el
futuro.

El ultimo componente del diamante son los sectores de apoyo y conexos, que
como su hombre lo indica permite el vinculo de la empresa con otros sectores,
los cuales estan orientados hacia un mismo objetivo, el desarrollo econémico,
de este modo las empresas se ayudan una a otra, mejorando su comunicacion
y aprendiendo continuamente, en las empresas petroleras se evidencia este
componente porque se mantienen alianzas estratégicas con otras empresas
del sector que permite la transferencias de tecnologias y el crecimiento
econdémico. Para concluir lo anterior, determinamos que las seis empresas
escogidas como éxito, con competitivas a nivel mundial porque integran todos
los elementos de Porter de la siguiente manera:

Figura 19. Diamante Porter de las empresas petroleras

Fondo de capital de Riesgo
Corporacion con otras empresas

Programas para incentivar el

Tecnologias Demanda
de explotacién internacional
y perforacion

\ Alianzas estratégicas /

con empresas
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En este orden de ideas, es importante enfocarnos en la competitividad, dado
que las empresas buscan la incursion en el mercado internacional por esto las
politicas de los paises estas dirigidas a la atraccion de inversion extranjera, es
decir, a la atraccion de inversionistas con el fin de generar rentabilidad para
estos, y mediante estas inversiones aumentar la productividad, el empleo y
crecimiento para el pais donde llegue esta, pero como se sabe, en los
diferentes paises este factor (competitividad) es muy desigual ya que persiste
un entorno empresarial eficaz o ineficaz, cuando se trata de una economia
desarrollada es porque hay un entorno empresarial eficaz, debido a que este
esta compuesto por empresas, estado y demas actores sociales donde todos
estos buscan y dirigen sus esfuerzos para conseguir un desarrollo mas
acelerado de sus economias y por ende conseguir ventajas competitivas, y si
por el contrario estamos hablando de economias en desarrollo es todo lo
contrario.

Bajo esta idea se puede decir, que la competitividad es un proceso complicado
estrechamente relacionado con la manera como se ordena el contexto en su
conjunto, esto hace aun mas dificil la comprensién, la formulacion y la gestion
de politicas en torno a esta, por eso hoy en dia los paises entienden que la
competitividad dentro de sus estructuras de mercados es muy importante para
generar crecimiento y rentabilidad de sus industrias, donde se entiende que
para que una empresa se incursione en el mercado internacional, este exige
algunas condiciones para su ingreso, las empresas deben poseer estrategias
y modelos organizacionales que les permita competir y sostenerse en un
mercado altamente competitivo, ya que de otra forma es imposible que
empresas sin estas caracteristicas puedan competir con referentes
internacionales.

Entendido esto, ahora podemos destacar que la competitividad es el resultado
de la interaccion entre cuatro niveles econdmicos y sociales <Micro, macro,
meta y meso> y cuando se logre conseguir la armonizacién de estos niveles
el pais poseera una estructura interna competitiva, productiva y eficaz, es
decir, un entorno empresarial eficaz, el cual generar mejores condiciones
laborales, atraccion de inversion extranjera y un mejor nivel de vida para sus
habitantes. De esta forma, estos curtos niveles conforman la competitividad
desde una Optima sistematica:
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Figura 20. Factores determinantes de la competitividad sistémica
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Gestion de la innovacion Logistica empresarial

de
y

/

Fuente: HERNANDEZ, R. Elementos de competitividad sistémica de las
pequefas y medianas empresas (pyme) del istmo centroamericano. En:

CEPAL. México. Vol. 1, No 11 (noviembre 2001) p. 10.

Asi, se puede entender que en el nivel micro se pretende identificar los
elementos tecnoldgicos e instituciones y como las empresas pueden buscar la
eficiencia, calidad, respuesta oportuna y la formacion de redes de colaboracion
entre estas; el nivel maso hace referencia al estado y demas actores sociales
que crean politicas para apoyar la creacion de estructuras, de mercados y se
organizan los procesos de aprendizaje sectorial, en el nivel macro hace
referencia al manejo macroecondmico por parte del estado donde este exige
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a las empresas tener un buen desempeno, y por ultimo el nivel meta es el
grado de competitividad que alcanza cada pais o empresa y esto depende de
la armonizacion de las politicas o estrategias econémicas, politicas y sociales.
Para entender mejor esto a continuacion analizaremos cado uno de estos.

Comenzando con la politica la microecondmica, la cual es la base de la
competitividad sistematica, con esta se comienza a dar los primeros pasos
para lograr el desarrollo de la competitividad, esta politica impone a las
empresas que sean flexibles y que puedan dar respuesta oportuna a cualquier
cambio del entorno, y esto mediante un buen equipo de trabajo (fuerza laboral)
donde su conocimiento es la ventaja competitiva que les proporcionara para
alcanzar su desarrollo empresarial. Su importancia para el desarrollo de la
competitividad se dirige principalmente al analisis sustancioso del potencial
corporativo que tiene la empresa para poder afrontar cambios del mercado y
competir con referentes internacionales.

Como se menciond anteriormente, las politicas meso esta dirigida tanto a nivel
nacional, regional y local, las cuales buscan el desarrollo de la infraestructura
fisica (ej. puertos, redes ferroviarias y de carretera), la educacion, la
tecnologia, las relaciones laborales, el medio ambiente, el desarrollo regional
y politicas de comercio exterior, y los agentes involucrados en esta son
principalmente el estado, los gremios de los diferentes sectores, las
universidades entre otros, pero su importancia para el desarrollo de la
competitividad radica en mecanismos de colaboracion, es decir, un buen
equipo de trabajo entre el estado y el agrupamiento de empresas “clusters”
donde esta colaboracion conjunta permitira lograr un entorno empresarial
eficaz que fomente un tejido empresarial innovador.

Por otro lado, la politica macroeconémica se basa en el desarrollo regional y
por esto su analisis es bastante extenso pero importante, ya que se analizan
varias variables para lograr un beneficio mutuo a todos los agentes que hacen
parte de las industrias, de esta, se derivan una serie de politicas que pueden
afectar tanto a la empresa como a los actores que hacen parte de estas, las
cuales son politica monetaria, que es establecida por las autoridades
monetaria del pais, por eso sus efectos no pueden ser controlados por las
empresas ya que son efectos externos a estas, solo pueden suponer
escenarios para estar preparados ante sus efectos directos o indirectos, por
otro lado, esta la politica fiscal, esta puede ser expansiva o contractiva y va a
depender de esta escogencia los efectos que puede tener en las empresas, y
por ultimo, otra politica que afecta en nivel macroeconémico es la comercial
ya que de esta va a depender el grado de internacionalizacion del pais, ya que
puede presentar dos escenarios, uno si el pais dirige su politica a la
liberalizacion comercial o si este impone demasiados mecanismos de
proteccién a su industria nacional (proteccionismo).
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Por ultimo, la politica meta que es el final del camino para lograr un entorno
empresarial eficaz, dado que si hay una armonizacién entre los otros niveles
se genera un ambiente para el desarrollo econdmico y social. Bajo este
analisis, podemos destacar que las empresas petroleras son muy vulnerables
a los cambios del mercado, estos pueden significar ventajas o desventajas
para la organizacion, es por esto, como se ha destacado a lo largo de este
trabajo, incentivar la innovacion y empleo en la organizacion permite generar
ventajas competitivas y estar preparados hacia las fluctuaciones externas; las
empresas petroleras, son diferente en su estructura organizacional y en la
disposicion y manejos de recursos, sin embargo por pertenecer al mismo
sector, se puede indicar que las amenazas externas, son similares por no decir
idénticas, pero afectan a las empresas en diferente magnitud como lo
sefialamos anteriormente.

De esta forma, se pretendio resaltar la importancia de la competitividad, pues
es la que permite que la innovacion se refleje en la eficiencia de los procesos
de produccion y esta centrada en las empresas, y no en los paises, el objetivo
de las empresas es captar las oportunidades de ubicarse en un sitio especifico,
y el objetivo del pais es ser atractivo para estas, porgue si en este se
posicionan empresas competitivas, permiten el desarrollo econémico, por esto,
la obligacibn de las naciones es atraerlas, a través de sus variables,
microeconémicas, meso, macroeconémicas y meta. Por otro lado, para que
las empresa se mantengan en el ambito competitivo, deben estar
constantemente identificando los mecanismos enfocados en la innovacion y
empleo, para que de esta manera puedan desarrollar las estrategias que
permita que su produccion sea eficiente, aumentar sus rentabilidades,
disminuir costos y por ultimo mantener alianzas, que les permita compartir
conocimientos y crecer hacia una misma direccion.

El desarrollo econdmico de los paises dependen de la competitividad de las
empresas, cada organizacion que se encuentra en este, influye en los
indicadores econémicos, de este modo, la obligacion del pais es ser atractivo
para las empresas, y esto consiste, no solo en atraerlas sino también en no
dejar que se trasladen y que evidencien el crecimiento y desarrollo dentro de
este, para esto debe crear politicas que permita la creacion de estructuras
enfocadas en la eficiencia, integrarse con otras instituciones, identificar
variables macroecondmicas enfocadas en la econdémica en general y
microecondmicas orientadas hacia el interior de cada organizacion, y de esta
manera llevar a cabo sus metas estratégicas.

De esta forma, podemos hablar de una diferencia importante y es la de una
empresa gque aplica un modelo orientado a la gestién de innovacion y por ende
al impulso de la fuerza de trabajo, que en la figura No.1 se puede analizar
cudles son las aportaciones y deficiencias bajo las dos clases de empresas
(con y sin modelo) en base de los dos factores de impulso (innovacion y fuerza
laboral) para el éxito y desarrollo de la organizacion.
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Figura 21. Empresas de OIL&GAS con modelo organizacional
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Figura 22. Empresas de OIL&GAS sin modelo organizacional
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Bajo esta relacion, se puede ver claramente como el desarrollo empresarial mejora
bastante cunado la empresa incuba dentro de sus estructuras de negocio un modelo
basado en la innovacion y tecnologia.

4.4 IDENTIFICACION DEL MODELO ORGANIZATIVO

Antes de seleccionar y destacar las estrategias del modelo seleccionado
recopilaremos sintéticamente lo destacado en el capitulo 2, para la seleccion de los
diferentes modelos basados en la gestiobn de innovacion y del empleo en las
organizaciones se analizaron las bases teoricas donde se observdé como la
organizacion ha pasado por varios enfoques y estrategias, donde esto sirvi6 como
base para poder destacar las caracteristicas, contribuciones e insuficiencias que
estos puedan tener a la hora de ser aplicados dentro de las estructuras internas de
las empresas.

Como se resalté en ese apartado, la innovacion es una herramienta de impulso para
el éxito y desarrollo de cualquier organizacion independiente de cual sea su
actividad econoémica, y donde esta también exige una excelente administracion de
la direccién de la fuerza de trabajo y econémicos, esta gestion de innovacion, fuerza
de trabajo y recursos econémicos, es con el fin de adquirir nuevos conocimientos
para la creacion de proyectos técnicos orientados en mejorar productos y procesos
nuevos o existentes, donde estas nuevas herramientas tecnologia las pueden
aplicar en todas sus operaciones donde faciliten y recorten los tiempos en los
procesos operativos.

Es asi, que en los casos de éxito, observamos una conclusion relevante en este
punto, la cual indica que los paises desarrollados han adoptado modelos
organizacionales dirigidos fundamentalmente a la gestion de 1+D y retencion del
conocimiento, mientras que los paises en via de desarrollo han sido un poco mas
atrasados en este sentido, ya que se han orientado a modelos de oferta, es decir,
adquirir tecnologia a veces a un alto costo para mejorar sus procesos productivos,
como es el caso de paises latinoamericanos, por otro lado los paises emergentes
han cambiado este panorama donde entendieron que para impulsar su industria
nacional deberian focalizar la I1+D en sus empresas, como es el caso de Brasil y
Chile y otros paises de esta clasificacion. De esta forma ahora presentaremos
caracteristicas de los modelos seleccionados en el capitulo dos:
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Cuadro 24. Caracteristicas y demas aportes de los modelos organizativos

Condiciones para su
ejecucion.

Aporte estratégico.

Funciones.

Su mecanismo de
aplicacion lo tiene que
decir las empresas, ya
que este no incluye un
mecanismo de
seguimiento y control.

innovacion y la renovacion

afectar las operaciones de

Genera liderazgo
estratégico, Permite la

estratégica dentro la
empresa, debido a que

tiene en cuenta los

factores internos y
externos que pueden

la empresa.

Importancia del

organizacional,
identificacion de
oportunidades.

Identificacion de

proceso
Innovador,
aprendizaje

Su aplicacion puede ser

realizada por empresas

con una estabilidad
financiera.

Permite crear un
excelente desarrollo
organizacion, basado en
un clima laboral estable,
ya que este exige una
buena comunicacion entre
directivos y empleados.

oportunidades,
gestion de la
cartera de
proyectos,
identificacion y
ejecucion de
proyectos.

- Modelo o
Ano. L Caracteristicas.
preliminar
Relacion del
emprendimiento
corporativo con la
administracion
Modelo de . .
L estratégica (renovacion
actividad bl
1990 estratégica) la cual se
emprendedora .
. basa en analizar el
corporativa.
entorno, las
volatilidades del
mercado, y los agentes
econdémicos.
Modelo La gestion de
interactivo de | innovacion se forma
1993 | actividad por caracteristicas
emprendedora individuales y
corporativa. organizativas.
Basa su explicacion
Emprendimien| como las empresas
2001 to corporativo | pueden aprovechar
y efectos |algunas oportunidades
directos que ofrece el mercado
(factores externos)

Empresas dispuestas a
cambiar y por ende a
tomar un alto nivel de

riesgo.

Esencial para la
innovacion y pro- actividad
de la empresa, y permite

la innovacioén abierta.

Planificacion
estratégica,
liderazgo.
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Cuadro 24. (Continuacién)

implementan las
empresas.

- Modelo e Condiciones para su L .
Ano. L Caracteristicas. - > P Aporte estratégico. Funciones.
preliminar ejecucion.
Responsabilidad
Percepcion de de la direccién,
A El papel de los , A
los directivos o . identificacion de
: directivos medios . , )
medios sobre determina el La estrategia Mayor compromiso por | oportunidades,
el entorno ~ emprendedora a seguir | parte de la direccion y gestion de la
2002 | . desempenio de la . . e
interno de la actividad ya debe estar mejor asignacion de cartera de
actividad identificada. recursos. proyectos,
emprendedora . o
emprendedora . identificacion y
. corporativa. : e
corporativa. ejecucion de
proyectos.
Entender el impacto de
la innovacion en el Gestion de
crecimiento y el recursos, y
Marco para el empleo, en las . . acciones de
e Sus efectos dependera | Introduccion de nuevos .
analisis del | empresas y por ende ) i - mejora del
. de la orientacién productos, servicios y :
impacto de la para el sector, . sistema
2002 |. . emprendedora de la procesos, a través de la :
innovaciéon en enfocado en las . . operacional,
o . empresa (tecnoldgica, [+D, lo que ocasionara g
el crecimiento condiciones de . : o creacion de
no tecnoldégica) ventajas competitivas. .
y el empleo. mercado y las ventajas,
estrategias que desarrollo

organizacional.
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Cuadro 24. (Continuacioén)

Ano.

Modelo
preliminar

Caracteristicas.

Condiciones para su
ejecucion.

Aporte estratégico.

Funciones.

2003

Emprendimien
to corporativo
estratégico

Aprovechar ventajas
competitivas actuales

pero también
identificar ventajas
futuras.

La empresa ya debe
tener una cultura

emprendedora o un

ambiente emprendedor.

Posicion de pro-actividad
para identificar y explorar
nuevas oportunidades del

mercado.

Identificacion de
oportunidades,
gestion de la
cartera de
proyectos,
identificacion y
ejecucion de
proyectos.

R nsabili
Modelo de espo .sab _<’:Iad
. de la direccion,
comportamient , P
identificacién de
o} Resaltar el papel de .
L ) Las empresas deben dar oportunidades,
emprendedor | los directivos medios , .,
i ) todo el poder a los Sientan las bases de gestion de la
2005 | corporativo | como medios claves | . . : )
: directivos para gestionar| modelos posteriores cartera de
relacionado | para el desarrollo de
proyectos. proyectos,
con los nuevos proyectos. , o
S identificacion y
directivos . P
; ejecucion de
medios.
proyectos.
Modelo , Redefinicion de
. Los antecedentes son | Puede ser aplicado por
integrador de : : . . procesos
g necesarios para poder [empresas de una amplia|Capacidad de aprendizaje i
2009 | actividad ) . e productivos,
establecer escenarios trayectoria en el de la organizacion. , IS
emprendedora identificacion de
. futuros. mercado.
corporativa.

oportunidades.
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Bajo este andlisis, podemos identificar cual es el modelo mas adecuado para la
gestidn de la innovacion y la correcta administracion e inclusion de la fuerza laboral,
y el cual sirva para el fomento, eficiencia y eficacia de las principales actividades
productivas y administrativas de la compafia para adquirir ventajas competitivas
que sirvan fundamentalmente para enfrentarse con los principales referentes de su
sector tanto en el mercado nacional como en el mercado internacional. Tomando
como referencia los resultados de la matriz FODA los cuales resaltaron la
importancia de implementar estrategias enfocadas en la innovacion y empleo para
enfrentar las amenazas internas y externas de las empresas, se determind que el
mecanismo para llevar estas estrategias y ejecutarlas en las estructuras de
negocio es el modelo Marco para el andlisis del impacto de la innovacion en el
crecimiento y el empleo (2002).
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Figura 23. Analisis del impacto de la innovacion en el crecimiento y empleo

. Empresas innovadoras Empresas innovadoras
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Fuente: CANO SOLER, Diego. Innovacion y mercado de trabajo. En: Informes CEPREDE. Madrid. Vol.2, No 2 (2006).
P.13.
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Figura 23. (Continuacion)
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Fuente: CANO SOLER, Diego. Innovacion y mercado de trabajo. En: Informes CEPREDE. Madrid. Vol.2, No 2 (2006).
p.13.
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4.5 FUNCIONES, APLICABILIDAD Y EFECTOS DEL MODELO SELECCIONADO

El modelo determina que la tecnologia brinda oportunidades a las empresas y les
asigna una funcion, estas se clasifican en las que no captan las tendencias
tecnoldgicas, es decir, son indiferentes a estas, son las empresas no innovadoras,
también las que las captan pero se enfocan mas en reducir costos que son las
empresas innovadoras en procesos Yy por ultimo las que aprovechan los cambios
tecnologicos y explotan toda su innovacién, son las innovadoras en producto, de
este modo, dependiendo de su clasificacion sera su orientacion hacia la innovacion
y empleo. En el caso de las empresas petroleras, son mas propicias al riesgo
externo y con el fin de afrontar las volatilidades del mercado, utilizan el mecanismo
de reducir costos mediante el recorte de personal, y de esta forma estan dejando ir
el conocimiento y habilidades de este empleado.

Por esto las estrategias resaltan que la innovacién y empleo estan estrechamente
relacionada, esta fue la razén de seleccionar este modelo, porque resalta que no
puede incentivarse la innovacion sin la ayuda de los empleados, o por otro lado sin
recibir nuevo personal, pero para determinar el comportamiento de lo anterior, se
debe tener en cuenta que existen dos enfoques, si la empresa es innovadora en
proceso o en productos, como su nombre |o indica en procesos es porque quiere
mejorar la eficiencia de su produccion y la segunda comercializar nuevos productos,
sin embargo este andlisis determina que las dos empresas son complementarias y
estaran enfocadas en la innovacion ya sea para competir en precios 0 en
diferenciacion, es por esto que incrementar la producciéon puede generar sobre el
empleo efectos positivos 0 negativos como lo explica la siguiente figura.

Figura 24. Efectos del aumento de la produccién sobre el empleo

Reducir el inputpor || Destruyeel | J Efecto
cada unidad output empleo Desplazamiento

\ 4

Aumento de
la produccion

Expandir el output S A @ el Efect
————> | por la innovacion > Aumenta e > ecto .
empleo Compensacion

reduciendo costos

De esta manera los efectos de la innovacion sobre el empleo, también dependen de
factores como los precios, la demanda y el comportamiento de los agentes
econdémicos, la primera empresa (innovadora en proceso) gue se enfocan en reducir
costos, y de esta manera disminuir precios y elevar la demanda, por esto se
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incentiva la productividad y el empleo, sin embargo, el papel de los agentes pueden
determinar que es mejor beneficiar a los empleados internos, y no a las personas
externas que quieran hacer parte de la empresa, puesto que todos los excedentes
resultantes de reducir costos, son orientados en incrementos de los salarios de los
empleados de la empresa. Y las segundas empresas (innovadoras en productos)
inciden en mayor medida en los efectos compensatorios, puesto que la innovacion
esta enfocada en transformar los procesos de produccion, para esto se necesita
incrementar el capital y mano de obra capacitada en funciones especificas. Por otro
lado innovar en productos le permite a la empresa ser mas competitiva e impulsar
a las empresas del sector a buscar la eficiencia, y de esta manera buscar a nuevos
empleados para conseguir sus objetivos.

La implementacion del modelo permite diversificar ventajas de la innovacion y
empleo que identifica el modelo en las empresas, la innovacion les permite a las
empresas expandir su mercado, posicionarse nacional e internacionalmente,
incrementar su competitividad e incentivar a la creacién de nuevas empresas
enfocadas a la innovacién y de esta manera contribuir con el desarrollo econémico.
También consolida la parte interna de empresa, puesto que le permite crear
estrategias para responder a cualquier fluctuacion del mercado e identificar y
mantener un activo intangible como principal ventaja competitiva que es el
conocimiento de procesos, conformado por una red de emprendedores que la
empresa posee. Por otro lado las desventajas estan asociadas la destruccion de
empresas que les resulto muy dificil competir con las nuevas innovaciones.

Las empresas que decidan la implementacion de este modelo en su estructura
organizacional, a corto plazo tendran que reestructurar su sistema financiero,
debido a que gran parte de sus gastos se deben destinar a 1+D, y se deben contratar
mas personal capacitado en las funciones derivadas a los nuevos procesos. Es por
esto que los primeros meses de su implementacion pueden resultar costosos para
la empresa, y se destaca la importancia de identificar un fondo de riesgos ideal para
mantener un capital destinado a nuevas inversiones en I+D, también de mantener
alianzas estratégicas que permita la transferencias de tecnologia y conocimientos
que permita el beneficio comdn. Sin embargo a largo plazo el modelo permite
aumentar la productividad y recuperar lo invertido, de esta manera la empresa a
través de la innovacibn puede captar todas las ventajas mencionadas
anteriormente, especialmente incentivar el empleo. Es importante resaltar que
modificar los procesos ya sea para reducir costos o crear nuevos productos permite
a las empresas competir en un ambiente de incertidumbre y riesgo, porque el resto
de competidores no saben el origen de sus éxitos o0 el secreto de sus ventajas
competitivas, las empresas son muy reservadas respecto a esto, porque esto es su
activo intangible que le permite su rentabilidad. Entonces cualquier esfuerzo
innovador (sea en proceso o0 en producto) trae con él un cierto grado de
incertidumbre que a su vez origina una situacion de riesgo, como se muestra en el
Cuadro 31 y en Cuadro 32.
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Figura 25. Empresas innovadoras principalmente en procesos

Estrategia y politica Busqueda de opciones Evaluacion de Canal de
de inversion en > de inversion en 1&T > opciones de | inversion (directo
innovacion y (Interna/Nacional/ inversion o indirecto)
_|—> Agregaci()r} de valor v
Identificacion Empresas Principalmente en --Nuevas maquinas Innovacion
de ideas y »  innovadoras [—* procesos --Nuevas tecnologias. radical o de
opciones de --operarios calificados ruptura 'y
(mano de  obra aplicada.
L 4 costosa).
Administracion i Incertidumbre total T
de recursos

*Grado de
incertidumbre

(Revoluciones
tecnolégicas)
Grado medio de
incertidumbre
(Nueva generacion de
productos existentes)
Baja incertidumbre
(Innovacion por
licenciamiento,
Imitacion de innovacion
de prolducto)

Incrementar la eficiencia de produccion

Riesgo

-Bajo retorno de la inversion.

-Fracaso de la tecnologia

-Dificultad de apropiarse de la tecnologia
-Demora en la maduraciéon de la
tecnologia.

-Desanimo del equipo por cambio de
politicas y estrategias.

-Proceso de aprendizaje sea demasiado
lento.

*SENA, Politica Nacional para la productividad y competitividad, (2007)

161

Y

Evaluacion de desempefio




Figura 26. Empresas innovadoras principalmente en productos
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Para que los procesos innovadores que se realicen en una empresa, sean los
precisos, es decir, generen una rentabilidad esperada, se debe tomar el riesgo de
experimentar con nuevas tecnologias, procesos o ideas, sin embargo, no siempre
es seguro que los resultados seran positivos, para esto se debe estimar la
probabilidad del éxito, en el caso de las empresas petroleras, la probabilidad que
estiman sus rivales competidores es objetiva pues se basan en el andlisis de los
resultados de experimentos anteriores, sin embargo, es muy importante tomar
riesgos pues estos son los que les han permitido su crecimiento y posicionamiento,
si la empresa no es innovadora puede extinguirse y perder conocimiento y capital.

En este orden de ideas, las empresas también realizan probabilidades subjetivas
que pueden ser mas riesgosas que las objetivas, por ejemplo cuando van a explorar
0 se van a posicionar en un lugar nuevo, nunca antes tratado o experimentado,
puede que se incremente su rentabilidad o puede por lo contrario que se pierdan el
capital destinado a esta nueva inversion, en conclusién entre mayor rentabilidad
mayor riesgo. La toma de decisiones en este sector se pueden considerar amantes
al riesgo porque innovar exige, incrementar sus costos en I+D, lo que les ha
permitido el incremento de su competitividad y productividad.

Por otro lado, como se ha resaltado a lo largo de este trabajo, el sector petrolero es
muy dependiente del entorno, como se destaco ha sido duramente afectado por la
caida de los precios del grupo, podemos resaltar que su éxito es causante de la
variabilidad del mercado, en los periodos de tiempo en que los precios fueron altos,
se detectaron grandes utilidades en las empresas, donde se incentiva el empleo, al
contrario de precios bajos donde se vieron en la obligacion de reducir costos y
recortar el personal. Para terminar, se pretende resaltar los impactos
socioecondémicos de la actividad petrolera, pues son pertinentes para evidenciar sus
fallos y sus resultados positivos, la transparencia en la estructura de sus actividades
les permite a las empresas destacar las medidas que deben tomar, para no afectar
a las comunidades o por el contrario para contribuir en ellas.
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Figura 27. Impacto de empresas con modelo organizacional
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Debido a esto podemos destacar que las empresas petroleras son de gran
importancia para los paises donde realizan sus operaciones, principalmente en
paises en via de desarrollo como algunos paises productores de esta materia prima
de América Latina, y esto es debido a que las empresas petroleras mas importante
de estos paises generan beneficios econdmicos y sociales a la economia interna de
estos, en sentido de.

Figura 28. Beneficios de la explotacion petrolera para una nacion
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Es importante resaltar que los impactos econémico de las empresas son de
manera general a particular, es decir de manera micro a macro economica,
porque ubicar su actividad en un sitio estratégico especifico que les puede brindar
oportunidades o por lo contrario afectar a su produccion, de igual manera su
ejercicio afecta o beneficia a una comunidad especifica, asi contribuyen con el
crecimiento econdémico del pais en general.

Para determinar los diferentes impactos socioeconémicos de las empresas del
sector petrolero, Global Reporting Initiative recopilaron los informes de
sostenibilidad de las empresas, los cuales les permite evidenciar a través de la
transparencia en informacion de sus actividades econdmicas, reconocer cuales
son sus ventajas, desventajas y los objetivos que les permite su posicionamiento
en el mercado y la creacion de ventajas competitivas, estos resultados pueden
ser pertinente para las empresas pues les permite mejorar la eficiencia de sus
procesos, medir su rendimiento y elaborar las metas de corto y largo plazo.
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Figura 29. Impacto Econdmico de las empresas petroleras
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Fuente: GLOBAL REPORTING INITIATIVE. GRI Oil and Gas sector sumpplement
summary guide [en linea] <https://www.globalreporting.org/resourcelibrary/G3-1-
English-Oil-and-Gas-Sector-Supplement-Summary-Guide-Quick-Reference-
Sheet.pdf> [Consultado 30 de octubre de 2016]

El impacto econdmico de las empresas se puede clasificar en tres aspectos, el
primero es el desempefio econdmico, que es la manera de que las empresa
contribuyen con los indicadores econdmicos, pues estas representan valor
econdémico, porgue permiten la entrada ingresos y ganancias para los paises en
donde ejercen su actividad, también permiten transformar al mismo en un pais
atractivo para invertir, otra contribucién econémica se realiza a partir de donacion
y compensaciones hacia las comunidades.
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También las empresas cuentan con un plan de negocios orientados en los
diferentes riesgos que pueden afectar a su actividad econdmica. En segundo
lugar la presencia de una empresa del sector en un lugar especifico, puede
significar un aumento en los salarios y mejoramiento en la calidad de vida,
también para reducir costos prefieren a proveedores locales, brindando la
oportunidad a personas capacitadas a vender las herramientas que las empresas
necesiten y por ultimo el impacto indirecto es que contribuye en el desarrollo de
la tecnologia en el pais pues con el fin de consolidar su actividad expanden su
industria e infraestructura, de esta manera no solo se benefician las empresas, si
no que impulsan a nuevas empresas a innovar ya sea para convertirse en un
nuevo competidor o para convertirse en un proveedor importante con rentabilidad
asegurada.
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Figura 30.Impacto Laboral de las empresas petroleras
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Fuente: GLOBAL REPORTING INITIATIVE. GRI Oil and Gas sector sumpplement
summary guide [en linea] <https://www.globalreporting.org/resourcelibrary/G3-1-
English-Oil-and-Gas-Sector-Supplement-Summary-Guide-Quick-Reference-
Sheet.pdf> [Consultado 30 de octubre de 2016]

Uno de los beneficios de cualquier empresa que decida invertir en el pais es el
aumento del empleo, las del sector petrolero son una gran fuente de incentivo para
el empleo pues son empresas innovadoras que siempre estan en busca de mejores
0 nuevos procesos de produccidn es por esto que siempre necesitan el personal
capacitado en esto. Es por esto que su impacto en el empleo estad asociado al
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crecimiento de las tasas de ocupacion y contribucién en la eliminacion del trabajo
informal, puesto que ubicarse en un pais gestiona oportunidades para sus
habitantes, mejorando su calidad de vida y nivel de ingreso. Como algunas
actividades implican mayor riesgo que otras, cuentan con programas de seguridad
en temas de salud y los capacitan en actividades para evitar accidentes, también
cuentan con una cobertura en salud para sus trabajadores.

Por otro lado, expanden el conocimiento de los individuos de las empresas pues
estan en constante capacitacion, lo cual permite aumentar las experiencias y
conocimiento de los individuos de la comunidad y estos les brindan a las
empresas nhuevas ideas innovadoras, pero las empresa con una red de
empleados muy grande, hay diferentes areas de trabajo que dependen de
diferentes practicas y conocimientos, por esto existe un érgano regulador para su
asesoramiento oportuno.

Figura 31.Impacto Social de las empresas petroleras
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Fuente: GLOBAL REPORTING INITIATIVE. GRI Oil and Gas sector sumpplement
summary guide [en linea] <https://www.globalreporting.org/resourcelibrary/G3-1-
English-Oil-and-Gas-Sector-Supplement-Summary-Guide-Quick-Reference-
Sheet.pdf> [Consultado 30 de octubre de 2016]
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Como se determin6 con la anterior figura los impactos sociales de la actividad
petrolera en un pais, en primer lugar son a nivel local, es decir en la comunidad
especifica en donde estan ejerciendo su actividad, estan empresas brindan
recursos pertinente para el desarrollo se sus comunidades y para la expansion de
sus conocimientos, pues no solo es un beneficio para los habitantes, si no que la
empresa permite mejorar el ambiente en el que estan trabajando y captar nuevas
oportunidades, también constantemente crean medidas para disminuir los efectos
negativos que puedan representar su actividad.

Por otro lado la corrupcion es un tema serio y que debe ser tratado en todo el mundo,
las empresas petroleras cuentan con un porcentaje de sus empleados capacitados
en la evitacion de medidas desleales y corruptivas, también crean medidas para
combatir su posible presencia. Su ultimo impacto es a nivel politico pues realiza
contribuciones financieras para partidos y medidas politicas.

4.6 COMENTARIOS.

De esta forma, podemos concluir en este apartado que desde la perspectiva
econOmica, la tecnologia es considera hoy en dia como un factor de produccién,
debido a la globalizacion profunda que persistente en el mundo, donde se considera
el desarrollo tecnolégico como causa de crecimiento de la productividad y
competitividad, tanto para el contexto empresarial y nacional, debido a esto, es
necesario incubar la innovacion y tecnologia dentro de las estructuras de mercados
internas, y para esto, se necesita una colaboracién conjunta tanto con el sector
privado como del sector publico, ya que con esta colaboracion se podra lograr este
objetivo competitivo, creando un entorno eficaz con un alto grado de productividad,
competitividad, y rapida respuesta a cualquier choque que presente el mercado
(nacional o extranjero).
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5. CONCLUSIONES

Con base a la revision epistemolégica, se realizé un contexto histérico de la
organizacion a traves de las teorias de administracion y gestion, se resaltaron el
enfoque clasico que comienzan desde la teoria cientifica hasta la teoria de la
contingencia y el enfoque moderno que se comprende desde la teoria de
poblacion ecologia hasta la teoria de autocriticabilidad organizada, de esta
manera se identificO que las teorias relacionadas al empleo son: relaciones
humanas, cooperativa, comportamiento, agencia, desarrollo organizacional,
institucional y politica; y las relacionadas con la innovacion son: la burocratica,
funcional y de recursos y capacidades.

Se determiné que existen diferentes modelos de emprendimiento corporativo,
sin embargo, debido al enfoque en innovaciéon y empleo, y con ayuda
ponderacion de criterios que determinaban la complejidad, rigidez y enfoque, se
seleccionaron siete, los cuales son: de actividad emprendedora corporativa,
interactivo de emprendimiento corporativo, emprendimiento corporativo y
efectos directos, percepcion de los directivos medios sobre el interno de la
actividad emprendedora corporativa, marco para el analisis del impacto de la
innovacion en el crecimiento y el empleo, emprendimiento corporativo
estratégico, de comportamiento emprendedor corporativo relacionado con los
directivos medios y el integrador de actividad emprendedora corporativo, y en
base de su contenido se identificaron sus respectivas ventajas y desventajas en
su aplicabilidad y funcionalidad.

Se identificaron cuales son las grandes empresas petroleras debido a su
reconocimiento y nivel de produccion, a las cuales se le aplicaron cinco criterios
para determinar la inclusion de la innovacion y empleo, seguido de una matriz
de ponderacion, la cual resalto los casos de éxitos por el cumplimiento de todos
los anteriores criterios, las empresas destacadas fueron: Shell, Repsol, BP,
Chevron, Statoil y Conoco Phillips, de esta manera se determiné que la empresa
gue mayor invierte en I+D e incluye el empleo en su estructura organizacional
es Shell.

Se elaboro una matriz FODA para cada caso de éxito, las cuales permitieron
identificar las posibles estrategias de innovacion y empleo que pueden contribuir
con sus procesos de produccion, con todo este proceso se logré identificar que
el mejor modelo de emprendimiento corporativo por su inclusién de innovacion
y empleo es: Marco para el analisis del impacto de la innovacion y el empleo,
elaborado por Tomato Antonucci y Pianta en el 2002.
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6. RECOMENDACIONES

Realizar una medicion cuantitativa de las variables que expone el trabajo, para
identificar como se encuentran las empresas en el sentido de fomento e
incubacion de un ambiente propicio para el emprendimiento.

Extender los estudios para aplicar teorias més vanguardias sobre innovacion y
empleo.

Plantear diferentes escenarios de recesion y crecimiento para poner a prueba la
validacion del modelo y poder determinar algunas falencias o modificaciones.

Identificar la relacion del modelo de emprendimiento corporativo propuesto con

la estructura organizacional de un nimero de empresas, y asi realizar el analisis
de rentabilidad.
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ANEXO A
MATRIZ FODA SHELL

FORTALEZAS: F

-Posicion como lider en la
industria del petroleo y el
gas.

-producen y venden
productos petroquimicos
para uso industrial en
todo el mundo.

-Gestion de las cadenas
de valor integradas.

-Hace presencia en
diferentes zonas de
crecimiento  econémico

en el mundo como Rusia
y China (70 + paises en
que opera).

-Larga trayectoria en el
mercado (experiencia
desde 1907)

-proyectos de energia
innovadoras.

-Cuenta con una fuerza

laboral diversa y un
ambiente de trabajo
inclusivo. (93.000

empleados en promedio)
-Cuenta con programas
de formacién profesional

para retener el
conocimiento de los
mejores.

-Genera gran inversion
en I+D ($ 1.1 billon).
-Desarrollo y la aplicacion
de la tecnologia a gran
escala.

-programas locales para
el desarrollo de la
comunidad.

DEBILIDADES: D

-Fuerte enfoque en el
petréleo y el gas.
-operaciones en zonas
geograficas con  un
entorno politico inestable.
-Seguridad del personal
(la extraccion de petréleo
tiene grandes riesgos)
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OPORTUNIDADES: O

-No han sido detectados
gran parte de
formaciones geoldgicas
con probabilidades de

contener recursos
energeéticos.
-Todavia no se han

explotado una gran parte
de yacimientos (por su
complejidad de alcanzar).
-asociarse con otras
compafiias que
complementen el negocio
para entrar un mejor
producto y servicio.

ESTRATEGIAS FO

-Utilizar el ingenio
humano, la innovacion y
la tecnologia para
desbloguear més energia
en los proximos afnos.

-Utilizar una variedad de
métodos de investigacion

para encontrar los
mejores lugares para
perforar pozos
exploratorios.

-Con las nuevas
tecnologias detectar

depodsitos que antes eran
invisibles. (Estas
herramientas ayudan a
detectar formaciones
geoldgicas con mayor
posibilidad de contener
recursos energéticos de
forma mas rapida, segura

y rentable).

-Hacer nuevas
adquisiciones que
aumenten
significativamente sus
actividades de

produccién de petréleo y
gas en todo el mundo

(como lo hizo con BG
Group en febrero de
2016).

ESTRATEGIAS DO

-Desarrollo de nuevos
productos: Productos
guimicos y aguas
profundas deben ser las
prioridades de
crecimiento de Shell.
-Crear planes
seguridad laboral para
asegurar el entorno
laboral de cada uno de
sus empleados.

de
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AMENAZAS A

-Volatilidad de los precios
de la materia prima
(petrdleo) en los ultimos
afos, esto traduce a una
reduccion del beneficio.

-Cuestiones de politicas

en algunas regiones,
como en Nigeria donde
hace presencia la
compafiia, ponen en
peligro las operaciones.
-Disminucion de la
demanda mundial del
petrdleo.

-Crecimiento lento en el
mercado.

ESTRATEGIAS FA

-Realizar ventas de
negocios no estratégicos.
-Reducir  costos en
algunas operaciones de

explotacion.

-Ventas de activos vy
nuevos proyectos
rentables.

-Establecer nuevas

energias para desarrollar
oportunidades

comerciales en la
transicion energética.
-Crear programas

destinados a reducir los
costes de explotacion
sostenible.

ESTRATEGIAS DA

-Planear una politica de

asignacion de precios
maximos y minimos, para
afrontar cualquier
escenario que se

presente en el mercado.
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ANEXO B

MATRIZ FODA PARA REPSOL

4

REPSOL

FORTALEZAS: F

-Tiene presencia
mayoritaria en paises de
alta estabilidad

geopolitica (OCDE).
-Amplia experiencia (Con
méas de 8 décadas de
experiencia en el sector
energeético).

-Esta entre los mejores
exploradores del mundo
(con més de 40
descubrimientos en los
ultimos 8 afios.)
-Posiciones de liderazgo
y alto rendimiento en
Downstream.

-Alta  produccién (Con
una produccion de
hidrocarburos de 700.000
barriles equivalentes de
petroleo al dia y un
volumen de reservas
probadas de  2.200
millones de barriles en
total.)

-conjunto de amplias
actividades que van

desde la extraccion vy
produccién  hasta el
desarrollo y
comercializacion de

soluciones energéticas.

-cuenta con un Centro de
Tecnologia Repsol en el
cual trabajan en
proyectos innovadores
aplicables en toda la
cadena de valor para
alcanzar un  modelo

DEBILIDADES: D

-impacto sustancial en la
reduccion del empleo.

-Complejo ambiente
laboral debido a Ia
diversificacion y

movilidad en su fuerza
laboral.
- Ampliar su
mundial.

liderazgo
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energético mas seguro y
sostenible.

-Amplia presencia en el
mundo (desarrolla su
actividad en mas de 40
paises).

-Promueven el
crecimiento  profesional
de sus 27.000 empleados

de 80 nacionalidades
(aprendizaje, movilidad,
reconocimiento, y
retribuciones).

-Buena posicion
financiera (liquidez,

rentabilidad).

OPORTUNIDADES: O

-Desarrollo de nuevas
areas.

- recuperaciéon y mejora
de las operaciones.
-Inversion en desarrollo
de campos productivos.
-Exploracion enfocada en
las areas estratégicas.

-ldentificacion de las
areas de crecimiento
futuro (zona poco

explorada con grandes
recursos por descubrir).
-Alianza con empresas

para explorar nuevos
yacimientos.
-Hacer presencia en

ubicaciones geograficas
mas competitiva para
acceder a sus MP.

- Desarrollo de campos
maduros y recursos no
convencionales

ESTRATEGIAS FO

-Crear e Incrementar
alianzas estratégicas con
empresas

comercializadoras y del
sector.

-Desarrollar ventajas
diferenciales en su linea
de productos frente a la
competencia.

-Con las nuevas
tecnologias detectar
depdsitos que antes eran
invisibles. (Estas
herramientas ayudan a
detectar formaciones
geolégicas con mayor
posibilidad de contener
recursos energéticos de
forma mas rapida, segura
y rentable).

ESTRATEGIAS DO

-Realizar nuevas
adquisicion para
reforzado la actividad de
exploracion y produccion
de la compaifiia,
diversificando y
mejorando la calidad de
sus activos y potenciando

la capacidad de
crecimiento en  otros
puntos donde hace
presencia, ocasionando

la incorporacion de los
empleados que aportan
talento, conocimiento y
nuevas capacidades.
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AMENAZAS: A

-Previsiones de
crecimiento econémico.
-Riesgo de los mercados
emergentes

-Aumento significativo de
los costos de inversidn
por los mayores costos
de ingenieria y de materia
primas.

-Entorno desfavorable de
precios y margenes en
los ultimos afos.

ESTRATEGIAS FA

-Ampliar o mejorar su
gestion de la cadena de
suministro.

-Asociaciones
empresariales del
entorno  local, como

asociaciones con PYMES
gue prestan sus servicios

al sector (potenciales
proveedores y
contratistas).

ESTRATEGIAS DA

- Crear mecanismos de
reclamacién de

Asuntos laborales para
ofrecer igualdad de
oportunidades y un mejor
clima laboral.
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ANEXO C
MATRIZ FODA PARA BP

FORTALEZAS: F

-Principal compaifia
internacional de gas y
petréleo a nivel mundial.
-Amplia presencia a nivel
mundial (Mas de 80
paises).

- Cuenta con una fuerza
laboral diversa y un
ambiente de trabajo
inclusivo (84.500
empleados en promedio).
-Utiliza la tecnologia mas
avanzada para asegurar
el suministro a millones
de clientes cada dia.
-Mantenimiento de
buenas relaciones con los
gobiernos, colaboradores
y comunidades en las que
opera.

-Creaciéon de productos
con bajas emisiones de
carbono.

-Lidera la industria en el
desarrollo de avanzadas
tecnologias de imagenes
sismicas para encontrar
nuevas fuentes de
petroleo y gas.
-Programas tecnoldgicos
respaldados por
inversiones de millones
de délares en desarrollo,
testeo y pruebas de
campo previas a la
implementacion en todas
nuestras operaciones a
nivel mundial.

DEBILIDADES: D

-riesgos de seguridad
laboral y de campos
(experiencia: golfo de
México).

- falla del equipo sobre el
envejecimiento de la
infraestructura. (Caso:
Mar del Norte del Reino
Unido).
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-Cuenta siete
grandes centros
tecnolégicos en Estados
Unidos, Reino Unido y
Alemania.

-Su ecosistema de
innovacion ademas se
extiende a instituciones
académicas, alianzas en
el ambito de la
investigacion comercial y
empresas.

con

OPORTUNIDADES: O

-Nuevos descubrimientos
en lugares inesperados.
-Reduccion del tiempo de
prospeccion.

-Nuevas tecnologias para
transformar la
recuperacion de petroleo

y gas.

ESTRATEGIAS FO

-Crear las alianzas
adecuadas para acceder
a las tecnologias claves
gue se necesitan en
todos sus negocios.

-Identificar y formalizar
las alianzas correctas con
las cuales se pueda
acelerar el desarrollo
tecnoldgico e implantarlo
a escala en areas clave
que espera que sean de
gran beneficio para sus

negocios, socios y
clientes.

-Crear grupos de
expertos que  estén

atentos a identificar las
tecnolbgicas mas
productivas teniendo en
cuenta lo mas altos
estandares cientificos e
industriales.

ESTRATEGIAS DO

-Formar planes de
seguridad y gestién (tener
equipo de repuesto
disponibles para las
partes que son
particularmente

vulnerables).

AMENAZAS: A

-Volatilidad de los precios
de la materia prima
(petréleo) en los ultimos

ESTRATEGIAS FA

- trabajar con compafiias
mas pequeflas para
explorar las tecnologias

ESTRATEGIAS DA

-Desarrollo e
implementacion de
planes de mejora de la
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afos, esto traduce a una
reduccioén del beneficio.

-Disminucion de la
demanda mundial del
petroleo.

-Crecimiento lento en el
mercado.

-Riesgo de los mercados
emergentes

-Aumento significativo de
los costos de inversion
por los mayores costos
de ingenieria y de materia
primas.

mas avanzadas y
econdmicamente mas
asequibles.

- Asociarse con empresas
de nueva creacion en
fase de desarrollo, para
llevar a cabo operaciones
a escala internacional y
para hacer que
tecnologias de éxito den
fruto a gran escala.
-Establecimiento de
prioridades claras para
activar la gestion de una
cartera de calidad y el
empleo de sus
capacidades distintivas.

fiabilidad. (Aprender de
las fallas en los equipos,
mediante la identificacion
de la causa raiz vy
compartir eso0s
aprendizajes en toda la
organizacion.)
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ANEXO D
MATRIZ FODA STATOIL

[
‘/
>

P
%
Statoil

FORTALEZAS

-Creacion de “Invest
Tecnology Statoil” para crear
nuevas empresas de
tecnologia.

-Implementacion de proyectos

asociados a demandas
futuras.
-“Managed Innovation

Galleries” es una corporacion
con empresas.
-Infraestructura que permite
instalaciones fijas y flotantes.
-Proyectos de 1+D

DEBILIDADES

-Contaminacion por
actividades asociadas

al refinamiento del
crudo.
-Reduccioén de

personal por caidas de
petrdleo.

OPORTUNIDADES

-500 pozos submarinos
gue permiten mejorar
la produccién.
-Procesos de
exploraciéon en nuevas
areas.

-Mejorar los procesos
de perforacion.
-Personas capacitadas
para implementar
soluciones

ESTRATEGIAS FO

-Las nuevas empresas de
tecnologia permiten disponer
de los pozos marinos para
mejorar la produccion

-Los proyectos de I+D estan
orientados a mejorar la
exploraciéon y perforacion

-La corporacion con las
empresas permiten facilitar los
posesos de la empresa.

-La infraestructura permite
gue las personas que trabajen
en la empresa desarrollen sus
capacidades

ESTRATEGIAS DO

-Las personas
encargadas de mejorar
la eficiencia de la
empresa, brindaran
soluciones, y no se
evidenciaran razones
para su despido.

-Si se mejoran e
implementan  nuevos
procesos de
exploracion y
perforacién, se lograra
reducir la
contaminacion al

medio ambiente
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AMENAZAS

-Volatilidad del
mercado.

-Gran oferta mundial
de petréleo.

-Riesgo pais

-Emisiones climéaticas

ESTRATEGIAS FA

-Si se implementan nuevas
tecnologias, permite  ser
eficientes a las volatilidades
del mercado.

-Para seqguir siendo
competitivos, sin importar la
gran oferta, se debe mejorar
sus procesos implementando
sus nuevas tecnologias.
-Manejar la infraestructura
para combatir las emisiones
climéticas

ESTRATEGIAS DA

-Tomar medidas que
permitan reducir la
combinacion del medio
ambiente

-Explotar las ideas de
los empleados para
competir en el mercado
mundial.

-Contar con
investigaciones  que
permita, a la empresa
mantener informacion
de los paises en donde
ejerce su actividad.
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ANEXO E
MATRIZ FODA CHEVRON

Chevron

FORTALEZAS

-Incremento de sus gastos en
I+D

-Ventaja competitiva asociada
la tecnologia e innovacion
-Fondo de riesgo, Chevron
Technology Ventures (CTV)
-Cuentan con proyectos de
energia enfocados hacia la
mejor eficiencia en el futuro.
-Corporacion con empresas
para las transferencias de
tecnologias.

-Chevron Way que permite
darle valor a los empleados
que integran las empresas.

DEBILIDADES

-Incremento  en los
costos operacionales.
-Reduccion masiva del
personal,
-Contaminacion
medio ambiente.

del

OPORTUNIDADES

-Incremento de la
demanda
-Grandes partes del
mundo representan
oportunidades para
expandir su
produccién.
-Nuevos procesos
upstream
-Soluciones

productivas de energia
renovable y en
eficiencia energeética.

ESTRATEGIAS FO

-Los gastos asociados a 1+D,
permiten adquirir  nuevas
tecnologias para responder a
las demandas.

-Las empresas de tecnologia
de Chevron, permiten
identificar nuevos procesos
asociados con upstream,
asociados con la eficiencia de
la misma

-Si se integran las ideas
innovadoras de los
empleados permiten adquirir
nuevas soluciones
productivas.

-La implementacion de
nuevas tecnologias permite
expandir su produccion en el
mundo.

ESTRATEGIAS DO

-El  incremento  de
demanda permite el
incremento de ingresos
para la  empresa,
suficientes para la
reduccion de costos.
-Si existen nuevas
oportunidades de
expandirse en el
mundo, incentiva el
empleado y apertura
de soluciones
innovadoras.

-Las soluciones de
eficiencia  energética
permite que se reduzca
la contaminacion en el
medio ambiente.
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AMENAZAS

-Competencia de otras

empresas petroleras

-Volatilidad de precios

-Perdidas
conocimiento.
-Riesgo pais.

de

ESTRATEGIAS FA

-La implementacion de
nuevas tecnologias, permite
mejorar sSus procesos de
produccion y lograr competir
con las demas empresas.

-El fondo de riesgos permite

incentivar las inversiones
enfocadas a la innovacion de
esta manera no dejarse

afectar por las volatidades de
los precios del crudo.

-Si existen proyectos futuros
gue implica que la empresa se
expanda en el mundo,
incentiva el empleo regional
de estos paises.

ESTRATEGIAS DA

-Tomar medidas que
permitan reducir la
combinacion del medio
ambiente

- Mejorar la eficiencia
en la  produccion
permite que la
competencia de la
empresa y reducir sus
costos.

-Contar con
investigaciones que
permita, a la empresa
mantener informacién
de los paises en donde
ejerce su actividad.
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ANEXO F

MATRIZ FODA CONOCOPHILLIPS

Conocc;lghillips

FORTALEZAS
-Es la mejor empresa
independiente en  cuanto

exploracion y produccién
-Mejorias en el disefio de
equipamiento, usando
inventos tecnologias

-Alianza con proveedores
para mantener inversiones
enfocadas en la innovacion
-Politicas de empleo, para
incentivar los empleados.

-Es una empresa posicionada
en varios paises del mundo e
incentivando el desarrollo
econdmico de estos

DEBILIDADES

-Riesgos laborales
-Crecimiento lento en la
atraccion de
empleados.
-Contaminacion
medio ambiente.

del

OPORTUNIDADES

de la
no

-Crecimiento
exploracion
convencional
-Capacidad intelectual
con gran Potencial a
nivel internacional.
-Nuevos recursos
energéticos

-Entornos geoldgicos y
geograficos que
permiten diversificar la
produccion de petroleo

y gas.

ESTRATEGIAS FO

-Los nuevos inventos
tecnolégicos permiten que se
incentive sus procesos de
exploracion.

-Sus politicas de empleo
permiten que se integren las
capacidades intelectuales

-Su posicionamiento a nivel
mundial, incentiva la entrada
de ideas innovadoras,

-La alianza con los
proveedores y sus grandes
inventos permiten diversificar
su produccibn en nuevos
entornos ecologico.

ESTRATEGIAS DO

-Si existe mayor
capacitacion a nivel
mundial se pueden
reducir los accidentes

operativos

-Los nuevos recursos
energéticos permiten
reducir la
contaminacion
ambiental

-Si se expande en
nuevos entornos
ecologicos, se

incentiva el empleo
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AMENAZAS

-Competencia de otras
empresas petroleras
-Gran oferta mundial
de petréleo.
-Volatilidad de precios.
-Riesgo de desastres
naturales.

ESTRATEGIAS FA

-La innovacion en nuevas
tecnologias que causan
eficiencia, permite que la
empresa contintie
compitiendo a nivel mundial
-La mejoria en procesos y la
integracion con otras
empresas del sector permite
gue no se afecte la empresa
por la caida de empresas.

-La capacidad de la empresa
permite que la empresa
gestione cuales geografias
son mas propensas a
desastres y como se llevara a
cabo la situacién

ESTRATEGIAS DA

-Al reducir la
contaminacion del
medio ambiente,
permite  mejorar los

proceso y  seguir

compitiendo a nivel
mundial
-Al atraerse mas

empleados, se pueden

evidenciar mejores
soluciones para no
afectarse ante la
volatilidad del
mercado.
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