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Introducción
Introduction

El libro Gestión del conocimiento y el talento humano: enfoques 
desde la perspectiva empresarial recoge los elementos innovado-
res del compromiso de la Universidad Pontificia Bolivariana-Palmi-
ra, fortaleciendo el ejercicio de la investigación no solo en el ámbito 
académico, sino también en la enseñanza de nivel superior, en pro 
del desarrollo del país y el bien común.  

En los capítulos, incluidos en el presente libro, se indaga la profun-
didad del estudio cualitativo con enfoque exploratorio – descriptivo, 
siguiendo un precepto conceptual integral de aplicación teórica li-
neado según el objetivo de cada apartado. Constituye un ejercicio de 
innovación en el aula que dinamiza la investigación formativa para la 
producción transformadora del conocimiento. 

El primer capítulo: “Propuesta de un Modelo de Gestión del Conoci-
miento (GC) aplicable a los procesos de la asistencia académico-admi-
nistrativa en una Institución de Educación Superior (IES)”, procura 
establecer el grado de madurez en la gestión del conocimiento de ma-
nera que sea posible identificar fortalezas y habilidades, lo que per-
mite proponer un modelo para la gestión del conocimiento acorde 
con la situación actual de la institución. Además, se realiza un aporte 
conceptual, dado que no existe un solo concepto de GC, lo cual expan-
de el alcance de la temática para ser utilizado en otras investigaciones 
de este tipo. Entre las conclusiones, se encuentra que la institución 
sin duda promueve el conocimiento, sin embargo, no de una manera 
debidamente estructurada como modelo y es ahí donde radica la im-
portancia del ejercicio investigativo de los autores, pues plantea una 
solución específica que puede ser trasladada a otras entidades. 

El segundo capítulo: “Formulación de esquemas de cooperación aca-
demia, empresa y Estado apropiados para el Parque Biopacífico” pre-
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senta una propuesta que afianza la relación académica – empresa- es-
tado de manera que los esfuerzos institucionales puedan generar un 
impacto al territorio de una manera contundente y duradera. Así tam-
bién, posiciona las instituciones académicas e investigativas como un 
potencializador de desarrollo empresarial para el mejoramiento de la 
calidad de vida de la población. Como conclusión, se encuentra que 
las instituciones promotoras de parques investigativos juegan un pa-
pel muy importante, pues estas serían las llamadas a transferir a las 
empresas todo el conocimiento necesario para su aceleración. 

El tercer capítulo: “Identificación de necesidades de capacitación y 
desarrollo en un Ingenio Azucarero del Valle de Cauca”, posiciona a 
los trabajadores como eje fundamental para el desarrollo y gestión 
del conocimiento, dado que establece el talento humano como un 
factor diferenciador y generador de desarrollo empresarial. En este 
sentido, el ejercicio investigativo se centra en establecer una meto-
dología específica para identificar las necesidades de capacitación 
acorde con los principios misionales y una lectura permanente del 
contexto, de manera que, se convierta en un instrumento replicable 
en diferentes empresas y expectativas del entorno.

El cuarto capítulo: “Diseño del diagnóstico de comunicación organi-
zacional en una empresa prestadora de servicio Público de aseo del 
Valle del Cauca”, establece también la importancia del papel del ta-
lento humano como eje fundamental de la gestión del conocimiento 
en aras del crecimiento empresarial y desarrollo colectivo. En múl-
tiples investigaciones se reconoce la importancia de los trabajadores 
y, en el ejercicio investigativo que se presenta, se procura establecer 
una ruta para determinar el nivel de comunicación organizacional y 
presentar así propuestas de mejora. En este sentido y de manera con-
cluyente establece y pone en discusión el papel de la comunicación en 
el ambiente laboral y en la disposición de los empleados para fortale-
cer la gestión del conocimiento empresarial. 

El quinto capítulo: “Diseño de Herramienta de Evaluación de Des-
empeño en la Empresa Plásticos Rimax S.A.S”, presenta un modelo 
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para implementar una herramienta de evaluación de desempeño que 
se adapte a las necesidades específicas de cada institución, desglosan-
do también las necesidades de cada área. La metodología propuesta 
es fácilmente adaptable a los contextos empresariales y del entorno, 
pues el cambio es un factor siempre presente en este ejercicio empre-
sarial, es así como las herramientas para medir el ejercicio deben ser 
adaptables a este cambio, permitiendo diferenciarse de los competi-
dores y dando cumplimiento a las metas y objetivos institucionales. 

El sexto capítulo: “Análisis de los Elementos Necesarios para el Dise-
ño de un Modelo de Negocio para la Creación de una Escuela de Fút-
bol en Buenaventura”, se direcciona a través de un proceso analítico 
centrado en la metodología para medir la pertinencia o no de la crea-
ción de una escuela de fútbol, en este sentido, la metodología esta-
blecida garantiza una gestión del conocimiento como un proceso que 
permea múltiples aspectos de la cotidianidad. Si bien, la medición de 
un modelo de negocio pareciera un elemento aislado de la temática 
central, el ejercicio investigativo devuelve el análisis hacia una ges-
tión del conocimiento como un esquema integral que, bajo una me-
todología pertinente, establece una ruta de seguimiento a diferentes 
aspectos empresariales. 

Finalmente, el séptimo capítulo: “Propuesta de Mejoramiento del 
Proceso de Riego de Caña de Azúcar en un Ingenio del Valle del Cau-
ca”, realiza un análisis minucioso de uno de los procesos fundamen-
tales en el Valle del Cauca, sin duda alguna, el aporte investigativo de 
este ejercicio se convierte en una herramienta fundamental para el 
desarrollo competitivo de una de las principales actividades de la re-
gión. Con esta propuesta metodológica y siguiendo la ruta adecuada, 
es posible crear un ecosistema integral de gestión del conocimiento 
para generar desarrollo y crecimiento económico. Además, el proce-
so de caracterización propuesto manifiesta una línea base de conoci-
miento, aspecto fundamental para generar dicho crecimiento. Como 
principal conclusión se encuentra un plan de gestión integrador de 
diferentes aspectos, permitiendo así un modelo replicable que gene-
ra aumento de productividad. 
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El compromiso, en materia de investigación, de la Universidad Ponti-
ficia Bolivariana-Palmira se refleja en el fortalecimiento de la activi-
dad profesional en los diferentes programas de pregrado y postgrado. 
Sin embargo, la generación de nuevo conocimiento implica también, 
concebirse y dilucidarse como el sistema complejo pluridimensional 
que abarca la investigación según el lente de observación, al tratarse 
de la visión estratégica aplicada para convertirse en el formato de di-
vulgación del presente libro, comprendido como la herramienta que 
articula los procesos de emprendimiento académico, vitales para el 
desarrollo del país.

Es importante reconocer el trabajo de docentes y estudiantes, quie-
nes, a través de su actitud profesional, compromiso, responsabilidad, 
cualidad creativa y perseverancia, entregan un importante aporte 
que desborda los lineamientos que contribuyen al desarrollo humano 
sostenible para el aprovechamiento de las futuras generaciones, para 
que desde la labor diaria dinamice e impulse la producción científica 
y tecnológica expectante.
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Propuesta de un Modelo de Gestión 
del Conocimiento (GC) aplicable a 

los procesos de la asistencia 
académico-administrativa en una 

Institución de Educación Superior (IES)
Proposal of a Knowledge Management Model (GC) applicable to 

the processes of academic-administrative assistance in a Higher 
Education Institution (IES)

Julián David Bravo Montalvo
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Resumen

El presente capítulo propone un modelo de Gestión del Conocimiento 
(GC) para los procesos de la asistencia académico-administrativa de una 
Institución de Educación Superior (IES) privada de Palmira – Valle del 
Cauca. Para ello, se llevó a cabo un estudio de tipo cualitativo con enfo-

Cita este capítulo / Cite this chapter
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que exploratorio–descriptivo, utilizando una adaptación de la encuesta 
de la Assian Productivity Organization (APO) para medir cada elemento 
de la GC en dicha institución. Dentro del ciclo del conocimiento se iden-
tificaron fortalezas en los aceleradores de cultura y tecnología, y habili-
dades en el uso e identificación del conocimiento; además, la IES cuenta 
con personal competente y con experiencia que agrega valor al proce-
so de clasificación y transferencia, aunque sin una ruta específica para 
aplicarlo dentro de la misma. Se concluyó que, si bien el contexto que 
integra la IES promueve y estimula la creación de conocimiento como 
atributo esencial, descrito en su intención misional, el concepto de GC 
como modelo estructurado de gestión, no se encuentra articulado a he-
rramientas, estrategias, procesos misionales ni de apoyo, incidiendo 
en que la transferencia de conocimiento no sea fructífera. Finalmente, 
el modelo propuesto puede ser aplicado o tomado como base en otras 
áreas o IES, dadas sus características y la constitución de sus elementos.

Palabras clave: aceleradores; IES; gestión del conocimiento; mode-
los de GC.

Abstract

This chapter proposes a Knowledge Management (KM) Model applied 
to administrative-academic assistant processes of a private higher ed-
ucation institution in Palmira - Valle del Cauca. So that, a qualitative 
study with an exploratory-descriptive approach was carried out using 
a tool such an adaptation of the survey of the Assian Productivity Orga-
nization (APO), looking for the establishment of the maturity degree of 
the Knowledge Management, and it would allow to get to know how the 
Knowledge Management was in each aspect evaluated in the institution 
as well; according to this, strengths were identified in terms of culture 
and technology accelerators, and usage skills, besides the identification 
of knowledge; since the institution has highly-trained and experienced 
personnel in it, the ones who can add a lot of value to the process of clas-
sification and transferring, which do not have a very specific route in 
the higher education institution. It was concluded that, although the 
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context that integrates the HEI promotes and stimulates the creation 
of knowledge as an essential attribute and described in its missionary 
intention, the concept of GC as a structured management model is not 
articulated to the tools, the strategy, missionary processes or support, 
stressing that the transfer of knowledge within it is not fruitful. Finally, 
the proposed model can be applied or taken as a basis in other areas or 
HEIs, given its characteristics and the constitution of its elements.

Keywords: accelerators, HEI, knowledge management, GC Models 
Cycle.

Introducción

Según la Organización de las Naciones Unidas para la Educación, la 
Ciencia y la Cultura, las Instituciones de Educación Superior (IES) 
dinamizan las capacidades sociales, económicas y personales de sus 
integrantes y de la sociedad (UNESCO, 2009). En este sentido, las IES 
tienen la responsabilidad de posibilitar la transmisión, distribución 
y generación de conocimiento, convirtiéndolo en un recurso indis-
pensable en la resolución de los problemas globales para el alcance de 
los Objetivos de Desarrollo Sostenible (Acevedo et al., 2020).

Atendiendo a dicha premisa, es necesario que se exploren nuevas al-
ternativas para potencializar la gestión y promover el desarrollo de 
estrategias que permitan identificar los conocimientos que se gene-
ran desde los diferentes procesos universitarios, para ser utilizados 
de manera estratégica (Asma y Abdellatif, 2016; Hakeman, et al., 
2019). La GC se convierte en una herramienta que permite organizar 
de manera sistemática, práctica y eficaz el conocimiento tácito y ex-
plícito, que promueve la productividad organizacional, a través del 
uso de recursos metodológicos para crear valor, siendo considerado 
un activo intangible que opera como elemento competitivo en tanto 
se gestione debidamente (Michelino, 2015; Mafra et al., 2020).

En América Latina existen pocos ejemplos de la implementación de 
GC en las IES (Benítez et al., 2013), siendo más evidente la ausencia de 
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estudios en las áreas académico-administrativas que contribuyan al 
engranaje eficiente entre los procesos transversales de la institución 
y el desarrollo efectivo de las operaciones estratégicas.

En Colombia, según Revista Negotium (2017), las IES resaltan la im-
portancia de GC en la mejora del capital intelectual, el establecimien-
to de redes de información y conocimiento, la eficiencia en la admi-
nistración y dirección, y por último, en la importancia para generar 
valor agregado (Uribe, 2017). A medida que las organizaciones inte-
ractúan con su entorno absorben el conocimiento que les permite ir 
adquiriendo ventajas competitivas, generando aprendizaje organiza-
cional y mayor desempeño. Así, el conocimiento es apropiado por su 
talento humano, junto con las experiencias, valores y normas que se 
generan (Rodríguez y Domínguez, 2005). 

Cuando se carece de un modelo de gestión del conocimiento se puede 
obtener una baja creación de valor, debido a que no existe transferen-
cia de información para la efectiva gestión del cambio. Esta situación 
la enfrenta una Institución de Educación Superior (IES) de Palmira - 
Valle del Cauca, donde actualmente en los colaboradores de distintos 
niveles jerárquicos prevalece el conocimiento tácito y, generalmen-
te, este conocimiento se encuentra centrado en la persona que funge 
como Asistente Académico-Administrativa.

En consecuencia, se evidencian resultados repetitivos en las sesio-
nes de auditorías internas, respecto a la ejecución y desarrollo de las 
actividades cuando son asumidos por otras personas, ocasionando 
que se deban realizar validaciones posteriores para dar solución y 
cumplimiento a las no conformidades encontradas. La IES cuenta 
con funcionarios administrativos cualificados, la mayoría de ellos 
con estudios post graduales, los cuales, podrían apropiar y transferir 
sus conocimientos especializados y de valor, dentro del desarrollo de 
cada una de sus funciones; sin embargo, esto no se ha logrado cum-
plir a cabalidad, toda vez que, la participación de cada uno dentro de 
los procesos se limita a aspectos operativos, desaprovechando dichos 
conocimientos a partir de la cualificación.
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A pesar de que la IES tiene una política de GC, es desconocida en el 
área de Asistencia Académica debido a la falta de capacitaciones y so-
cialización de ella. Se evidencia que los miembros de la organización, 
consideran que la GC se limita a una plataforma que permite cargar 
documentos institucionales, desconociendo su alcance y generando 
así un desaprovechamiento de los lineamientos ya planteados; con 
esto se hace necesario que la IES asuma el control oportuno de dicha 
política, ya que forma parte del papel estratégico y transversal dentro 
de ella y que destaca el hecho de que la organización está compues-
ta por personas que desarrollan conocimiento tácito, que involucra 
activos tangibles e intangibles, los cuales, tienen la capacidad de ge-
nerar reflexiones estratégicas, aportar valor agregado, y habilitar la 
innovación y el crecimiento de las organizaciones, incrementando el 
capital intelectual (Benítez et al., 2013; López y Gutiérrez, 2015).

Teniendo en cuenta que el concepto de GC es amplio, es posible de-
terminar que no tiene una definición única, ya que ha evolucionado 
y de la cual que se han aplicado diversas teorías al respecto (Nonaka 
y Takeuchi, 1995; Krogh y Roos, 1995; Wiig, 1997; Davenport, 1998). 
Otros autores de investigaciones derivadas de estas teorías definen 
GC y sus posibles modelos aplicables a las organizaciones.

Bajo este panorama, el presente artículo plantea la propuesta de un 
modelo de GC para los procesos de la asistencia académico-adminis-
trativa de una IES como una herramienta que fomenta y estimula la 
innovación, el mejoramiento de los servicios educativos en su pro-
puesta de valor, y maximiza la eficiencia y eficacia operativa en los 
currículos de investigación y en procesos netamente académicos. De 
igual manera, busca articular los parámetros de GC actuales con la 
unidad de análisis para impactar de manera positiva la gestión del 
área, así como mitigar los riesgos asociados a la gestión del cambio 
como respuesta a las modificaciones en las políticas o lineamientos, 
dada la naturaleza de la misma.

La razón de ser de este artículo es contribuir a la reflexión sobre la 
necesidad de diseñar estrategias que incorporen acciones que ha-
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biliten el conocimiento desde el ámbito científico, organizacional 
y tecnológico, con el fin de gestionar los recursos en debida forma 
para lograr sus objetivos misionales.

Marco teórico

Gestión del Conocimiento

Concepto utilizado aproximadamente desde 1940 donde autores 
como Thierauf planteó que “la información es la materia prima del 
conocimiento. La información a lo largo del tiempo se puede conver-
tir en un insumo del conocimiento importante para los tomadores de 
decisiones” (Thierauf, 1940, p. 7). De ahí que resulte importante en-
tender que sin información no hay conocimiento. Furriól (1999) de-
fine la información como un mensaje significativo que se transmite 
de la fuente a los usuarios, es la expresión material del conocimiento 
con fines de uso. Un conocimiento que no se utiliza no se convierte en 
información, una información que no se asimile nunca se convierte 
en conocimiento. El mismo autor refiere que la información y el co-
nocimiento se han identificado como elementos claves para lograr la 
ventaja competitiva en las organizaciones.

El concepto de GC ha sido entonces un concepto que ha ido evolucio-
nando hasta el punto de no contar con una única definición, ya que 
ha sido tema de estudio de grandes autores como Nonaka y Takeuchi 
(1995) quienes indican que las organizaciones crean conocimiento, 
definiéndolo como “la capacidad de una empresa en su conjunto para 
crear nuevos conocimientos, así como difundirlo en toda la organi-
zación y que queden establecidos en productos, servicios y sistemas” 
(p. 4). Adicional, también agregan que el conocimiento se crea desde 
el individuo y se convierte en conocimiento para la organización, y 
concuerda con lo planteado por Von Krogh y Roos (1995) con relación 
a que el conocimiento recae en los individuos de la organización y 
trasciende a las relaciones existentes entre los individuos de la orga-
nización. Davenport (1998) afirmó que la GC es un proceso diario en 
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las organizaciones sobre cómo se crea el conocimiento, cómo lo ob-
tienen los empleados, cómo se distribuye, accede y cómo se transfiere 
a otras personas de la organización, para que puedan aplicarlos en 
la solución de problemas y toma de decisiones. Así como planificar, 
coordinar y controlar los flujos de conocimiento que se producen en 
las empresas con relación a sus actividades y el entorno (Bueno, 1999).  

Según Bueno (1999), la GC es “la función que planifica, coordina y 
controla los flujos de conocimientos que se producen en la empresa 
en relación con las actividades y con su entorno, con el fin de crear 
unas competencias esenciales”. Esto generó que el término se convir-
tiera en un enfoque gerencial que permite convertir el conocimiento 
tácito en explícito (Artiles y Pumar, 2013).

Dentro de los factores decisivos en la generación, almacenamiento, ac-
ceso y transferencia del conocimiento en las organizaciones, se encuen-
tra el aprendizaje organizacional el cual diferentes autores como Klei-
ner (2000) y Muñoz-Seca (2003) lo consideran como “la capacidad que 
tienen las organizaciones de generar nuevo conocimiento a partir de la 
creación, organización y procesamiento de la información, con lo cual 
se configura una cultura generadora de nuevas capacidades, productos 
y servicios orientados a la mejora de los procesos” (Angulo, 2017, p. 60).

La postura que adquiere el aprendizaje en la dinámica propia de la GC 
da lugar a las organizaciones que aprenden o “learning organization” 
para referirse a las organizaciones que crean y se proyectan con base 
en el conocimiento (Angulo, 2017). Así, la GC favorece el aprendizaje 
organizacional a través de elementos como la comunicación, el com-
promiso y la colaboración, donde el conocimiento generado por las 
personas es resultado del aprendizaje; por lo tanto, las organizacio-
nes deben gestionar su conocimiento para promover más aprendiza-
je organizacional (Hernandez y Ferreira, 2019). 

Con esto, se puede decir que la gestión de conocimiento se ha con-
vertido en un tema central e importante en las organizaciones, en-
tendiendo que el conocimiento lo poseen las personas que las con-
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forman y son ellas las que tienen la capacidad de gestionarlo para 
lograr crear, almacenar, diseminar y usar todo ese conocimiento 
que les permite tomar decisiones, generar cambios que agreguen 
valor de una manera transversal en todos los procesos de la organi-
zación, propiciar un espacio de trabajo e incrementar los beneficios 
para la misma.

Para Bukowitz y Williams la gestión del conocimiento dentro de las 
organizaciones debe generarse, mantenerse y desplegarse hacia una 
acción estratégica que permita la creación de valor dentro de la mis-
mas (Kayani y Zia 2012).

Para el contexto del presente capítulo, se define que la GC es la capa-
cidad que posee una organización para crear, almacenar, diseminar y 
usar todo el conocimiento que les permite tomar decisiones, generar 
cambios que agreguen valor de una manera transversal en todos sus 
procesos, propiciar un espacio de trabajo e incrementar los benefi-
cios para la misma.

Modelo de Gestión de Conocimiento APO

Conocer la manera en que funciona y se comporta la GC dentro de 
una organización es ideal para generación de valor, todo se posibilita 
conociendo las fases o ciclos de la misma, lo que permite identificar 
la manera en que se captura, crea, intercambia, utiliza y usa el cono-
cimiento (Bentancur y Orbes, 2016).

Una vez identificado el ciclo de GC que se ajusta al contexto de la orga-
nización analizada, se plantea la importancia de conocer diferentes 
modelos aplicados que ayuden a orientar el diseño de uno más espe-
cífico teniendo en cuenta las particularidades de la institución. Así, 
el fin último de los modelos, es la de propender por la representación 
esquemática o descriptiva de la interacción entre diversos compo-
nentes de elementos (Chirinos y González, 2011).
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Para la APO, que trabaja desde 1961, el modelo de gestión de conoci-
miento está compuesto por cuatro elementos principales los cuales 
son: visión y misión, los aceleradores, los procesos del conocimiento 
y los resultados.

Este modelo permite de una manera fácil comprender la GC y resalta 
los factores críticos para lograr una implementación exitosa en la or-
ganización; busca que el conocimiento que se encuentra en las perso-
nas logre trascender hacia un aprendizaje organizacional (Betancurt 
y Orbes, 2016).

El modelo toma como eje principal la misión y visión, pues de ahí se 
desprenden los objetivos de las organizaciones, alrededor de estos, se 
encuentran los aceleradores, los cuales están conformados por: Lide-
razgo, Tecnología, Personas y Procesos; estos aceleradores son im-
portantes porque impulsan las iniciativas en GC de la organización, 
dirigen la GC al interior de la misma, garantizan que las estrategias 
estén alineadas con la visión y misión, permiten que la organización 
obtenga herramientas que ayudan al trabajo colaborativo y propor-
cionan una plataforma para que se retenga todo el conocimiento de 
la misma (Betancurt y Orbes, 2016).

A continuación, se describe cada uno de los aceleradores:

a. Liderazgo: lo compone la alta dirección y permite que se dé la ini-
ciativa para la generación de conocimiento en la organización. Las 
personas líderes logran desarrollar e implementar políticas y es-
trategias que les permiten construir un entorno laboral donde se 
puedan adquirir, distribuir y aplicar los conocimientos.

b. Tecnología: proporciona diversas herramientas y técnicas que 
permiten la creación, almacenamiento, intercambio y aplicación 
del conocimiento en las organizaciones; ayuda de gran manera a 
gestionar el conocimiento tácito y explícito. Se busca generar pla-
taformas de retención de conocimiento en la organización.
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c. Personas: son las que crean, intercambian y aplican el conoci-
miento, son los generadores en quienes reposa el conocimiento tá-
cito, hacen parte del capital humano y poseen el capital intelectual 
de las organizaciones.

d. Procesos: son los flujos de situaciones y acontecimientos que des-
criben la manera como funciona la organización. Son pasos socia-
les y tecnológicos que permiten una mejora en la contribución de 
la GC y los cuales son diseñados para potencializar la productivi-
dad, calidad, rentabilidad y crecimiento de la organización (Be-
tancurt y Orbes 2016).

Así mismo se definen los procesos:

a. Identificar: proceso en el que la organización identifica los cono-
cimientos que van a contribuir en todas las competencias que ella 
necesita.

b. Crear: conversión y generación de todo el nuevo conocimiento 
que pasa desde el nivel individual a un nivel de equipos y finalmen-
te se convierte en conocimiento para la organización.

c. Almacenar: preservación y colección del conocimiento y se reali-
za de tal manera que sea de fácil acceso por los colaboradores de la 
organización.

d. Compartir: intercambio del conocimiento de manera regular y 
continuada que permita el aprendizaje para lograr los objetivos. 
Este proceso requiere del apoyo de la tecnología que ayude a pro-
mover y mejorar la transferencia del conocimiento.

e. Aplicar/Usar: manera como se utiliza y reutiliza el conocimiento 
y que traduce el conocimiento en acción.

El modelo de GC de la APO identifica la capacidad individual, mejora 
las capacidades de los equipos, mejora la capacidad de la organiza-
ción e incrementa la productividad, lo cual impacta en la calidad de 
los productos y servicios, la rentabilidad y el crecimiento organiza-
cional (Betancurt y Orbes 2016).
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Este es un modelo que se ajusta a los conceptos que ha planteado la 
IES y permite evaluar aquellos elementos que componen el flujo del 
conocimiento plasmados en el documento Modelo Dinámica de Co-
nocimiento, identificado dentro de los documentos y archivos de la 
organización. Este documento nace tomando como referencia la ne-
cesidad de identificar aquellos activos intangibles que conforman el 
capital intelectual y que a su vez le va a permitir articular su know 
how; siendo la IES una fuente constante de información.

En el ejercicio desarrollado por la IES y plasmado en el informe de 
etapa de auditoría de Gestión de Conocimiento, los proponentes 
identifican un modelo base a partir del estudio de las diferentes ca-
pacidades de conocimiento que se presentan y toma como punto de 
partida los modelos holísticos o sistémicos. Estos permiten insertar 
modelos de múltiples características, por su flexibilidad y dinámica. 
(Barragán, 2009, p. 12).

El modelo de la APO se ajusta en gran medida y permite evaluar aque-
llos elementos que componen el flujo del conocimiento dentro de la 
IES y medir la madurez de aplicación junto con los aceleradores den-
tro de la misma.

Metodología

El presente capítulo es el resultado de una investigación de tipo cua-
litativo con enfoque exploratorio-descriptivo, a través del cual se 
facilita la generación de ideas para definir un problema o situación 
y aumentar el conocimiento con relación a los motivos, actitudes y 
conductas sobre un tema particular de los colaboradores (Bush y Or-
tinau, 2005). Como instrumento de recolección de información se re-
currió a la encuesta diseñada por Betacourt y Orbes (2016) adaptado 
de la Assian Productivity Organization (APO) que ha sido validado y 
aplicado en otros países.

Dicho instrumento está conformado por dos categorías principales 
en torno a la GC: los facilitadores y los procesos. Estas categorías es-



24

Propuesta de un Modelo de Gestión del Conocimiento (GC) aplicable a los procesos de la 
asistencia académico-administrativa en una Institución de Educación Superior (IES)

tán divididas en ocho secciones donde las primeros cuatro diagnos-
tican los procesos de gestión de conocimiento y las cuatro siguientes 
son los facilitadores o aceleradores de gestión de conocimiento. Cada 
componente consta de cinco afirmaciones con un puntaje máximo 
posible de veinticinco por cada uno, es decir un puntaje total de cien 
para las cuatro primeras y cien para las cuatro siguientes.

Se utilizó la escala de Likert para calificar los resultados donde: 1- To-
talmente en Desacuerdo; 2- En desacuerdo Parcialmente; 3- Indiferen-
te, ni de acuerdo, ni en desacuerdo; 4- De acuerdo parcialmente y 5 – 
Totalmente de acuerdo. Y su valoración indica el estado de madurez 
de la GC donde se considera en estado de reacción entre 40 y 79 puntos, 
iniciación entre 80 y 119 puntos, introducción entre 120 y 139 puntos, 
refinación entre 140 y 179 puntos y madurez entre 180 y 200 puntos. 

Dicho instrumento fue aplicado a la totalidad de la población (30 fun-
cionarios) quienes participan en la ejecución de los procesos acadé-
micos administrativos y toman decisiones sobre los mismos, tanto en 
actividades operativas como estratégicas.

Resultados

Aplicación de la encuesta y diagnóstico de la GC en la IES

El diagnóstico de la GC en la IES objeto de estudio se llevó a cabo en 
dos partes: la primera, mediante un análisis previo del modelo de la 
dinámica de GC propuesto por la sede central, y la segunda, mediante 
la aplicación de la encuesta que se centró en determinar el estado de 
los aceleradores facilitadores y el ciclo de vida del conocimiento den-
tro de la institución.

Los resultados de los primeros 20 interrogantes del instrumento mi-
dieron el proceso de GC al interior de los procesos académico-admi-
nistrativos de la IES y corresponden a los aspectos de identificación, 
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obtención y selección, clasificación, almacenamiento y recupera-
ción, transferencia y distribución, y utilización del conocimiento. 
Los 20 restantes hacen referencia a los aceleradores: cultura y perso-
nas, tecnología, liderazgo y procesos. Los resultados de este proceso 
se muestran en la Tabla 1. 

Tabla 1. Diagnóstico del GC en la IES.

No. Componentes
Resultado 

Evaluación
Máximo 
Puntaje

Porcentaje 
Aprox.

Procesos

P1
Identificar, Obtener y 

Seleccionar
20,28 25 81,1%

P2
Clasificar, Almacenar y 

Recuperar
18 25 72,0%

P3
Socializar, Compartir, 

Transferir
17,6 25 70,2%

P4 Utilizar 20,8 25 83,0%

Aceleradores

A1 Personas y Cultura 20,9 25 83,4%

A2 Procesos 18 25 72,1%

A3 Tecnología 20,5 25 81,9%

A4 Liderazgo 18,4 25 73,8%

  Total 154,4

Fuente: Elaboración propia.

Dentro de los procesos P1 (Identificación, obtención y selección) 
se obtuvo una puntuación de 20,28 sobre 25 y un porcentaje de 
aproximación a la escala máxima de 81,1%. Dicho hallazgo evidencia 
que el personal cuenta con los conocimientos requeridos para ejercer 
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sus labores adicionando un valor de compañerismo alto, puesto que 
se reconoce que existen personas que poseen el criterio indicado para 
determinada temática, así como también una adecuada segregación 
del conocimiento para aplicarse. En menor dimensión se reconoce 
que existen expertos de temas particulares para ser consultados y se 
encuentran identificados en buena medida. Sin embargo, se requiere 
fortalecer el acceso a herramientas como informes, expedientes 
y casos para estimular el auto aprendizaje y la generación de 
conocimiento a partir de la marcha de los procesos y la resolución de 
problemas.

En los procesos P2 (Clasificar, Almacenar y Recuperar) se obtuvo 
una calificación de 18 sobre 25 y un porcentaje de aproximación a la 
escala máxima de 72%, con lo cual, se indica la existencia de una de-
bilidad en una de las etapas más significativas del proceso de gestión 
de conocimiento como lo es la clasificación del conocimiento para 
ser almacenado.

Con respecto a los procesos P3 (Socializar, Compartir, Transferir) fue 
el componente que obtuvo el menor puntaje, con un total de 17,6 pun-
tos de los 25 posibles, lo que representa un porcentaje de 70,2%. Lo 
anterior indica que hay deficiencias en la manera en cómo se com-
parte el conocimiento que se tiene y que pueda ser consultado desde 
cualquier nivel del proceso. 

En el proceso P4 (Utilizar) obtuvo una puntuación de 20,8 puntos de 
25 lo que representa un porcentaje del 83% de la escala máxima. Se 
evidencia que el uso del conocimiento parte desde la experiencia de 
los colaboradores que hacen parte de los procesos académico-admi-
nistrativos, lo que les permite solucionar situaciones de manera in-
mediata, pero sin una dinámica que garantice la prevalencia en el 
tiempo del conocimiento utilizado para la toma de decisiones, siendo 
esta una situación más reactiva que preventiva, impidiendo que se 
realicen mejoras eficientes dentro de los procesos. Tampoco se esti-
mula la utilización de nuevos métodos y la innovación.
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Con relación a los aceleradores, en el A1 (Personas y Cultura) la califi-
cación obtenida fue de 20,9 con un porcentaje del 83,4%. Dicho resul-
tado evidencia la buena disposición y una adecuada cultura para la 
implementación de la gestión del conocimiento dentro del contexto 
del área académico-administrativa de IES. Se destaca la buena dispo-
sición de confianza al momento de compartir conocimiento sin que 
se presenten celos profesionales; sin embargo, se carece de espacios 
abiertos para la discusión formal, el intercambio de experiencias, 
ideas, opiniones entre jefes y compañeros de trabajo que fortalezca la 
cultura organizacional y la administración del recurso humano, y su 
efecto significativo en la GC (Andi Nu Graha et al., 2019).

En el acelerador A2 (Procesos) se obtuvo una puntuación de 18 con 
un porcentaje de 72,1%, indicando que, si bien existe una política de 
GC proferida por la misma institución, se observa que es necesario e 
imperante la estandarización del proceso per se y la elaboración de 
las guías prácticas de la manera en que cada área y cada integrante 
de la institución gestione el conocimiento que se genera. Del mismo 
modo, se evidencia la necesidad de hacer la socialización del concep-
to de GC a fin de que se pueda engranar en toda la estructura organi-
zacional y su cadena de valor, notándose la necesidad de involucrar la 
retroalimentación para la mejora continua de este proceso.

En el acelerador A3 (Tecnología) de 25 puntos se obtuvo un prome-
dio de 20,5, lo que representa una valoración del 81,9% en su escala 
más alta de madurez. Si bien se observa que los encuestados recono-
cen que se cuenta con medios y canales de comunicación internos 
(internet, intranet, correo electrónico, chat corporativo), no son 
utilizados para almacenar el conocimiento a medida de que se re-
suelven situaciones particulares en cada una de las áreas; además, 
que estos medios son utilizados solamente para almacenar los ins-
tructivos y formatos que se han generado de algunos procesos de la 
institución, lo que demuestra de igual manera la baja incorporación 
de la tecnología en el ciclo de la GC y en la consulta futura de casos 
resueltos por expertos.
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En el acelerador A4 (Liderazgo) los resultados muestran que de 25 
puntos posibles se obtuvo el total de 18,4 para un porcentaje del 73,8%. 
Se evidencia una fortaleza en la difusión del conocimiento referente 
a la intencionalidad estratégica por parte de los miembros de la insti-
tución. Sin embargo, se interpreta que, desde la articulación del con-
cepto de GC con los procesos y procedimientos del área, hace falta 
promoción del cambio, ambientes para compartir el conocimiento, 
el involucramiento de los líderes de cada área en la difusión del cono-
cimiento existente y la exaltación de las iniciativas de innovación a 
sus trabajadores.  Lo anterior, convierte este ítem en uno de los esla-
bones más débiles para gestionar el conocimiento dentro del contex-
to del área académico-administrativa, motivo por el cual puede ser 
un punto de partida para implementar estrategias de mejora. 

Al contrastar los procesos académico-administrativos y sus activi-
dades respectivas que se ejecutan con base en lineamientos, instruc-
tivos y políticas, se observa que el concepto de GC se está adoptan-
do. Se evidencia que existe una gestión basada en el conocimiento, 
esto, viéndose reflejado en las retroalimentaciones para la mejora 
del desempeño organizacional, y las evaluaciones y auto evaluacio-
nes institucionales. Aún sin contar con dinámicas formales para la 
diseminación del conocimiento, propuestas de largo alcance que 
puedan generar mejoras, permitiendo que se obtengan cambios efi-
cientes en los mismos y que impacten de manera positiva en los re-
sultados esperados.

Con base en lo anterior, se elaboró una propuesta enfocada en adap-
tar a dichos procesos, un modelo de GC y que muestre gráficamen-
te cómo se pueden articular los componentes conceptuales de la GC 
para una IES. Así mismo, se busca minimizar el impacto de los pun-
tos débiles que se identificaron y que puedan surgir en la dinámica de 
la GC en general. La propuesta se plantea con base en una GC que ha 
sido evaluada dentro de la IES, usando como punto de partida las pro-
blemáticas identificadas dentro de un contexto particular, pero que 
pueda ser utilizado en cualquier estamento institucional.



29

Gestión del conocimiento y el talento humano:
enfoques desde la perspectiva empresarial

Propuesta del modelo que se adapta a los procesos de la 
Asistencia Académico-administrativa

El núcleo principal del modelo propuesto lo conforma el propósito 
de conocimiento el cual será gestionado por cinco fases del ciclo de 
GC que son: Crear, Identificar, Almacenar, Compartir y Usar, bus-
cando transformar el conocimiento tácito en explícito, y estará apo-
yado por cuatro aceleradores importantes para la organización como 
lo son: cultura, tecnología, procesos y liderazgo (Figura 1). 

Figura 1. Modelo de GC propuesto para la IES.

Fuente: elaboración propia.

Los componentes propuestos de la GC se basan en la recopilación 
de los aspectos sustantivos del ciclo de vida según el ciclo de conoci-
miento identificado en la IES, los cuales, se encuentran especificados 
en sus lineamientos. Esto se fortalece con la identificación literaria 
de las mejores prácticas en cuanto a sistemas y planteamientos con-
ceptuales de GC tales como, el espiral de conocimiento propuesto por 
Nonaka y Takeuchi (1995) y los aceleradores definidos por la Assian 
Productivity Organization (APO).
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De acuerdo con Raudeliūnienė et al. (2018), es necesaria la implemen-
tación de una estrategia de conocimiento a través del modelo de GC, 
que permita identificar el propósito del conocimiento y el objetivo 
per se del conocimiento dentro de la unidad de análisis, y así, formu-
lar una estrategia que potencialice de manera adecuada la selección 
de los recursos y las herramientas indispensables para la GC. En este 
punto, se relaciona el capital intelectual (personas) para que se apro-
pie del conocimiento de los procesos, lo que permite apoyar el cum-
plimiento del propósito del conocimiento identificado. Se requiere 
en este punto, del direccionamiento institucional y la integración de 
todos los procesos que apunten a un objetivo común.

Teniendo en cuenta que las IES crean, difunden y comparten cono-
cimiento a través de relaciones que involucran personas, procesos y 
tecnologías, es necesaria la conversión del conocimiento tácito a ex-
plicito. Para la transferencia de conocimiento y con base en el mode-
lo de espiral de conocimiento de Nonaka y Takeuchi (1995), se deben 
desarrollar estrategias para la integración y transformación de este, 
mediante el proceso de “exteriorización”; lo anterior, con el fin de 
apoyar la integración del ciclo de vida del conocimiento dentro de los 
procesos a través de una red de interacción sólida, donde las personas 
intercambien no solo conocimiento, sino también experiencias y ha-
bilidades de manera formal e informal (Zhang et al., 2021).

Así, el ciclo del conocimiento se compone por las siguientes etapas:

1. Identificar el conocimiento. Se deben identificar todos los proce-
sos y procedimientos, que deben estar debidamente estandarizados y 
que, conjugados con las habilidades y competencias de los miembros 
del área y los involucrados indirectos de todas las otras, puedan ex-
plotar el conocimiento y las demás herramientas que se encuentran 
disponibles en la IES a fin de realizar una revisión del conocimiento 
en otras unidades.

2. Crear el conocimiento. El conocimiento se crea a partir de las 
experiencias y las capacidades de las personas (Rodríguez y Domín-
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guez, 2005), por lo tanto, el conocimiento se desarrolla a través de la 
asignación de tareas particulares, procesos de innovación, aprendi-
zaje, proyectos o actividades que estimulen nuevas mejoras, nuevos 
procedimientos y lecciones aprendidas; como por ejemplo, la imple-
mentación de wikis o espacios de trabajo colaborativo y la documen-
tación de los resultados obtenidos al ejecutar algún caso particular 
del cual no exista registro.

3. Almacenar el conocimiento. Consiste en el almacenamiento del 
conocimiento en un repositorio de fácil acceso. Para este caso, se debe 
contar con una apropiación de la plataforma tecnológica destinada a 
la GC para facilitar la clasificación y posterior almacenamiento del 
conocimiento.  Las herramientas tecnológicas deben estar articula-
das de manera eficiente con los procesos del área para mantener la 
historia y el registro de cada acontecimiento dentro de la misma al 
ejecutar algún procedimiento. Por tanto, se debe hacer fuerte énfasis 
en los procedimientos y en qué lugar debe reposar cada evidencia que 
permita ser recuperada a futuro, haciendo uso de políticas de gestión 
documental, que también aportan un valor relevante en mantener la 
memoria histórica institucional.

4. Compartir el conocimiento. Esta etapa del ciclo consiste en di-
seminar los conocimientos que se adquieren en cada uno de los pro-
cedimientos ejecutados alrededor de una contextualización que per-
mita el entendimiento amplio y completo de las responsabilidades, 
actividades y funciones que se deben realizar para el óptimo y efi-
ciente desempeño de los mismos; todo ello a partir de una adecuada 
gestión de las lecciones aprendidas y un proceso de seguimiento para 
estimular la aplicación de los conocimientos, a través de la creación 
de redes de trabajo para tratar y compartir el conocimiento nuevo 
(Borrero y Castro, 2018). 

5. Usar el conocimiento. Se pretende que las personas tengan acceso 
a todo el conocimiento que se ha plasmado hasta este punto y que, 
a su vez, sea utilizado como variable de entrada en los procedimien-
tos y toma de decisiones. Este es el último paso del ciclo de la GC en 
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donde se articulan todos los esfuerzos anteriores y se consolidan a fin 
de transformar el conocimiento para darle valor a la organización. 
Cuando el conocimiento es generado se requiere que sea almacenado 
y socializado a fin de que pueda ser usado en cualquier instante para 
fines diversos, como lo es la mejora continua, solución a problemas 
puntuales (reutilización), toma de decisiones y/o apropiación del co-
nocimiento.

Así, los elementos que permiten y promueven la generación del co-
nocimiento dentro de la institución se denominan Aceleradores; a su 
vez, estos permitirán crear el ambiente propicio para la implementa-
ción y sustento del ciclo del conocimiento. Estos son:

1. Cultura. Para dar un punto de partida de la GC es importante con-
siderar las capacidades y competencias que poseen las personas, 
cuyo resultado es la base para la formación, adquisición y genera-
ción de nuevo conocimiento. En el caso específico de la IES, dada 
la alta formación de los integrantes del área y de la interdiscipli-
naridad, se convierte esto en una fortaleza y un factor clave para 
el logro de los indicadores de gestión dentro del área. La cultura 
de una organización permitirá determinar factores tangibles e in-
tangibles que faciliten la GC y le permitan adaptarse dentro de un 
contexto particular.

2. Tecnología. Se requiere contar con este acelerador como apoyo 
fundamental al ciclo de la GC, que permita potencializar el uso 
y aprovechamiento de las diferentes herramientas tecnológicas 
como Universidad Orientada por Procesos (UOP), plataforma de 
Gestión de Conocimiento, intranet y las demás con las que cuente 
la IES para realizar el respectivo proceso de documentación, alma-
cenamiento y posterior uso del conocimiento generado. De esta 
manera permitir la retención del conocimiento generado y que el 
intercambio y comunicación se realice en todos los niveles que se 
encuentran dentro del proceso, haciendo de este un trabajo cola-
borativo.
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3. Liderazgo. Se propone que este componente debe radicar en los 
líderes de los procesos académico administrativos y en todos aque-
llos que cumplan un rol de toma de decisiones y debe ser tratado 
como una habilidad innata de los expertos en estos procesos; los 
cuales son los responsables de realizar una adecuada gestión de 
la estrategia con la que se cuenta desde la estructura macro de Di-
rección de Docencia, para que el personal táctico y operativo esté 
dispuesto y estimulado a responder de manera idónea por el cum-
plimiento y seguimiento de los procesos que permitan la correcta 
implantación de la GC. Se requiere que el líder sea responsable de 
conducir el cambio dentro de los procesos y sea capaz de promover 
una verdadera participación en la difusión del conocimiento y la 
generación de un sentido de promoción de algunas iniciativas de 
innovación, así como también la articulación del modelo propues-
to en cada una de las actividades dentro del área.

4. Procesos. Se requiere que los procesos del área se encuentren ar-
monizados de tal forma que tengan involucrados dentro de sus 
actividades los elementos del ciclo del conocimiento propuesto, 
aquí es importante identificar que, por cada proceso, existen unas 
entradas que deben estar documentadas y/o articuladas dentro del 
mapa de procesos y que exista un soporte que permita dar trazabi-
lidad de cada una de las actividades del proceso. 

Como resultado o valor agregado de la aplicación del modelo, se espe-
ran componentes como:

1. Cultura del conocimiento. Siendo la cultura organizacional un ele-
mento de identidad en las organizaciones, se pretende que el modelo 
propuesto, permita generar y formar una cultura basada en el cono-
cimiento. Para ello se plantea la necesidad de incentivar un cambio 
cultural que impacte directamente en el sentido de identidad de los 
miembros del área, dados los cambios acelerados que las organizacio-
nes experimentan por la evolución de las tecnologías y a su vez por el 
gran volumen de información que reciben los individuos.
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2. Aprendizaje organizacional. La GC de acuerdo con las políticas y 
normas de cada IES, debe convertirse en un potencializador de venta-
ja competitiva. Con el adecuado funcionamiento del ciclo de GC pro-
puesto, se pretende que se impacte directamente todo el equipo de 
trabajo que pertenece al área, y permita generar en ellos capacidades, 
competencias y cambios orientados a la mejora de los procesos que 
manejan (Romme y Dillen, 1997).

3. Comunidades de Conocimiento. En la actualidad, las personas 
constituyen el motor del conocimiento, porque las organizaciones 
dependen más de la capacidad intelectual y holística que de activos 
físicos, donde la memoria organizacional constituye uno de los prin-
cipales pilares de la gestión del conocimiento (Johann, 2014). Por tan-
to, se debe reflejar como resultado del modelo, grupos sociales capa-
ces de intercambiar ideas, experiencias y conceptos que fortalezcan 
y den un matiz innovador no solo en los procesos en sí mismos, sino 
también, en ideas de innovación que acrecienten la participación en 
el involucramiento de la mejora continua. 

Propuesta de implementación del modelo de GC en la IES

Con el fin de proponer un modelo de GC para los procesos académico 
administrativos de la IES se analizó el Plan de Desarrollo Institucio-
nal (PDI) para el trienio 2020-2022 y se correlacionaron las líneas y 
objetivos estratégicos que se consideraron pertinentes y factibles de 
relacionar con el modelo a proponer dada la dinámica estratégica de 
la institución caracterizada por las acciones orientadas por procesos 
(UOP); adicionalmente, según los lineamientos para la GC en la UPB, 
es necesario incluir acciones pertinentes para gestionar el conoci-
miento existente en cada una de sus áreas, con el fin de aportar a una 
verdadera transformación social y humana, alcanzar una organiza-
ción más innovadora con capacidad de reacción al entorno y mante-
ner institucionalmente al conocimiento como un activo intangible 
de valor (RRG No. 090 de 2016).
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En este orden de ideas, se deben identificar estrategias y actividades 
susceptibles de convertirse en proyectos para incrementar e incen-
tivar el uso del modelo propuesto. El objetivo de cada proyecto será 
que la gestión del conocimiento se convierta en un aspecto natural 
del trabajo diario en la IES (Pereira, 2011).

Con el objetivo de replicar el modelo en otro contexto, con base en el 
anterior planteamiento y tal como lo sugiere Pereira (2011), se debe 
tener en cuenta que cualquier IES debe aprender sobre GC y replan-
tear el concepto que se tiene del mismo; incluir de manera gradual los 
aspectos relevantes de la GC y los recursos necesarios; realizar cam-
bios en los procedimientos para vincular actividades que garanticen 
la GC; incluir la comunicación interna entre las partes interesadas 
desde el inicio de la implementación y mapear los procedimientos de 
la asistencia académico administrativa e identificar las entradas, sa-
lidas, recursos y controles según las necesidades.

En este sentido, para la posterior aplicación del modelo propuesto 
se identificaron cinco estrategias con base en un análisis DOFA, el 
cual es discrecional, donde se tomó la Asistencia Académico Admi-
nistrativa como unidad de análisis interna y las demás unidades de 
la institución como su entorno. Es imperativo involucrar los resulta-
dos de la encuesta aplicada e información secundaria recolectada y 
se identificaron actividades globales que apuntan a fortalecer la GC 
dentro de la IES, así como indicadores de control para medir el cum-
plimiento, tal como se muestra en la Tabla 2, donde se plantea un 
ejemplo de estrategia. 

Es importante tener en cuenta para la aplicación del modelo propues-
to, que las actividades definidas se encuentren alineadas con cada 
componente del ciclo de la GC, las cuales deberán ser ajustadas a los 
tiempos proyectados durante la ejecución del Plan de Desarrollo Ins-
titucional respectivo.
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Tabla 2. Estrategias, indicadores y articulación con el modelo propuesto.

Estrategia Actividad Indicador Recursos Componente/
Ciclo

Dinamizar 
el uso de las 
TIC dentro 

del área, 
articulando 
los procesos 

y procedi-
mientos de 

esta

Implementar 
un sistema 

para la gestión 
de la progra-

mación acadé-
mica

(Actividades 
sistematizadas 
/ Actividades 

susceptibles de 
sistematizar) * 

100

Analista de sistemas, 
desarrolladores de 

software, gerente de 
proyectos, asistente 
académico-adminis-
trativa, licencias de 
software, servidor, 

equipos de cómputo

Crear / 
Almacenar

Sistematizar 
la revisión de 

protocolos 
para titulacio-

nes

(Número de 
planes de cum-

plimientos 
sistematizados 

/ Número de 
programas aca-
démicos) * 100

Analista de sistemas, 
desarrolladores de 
software, asistente 

académico-adminis-
trativa, licencias de 
software, servidor, 

equipos de cómputo

Identificar 
/ Crear / 

Almacenar / 
Usar

Fuente: elaboración propia.

Las actividades descritas podrán convertirse en proyectos individua-
les que aportarán directamente a las líneas estratégicas que se tengan 
establecidas dentro de la IES. Se muestra en la Tabla 3 el desarrollo 
propuesto para la estrategia mencionada anteriormente.
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Tabla 3. Articulación de las estrategias propuestas con las líneas estratégicas 
del PDI.

Estrategia Objetivo por línea estratégica del PDI - UPB

Dinamizar el uso 
de las TIC dentro 
del área, articu-

lando los procesos 
y procedimientos 

de la misma

Transformar la organización para ser inteligente, pertinen-
te y sostenible (Línea estratégica de Sostenibilidad)

Mejorar la efectividad en la consecución, asignación y eje-
cución del talento humano y los recursos físicos, financieros 
y tecnológicos, en línea con los propósitos estratégicos insti-

tucionales (Línea estratégica de Sostenibilidad)

Fuente: elaboración propia.

La implementación de dichas actividades se propone realizarla a tra-
vés de las siguientes fases (Pereira,2011):

FASE 1: Definir la misión, visión, estrategia y objetivos de la pro-
puesta, alineadas con la estrategia general de la IES.

FASE 2: Definir los requerimientos, evaluación de alternativas 
adicionales, diseño de los elementos centrales de la solución y los 
recursos requeridos para la puesta en marcha, incluyendo perso-
nas, procedimientos y herramientas tecnológicas.

FASE 3: Implementar las soluciones e integrarlas al conocimiento 
organizacional, con el fin de que se convierta en un activo.

FASE 4: Evaluar la actividad con los indicadores propuestos y ana-
lizando los indicadores de los objetivos estratégicos para garanti-
zar que la GC se integre en los procesos de la asistencia académi-
co-administrativa y, al tiempo, sea sostenible.
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Conclusiones

La adaptación de la Gestión del Conocimiento (GC) dentro de una or-
ganización se ha convertido en una tarea muy subjetiva evidenciado 
en la adopción a conveniencia de modelos, estrategias y metodolo-
gías en sus modelos de gestión y han trasladado sus esquemas opera-
tivos en tareas que habiliten la generación de conocimiento dentro de 
las mismas, lo cual, funciona como un complemento que busca ges-
tionar de manera adecuada el capital intelectual de la organización y 
convertirlo en un factor de competitividad y valor agregado.

El interés por esta disciplina se ha incrementado de sobremanera 
gracias al avance de la Revolución 4.0 y a la era de conocimiento que 
se les atribuye a las nuevas formas de gestionar en las organizaciones; 
no obstante, las Instituciones de Educación Superior no son ajenas a 
este capricho por tratar de articular sus modelos operativos y de ges-
tión a esta disciplina. Sin embargo, son pocas las aplicaciones en el 
contexto que integre actividades académicas y administrativas.

Al realizar el estudio del estado de la GC en la IES objeto estudio, se 
determinó que es importante articular la GC con los procesos misio-
nales y de apoyo dentro de la misma, a fin de convertirlo en un mode-
lo estructurado de gestión que conlleve a la consecución de su misión 
esencial. En el estudio se determinó que la ausencia de este modelo 
genera que el ciclo de conocimiento y las herramientas dinamizado-
ras no se encuentran alineadas ni articuladas entre sí, habilitando 
la posibilidad de que la estimulación y la creación de conocimiento 
como atributo esencial que profesa la IES y descrita en su intención 
misional se vea en riesgo. 

El modelo de GC propuesto para la asistencia académico-adminis-
trativa de la IES se logró configurar gracias a los modelos holísticos 
encontrados en la literatura, los lineamientos y políticas institucio-
nales y los resultados del cuestionario aplicado; se resalta que el mo-
delo contiene indicadores que ayudarán a medir y controlar cada una 
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de las actividades planteadas para dar cumplimiento a las estrategias 
generadas. Por tanto, será posible su articulación en cualquier IES o 
unidad administrativa particular.

Como lo plantean Sharma y Kaur (2016), la GC en las IES es vital, no 
solo para la creación y transferencia de conocimiento, sino para la 
efectividad operativa, la calidad y la competitividad; buscando aña-
dir valor agregado a los servicios que se prestan. Así, los modelos de 
GC en las IES, deben estar diseñados sobre la base de la generación 
(tanto del personal académico como en el administrativo y los estu-
diantes), el almacenamiento y la distribución (Hakiman, et al., 2019).

En la IES se identificaron fortalezas en los aceleradores de cultura y 
tecnología, a su vez, también se logra identificar que dentro del ci-
clo del conocimiento sus mayores habilidades corresponden al uso e 
identificación del conocimiento, toda vez que se cuentan con perso-
nal altamente preparado y con experiencia dentro de la institución 
que puede agregar mucho valor al proceso de la clasificación y la 
transferencia, los cuales no tienen una ruta muy específica o estruc-
turada. Además, como lo argumentan Logreira et al. (2016) la GC debe 
estar respaldada por el compromiso de todos, incluyendo planes, pre-
supuestos y un sistema de apoyo.

Recomendaciones

Adoptar la propuesta de modelo dentro del área académico adminis-
trativo de la IES ya que involucra el ciclo completo de gestión de co-
nocimiento, generando así una dinámica que permita potencializar 
la exteriorización del conocimiento, donde se logre un mayor apro-
vechamiento de toda la información con el apoyo y uso de los acele-
radores del proceso.

Se hace necesario que el modelo de gestión de conocimiento propues-
to se trabaje de una manera articulada a los lineamientos y políticas 
institucionales, que permita realizar un ejercicio consolidado que 
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aporte al desarrollo de cada una de las líneas estratégicas que se en-
cuentran establecidas en el Plan de Desarrollo Institucional (PDI) de la 
IES, generando una mayor eficiencia y consolidando los procesos y 
procedimientos de la institución.

La IES, cuenta con un amplio portafolio de herramientas tecnoló-
gicas, siendo indispensable iniciar con una evaluación de la perti-
nencia y alcance de estas. Es por esto, que se recomienda iniciar con 
un proceso de articulación entre plataformas tecnológicas y proce-
dimientos para conjugarla con el ciclo de GC, y así generar mayor 
integración entre los datos y la información que tiene, y hacer más 
eficiente la gestión de la tecnología y los recursos (humanos, técni-
cos y tecnológicos) que posee. Tal como lo expresan Dávideková et al. 
(2020), para aumentar la capacidad de aprender es necesario facilitar 
la interacción del personal con la tecnología, lo que ayuda en la inter-
nalización del conocimiento transferido. 

Si bien, las IES es generadora de conocimiento constante, se reco-
mienda, con el apoyo del área de calidad, realizar un ejercicio de ac-
tualización de sus procesos y procedimientos, articulando el mode-
lo de gestión de conocimiento propuesto, que permita ser fuente de 
consulta fiable.

Es importante que todas las unidades que apliquen el modelo, pue-
dan contar con el apoyo de los líderes de las diferentes áreas con las 
que interactúa para que se puedan realizar dinámicas que permitan 
la interiorización del concepto de gestión del conocimiento dentro de 
cada una de ellas y así articular a cada uno de los procesos del modelo 
propuesto, adicional a esto, es también importante considerar que la 
IES pueda asignar un responsable con conocimientos y experiencia 
en el tema, para que pueda apoyar la GC en general.

Se debe considerar que desde el área de Gestión Humana y con el apo-
yo de los directivos de las IES, se establezca un plan de promoción, 
reconocimiento y exaltación de las iniciativas de innovación para 
todo el personal especialmente para los administrativos, que ayuden 
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a promover el cambio y crear ambientes que permitan compartir el 
conocimiento dentro de la institución; así como también que exista 
un involucramiento de los líderes de cada área en la difusión del co-
nocimiento existente y se premien las iniciativas en ese sentido.
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Resumen

El objetivo de este estudio fue formular esquemas de cooperación 
Academia-Empresa-Estado apropiados para el Parque Biopacífico 
(PB). Se utilizó un enfoque de investigación cualitativo de tipo explo-
ratorio-descriptivo. Se caracterizaron un total de 22 parques científi-
cos, tecnológicos y de innovación (PCTI). A partir de la información 
colectada y teniendo en cuenta los factores de éxito que deben de te-
ner los PCTI para que sean sostenibles según la metodología propues-
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ta por Charles Monck (Monck and Peters, 2009), se propuso para este 
trabajo de grado condensar la información en 11 variables cualitativas 
multiestado. Con estas variables se construyó una matriz de variables 
categóricas y disyuntas, la cual se utilizó como insumo para la reali-
zación de los análisis de correspondencia múltiple y de clasificación. 
Al aplicar la partición en el dendograma se obtuvo la conformación 
de cinco grupos de parques, de los cuales, fueron seleccionados los 
grupos 3 y 4. El grupo 3 se seleccionó porque las organizaciones ges-
toras de sus parques están constituidas por entidades que represen-
tan un esquema de cooperación Academia-Estado, que es el esquema 
actual del PB. Por otro lado, el grupo 4 se seleccionó porque sus par-
ques poseen organizaciones gestoras conformadas por entidades que 
constituyen un esquema de cooperación Academia-Empresa-Estado, 
que podría convertirse en un esquema potencial a ser implementa-
do por parte del PB, como una estrategia para consolidar su fase de 
fundación o de inicio. Se diseñaron esquemas de cooperación Acade-
mia-Empresa-Estado enfocados a contribuir a tres ejes estratégicos: 
1. Incentivar entre otros, a las empresas, universidades, centros e ins-
titutos de investigación, centros de desarrollo tecnológico o de inno-
vación y productividad, para que se instalen al interior del PB. 2. Ga-
rantizar los recursos económicos para la operación e infraestructura 
del PB. 3. Implementar un programa para la aceleración de empresas 
de base tecnológica.

Palabras claves: esquemas de cooperación Academia-Empresa-
Estado; parques científicos, tecnológicos y de innovación.

Abstract

This study aimed to formulate appropriate Academy-Business-State 
cooperation schemes for the Parque Biopacífico (PB). An explorato-
ry-descriptive qualitative research approach was used. A total of 22 
science, technology and innovation parks (STIP)  were character-
ized. Based on the information collected and taking into account the 
success factors that the PCTI must have to be sustainable according 
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to the methodology proposed by Charles Monck (Monck and Peters, 
2009), it was proposed for this degree project to condense the infor-
mation into 11 multi-state qualitative variables. With these variables, 
a matrix of categorical and disjunct variables was constructed, which 
was used as input for carrying out multiple correspondence and clas-
sification analyses. When applying the partition in the dendrogram, 
the formation of five groups of parks was obtained, of which groups 
3 and 4 were selected. Group 3 was selected because the management 
organizations of its parks are made up of entities that represent a 
scheme of Academy-State cooperation, which is the current scheme 
of the PB. On the other hand, group 4 was selected because its parks 
have management organizations made up of entities that constitute a 
Company-State Academy cooperation scheme, which could become 
a potential scheme to be implemented by the PB, as a strategy to con-
solidate its foundation or startup phase. Academy-Business-State 
cooperation schemes focused on contributing to three strategic axes 
were designed: 1. Encourage, among others, companies, universities, 
research centers and institutes, centers of technological develop-
ment or innovation and productivity, to establish inside the ground 
floor. 2. Guarantee economic resources for the operation and infra-
structure of the PB. 3. Implement a program for the acceleration of 
technology-based companies.

Keywords: Academy-Business-State cooperation schemes; science, 
technology and innovation parks.

Introducción

En Colombia existen tres parques científicos, tecnológicos y de in-
novación (PCTI) que han sido priorizados por el estado, lo cual for-
ma parte de la estrategia nacional de PCTI. Los parques son el Par-
que Tecnológico Guatiguará, el Parque Agroindustrial Científico y 
Tecnológico del Pacífico (Parque Biopacífico) y el Parque Científico y 
Tecnológico de Bogotá (Restrepo, 2017).  El Parque Tecnológico Gua-
tiguará es el PCTI con el mayor grado de avance en Colombia. Está 
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enfocado a los recursos energéticos. Sus otras áreas estratégicas son 
biotecnología y agroindustria, materiales-nanociencias y TIC. En 
este parque están localizados cincuenta y seis centros y laboratorios 
de investigación, tres de los principales centros de desarrollo tecno-
lógico del país, el edificio de investigación y extensión de la Univer-
sidad Industrial de Santander y la litoteca de la Agencia Nacional de 
Hidrocarburos, como primera empresa ancla (UIS, 2016).

El Parque Biopacífico está localizado en la ciudad de Palmira, concen-
tra la mayor masa crítica de investigadores en el sector agroindus-
trial colombiano, con más de 1400 científicos nacionales e interna-
cionales y está enfocado a la agroindustria y a las empresas basadas 
en ciencias de la vida (Parque Biopacífico, 2016a). El Parque Científico 
y Tecnológico de Bogotá, es un proyecto en fase de diseño y planea-
ción. Tiene las mayores capacidades nacionales en oferta científica, 
tecnológica y tejido empresarial en el sector de las TIC, que es su foco 
(Colciencias, 2016b).

Con el apoyo, conocimiento y asesoría del gobierno de la República 
de Corea, a través de su Instituto de Políticas en Ciencia y Tecnología 
y de su agencia de cooperación KOICA, se elaboraron los planes maes-
tros de los tres PCTI priorizados. Uno de los grandes retos identifica-
dos para la generación de capacidades en materia de diseño, promo-
ción, gerencia y establecimiento de PCTI en Colombia, es el diseño de 
esquemas de cooperación Academia, Empresa y Estado que perduren 
en el tiempo (Colciencias 2016b). Lo anterior es muy necesario en el 
caso del Parque Biopacífico, en el cual se identificó como problema 
central, una muy baja cantidad de organizaciones vinculadas o rela-
cionadas al parque. 

Teniendo en cuenta la problemática previamente planteada, el pre-
sente trabajo de investigación tuvo como objetivo general formular 
esquemas de cooperación Academia-Empresa-Estado apropiados 
para el Parque Biopacífico.
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Marco teórico

Actualmente no existe en el mundo una única definición para los par-
ques científicos y tecnológicos (PCT). La mayoría de las definiciones 
tienen en común, que los PCT son una iniciativa de constitución de 
un área geográfica delimitada, con el objetivo de reunir en un mis-
mo sitio empresas e instituciones académicas y/o de investigación, 
entre las cuales se genera una sinergia que genera entre otras cosas, 
la transferencia de conocimiento (Rodríguez-Pose, 2012). Particular-
mente en Colombia, los parques científicos, tecnológicos y de innova-
ción (PCTI), son definidos como:

Organizaciones públicas o privadas, con personería jurídica, cuyo objeti-
vo es promover la innovación, la productividad empresarial y la compe-
titividad regional, a partir de conocimiento científico y tecnológico. Para 
ello, estimulan las interacciones entre las empresas y otros actores gene-
radores de conocimiento y tecnología localizados en una zona geográfica 
determinada, facilitan la creación y el crecimiento de empresas de base 
tecnológica y proveen otros servicios de valor, espacio físico y otras faci-
lidades para los actores allí localizados (Colciencias, 2016a, p. 18).

La expansión de los PCT en el mundo es explicada en gran parte por el 
deseo de hombres y mujeres visionarios de reproducir el enorme éxi-
to alcanzado por los primeros PCT implementados en Estados Unidos 
y en el continente europeo, el Stanford Research Park y el Cambridge 
Science Park (Restrepo, 2017). El Stanford Research Park fue creado 
en 1951 y está ubicado en el corazón de la comunidad de negocios de 
Silicon Valley. Con más de 150 empresas en 10 millones de pies cua-
drados y 140 edificios, este parque mantiene una reputación de cla-
se mundial (SRP, 2018). Por otro lado, el Cambridge Science Park fue 
fundado en 1970 y es considerado el PCT más antiguo y exitoso de 
Europa.  Se encuentra localizado en la ciudad de Cambridge (Inglate-
rra). En este parque están localizadas más de 100 empresas y laboran 
alrededor de 6500 personas (CSP, 2018).
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Marco normativo relacionado a Parques de Ciencia, 
Tecnología e Innovación en Colombia

La primera ley que fomentó la creación de parques tecnológicos 
en Colombia fue la ley 590 del 2000. Está ley en su artículo 30, hace 
mención que “el gobierno nacional propugnará el establecimiento 
de parques industriales, tecnológicos, centros de investigación, in-
cubadoras de empresas, centros de desarrollo productivo, centros de 
investigación, centros de desarrollo tecnológico y bancos de maqui-
naria, para el fomento de las Mipymes” (p. 7). Esta política de par-
ques tecnológicos contempló la formulación de cinco iniciativas re-
gionales: Parque Tecnológico de Guatiguará, Parque Tecnológico de 
Antioquía, Parque Tecnológico de la Sabana, Parque Tecnológico del 
Eje Cafetero y Parque Tecnológico del Caribe (Morales et al., 2011). 
Posteriormente, en el plan nacional de desarrollo 2014-2018, se desig-
nó a Colciencias; al Ministerio de Comercio, Industria y Turismo y al 
Departamento Nacional de Planeación, para que desarrollarán una 
estrategia para la promoción de los PCTI. Concretamente el artículo 
12, hizo referencia a lo siguiente:

Con el propósito de promover la transferencia de conocimiento, la 
transferencia y comercialización de tecnología, y el establecimiento de 
vínculos de colaboración entre los diversos actores del Sistema Nacio-
nal de Competitividad, Ciencia, Tecnología e Innovación, entre otros, 
dentro de los ocho (8) meses siguientes a la expedición de la presente 
ley, Colciencias, el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, y el 
Departamento Nacional de Planeación, desarrollarán una estrategia 
para la promoción de Parques Científicos, Tecnológicos y de Innova-
ción (PCTI) en el territorio colombiano, entendidos como zonas geo-
gráficas especiales destinadas a promover la innovación basada en el 
conocimiento científico y tecnológico y a contribuir a la productividad 
empresarial y la competitividad regional. Igualmente definirán los me-
canismos para atraer personal altamente calificado e inversión pública 
y privada, así como los criterios para estructurar los PCTI en el marco 
del Fondo de Ciencia, Tecnología e Innovación del Sistema General de 
Regalías. (DNP, 2015, pp. 1070-1071)
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El gobierno ha venido estructurando el camino legislativo propicio 
para poder estructurar la ruta ideal para el modelo de cooperación 
Triple Hélice. Es así como el congreso de Colombia proclamó la ley 
1838 de 2017 que tiene como objeto en su artículo primero lo siguiente: 

El objeto de la presente ley es promover el emprendimiento innovador 
y de alto valor agregado en las Instituciones de Educación Superior 
(IES) que propenda por el aprovechamiento de los resultados de inves-
tigación y la transferencia de conocimiento a la sociedad como factor 
de desarrollo humano, científico, cultural y económico a nivel local, re-
gional y nacional (p. 1).

En la Resolución No. 0374 de 2018 se adoptan los lineamientos gene-
rales para el establecimiento de parques científicos, Tecnológicos y 
de Innovación - PCTI en Colombia, con lo cual se da cumplimiento al 
compromiso que se había establecido en el artículo 12 del plan nacio-
nal de desarrollo 2014-2018, según el cual y como ya se mencionó tres 
entidades gubernamentales habían sido designadas para desarrollar 
una estrategia para la promoción de PCTI.  La resolución define la es-
trategia para los PCTI en Colombia a través de los siguientes puntos: 
desarrollo de la visión tecnológica del PCTI basada en los sectores 
productivos estratégicos regionales; el fortalecimiento del ecosiste-
ma de la innovación y el desarrollo de los recursos humanos; el esta-
blecimiento de programas de I+D+I; la generación de mecanismos y 
programas para atraer empresas I+D+I extranjeros; la promoción de 
la transferencia de tecnología y comercialización; y la determinación 
de los servicios y programas del PCTI para promover actividades de 
emprendimiento. Por otro lado, define las instancias y mecanismos 
para el desarrollo de los PCTI a través de los siguientes aspectos:  el 
seguimiento a los lineamientos generales para los PCTI en Colombia; 
el reconocimiento para los PCTI como actores del SNCTel; las fuentes 
públicas y privadas de financiación. Además, el documento mencio-
na una serie de consideraciones para la implementación de los PCTI, 
como son la determinación del perfil, prefactibilidad, factibilidad, 
las características que debe tener un plan maestro y los criterios para 
la instalación de empresas en los PCTI.
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Logros alcanzados y retos propuestos para los Parques de 
Ciencia, Tecnología e Innovación en Colombia

En el país se han obtenido unos logros muy importantes con respec-
to a los PCTI, como son: a. La formulación del artículo 12 en el plan 
nacional de desarrollo 2014-2018, según el cual, Colciencias; el Minis-
terio de Comercio, Industria y Turismo; y el DNP, debían desarrollar 
una estrategia de promoción de PCTI en Colombia. b. La construcción 
de planes maestro para el Parque Tecnológico Guatiguará, el Parque 
Científico y Tecnológico de Bogotá y el Parque Biopacífico. c. La ad-
hesión en el Conpes 3834 de 2015, para que las empresas instaladas en 
los tres PCTI previamente mencionados se pudiesen beneficiar del 
proyecto piloto de calificación automática de proyectos de I+D+I. d. 
La conceptualización en la guía sectorial de proyectos de Ciencia, Tec-
nología e Innovación (CTeI), de ítems financiables para la creación y 
fortalecimiento de PCTI el en el marco del Sistema General de Rega-
lías. e.  El diseño de la estrategia colombiana para el establecimiento y 
promoción de PCTI, la cual tiene como principios: el diseño de un sis-
tema efectivo de gobernanza para PCTI y la contribución al desarrollo 
regional mediante la apertura de PCTI. f. La publicación de la Resolu-
ción No. 0374 de 2018, por la cual se adoptan los lineamientos genera-
les para el establecimiento de parques científicos, Tecnológicos y de 
Innovación - PCTI en Colombia (Colciencias, 2016b; Restrepo, 2017).

Los retos que han sido propuestos para la sostenibilidad de los PCTI en 
el país, son: el diseño de esquemas de cooperación Academia-Empre-
sa-Estado; la generación de alianzas público-privadas que permitan 
la sostenibilidad de los PCTI; la participación activa de los territorios 
para casos piloto; la creación de mecanismos de apoyo mediante pun-
tos extra, para proyectos articulados con PCTI en las diversas convo-
catorias; la creación de un fondo especial para financiar actividades 
desarrolladas por los PCTI; la construcción de programas regionales 
sobre vigilancia y transferencia tecnológica, valoración y comercia-
lización de tecnología y apoyo a emprendimientos de gran impacto 
(Colciencias, 2016b).



55

Gestión del conocimiento y el talento humano:
enfoques desde la perspectiva empresarial

Metodología

Se utilizó un enfoque de investigación cualitativo de tipo explorato-
rio-descriptivo. A continuación, se hace una descripción detallada de 
la metodología utilizada.

Caracterización de esquemas de cooperación Academia-
Empresa-Estado utilizados por los Parques Científicos, 
Tecnológicos y de Innovación (PCTI) a nivel mundial

Se caracterizaron un total de 22 PCTI, de los cuales 10 están localiza-
dos en el continente europeo, 10 en el continente americano y dos en 
el continente asiático (tabla 1). 

Tabla 1. Parques de Ciencia, Tecnología e Innovación caracterizados.

PARQUE ABREVIATURA PAÍS 
(abreviatura) CONTINENTE

Parque Tecnológico de An-
dalucía 

PTA España (ESP)

Europa

Parque Tecnológico de Bi-
zcaia 

PTB España (ESP)

Parque Científico y Tec-
nológico de Cantabria 

PCTCAN España (ESP)

Parque Científico y Tec-
nológico de Cartuja

PCTCAR España (ESP)

Parque Sophia Antipolis PSA Francia (FRA)

Parque Ester Limoges 
Technopole 

PELT Francia (FRA)

Cambridge Science Park CSP Reino unido (RU)

Oxford Science Park OSP Reino unido (RU)

University of Warwick Sci-
ence Park 

UWSP Reino unido (RU)

Surrey Research Park SRP Reino unido (RU)
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PARQUE ABREVIATURA PAÍS 
(abreviatura) CONTINENTE

Parque de Investigación e 
Innovación Tecnológica 

PITT México (MEX)

América

Parque Científico Tecnológi-
co de Yucatán 

PCTY México (MEX)

Parque Científico Tecnológi-
co de la Universidad Nacion-

al del Centro 
  PCT-UNICEN Argentina (ARG)

Parque Tecnológico del 
Litoral Centro 

PTLC Argentina (ARG)

Parque Tecnológico de Belo 
Horizonte 

BHTEC Brasil (BRA)

Feevale Techpark FTP Brasil (BRA)

Research Triangle Park RTP
Estados Unidos 

(USA)

Stanford Research Park SRP
Estados Unidos 

(USA)

Purdue Research Parks PRP
Estados Unidos 

(USA)

Cummings Research Park CRP
Estados Unidos 

(USA)

Gyeonggi Technopark GTP Corea (COR)
Asia

Daegu Technopark DTP Corea (COR)

Fuente: elaboración propia.

Estos PCTI fueron seleccionados por ser parques exitosos y porque 
fue posible acceder a información detallada de los mismos. Los PCTI 
y sus correspondientes esquemas de cooperación, fueron caracteri-
zados con base en los factores de éxito que deben de tener dichos par-
ques para que sean sostenibles, según la metodología propuesta por 
Charles Monck (Monck and Peters, 2009). De acuerdo con este autor 
los factores de éxito son: la sostenibilidad financiera, talento huma-
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no, alianzas y ubicación. La recolección de la información se reali-
zó utilizando principalmente fuentes secundarias, como las páginas 
web oficiales de los parques, páginas web oficiales de las entidades 
que han promovido la creación o que son socios actuales de dichos 
parques, libros y artículos publicados en las plataformas “on line” 
académicas y otras clases de documentos.

Selección de esquemas de cooperación Academia, Empresa 
y Estado con alto potencial de ser adoptados por el Parque 
Biopacífico

Para la selección de estos esquemas de cooperación se siguieron las 
siguientes etapas:

a. Formulación de variables: a partir de la información colectada en 
la caracterización de los parques y teniendo en cuenta los facto-
res de éxito que deben de tener los PCTI para que sean sostenibles 
según la metodología propuesta por Charles Monck (Monck and 
Peters, 2009), se propuso para este trabajo de grado condensar la 
información en 11 variables cualitativas multiestado. Las variables 
propuestas y sus correspondientes modalidades están consigna-
das en la tabla 2.

b. Construcción de una matriz de variables categóricas y disyuntas: 
con las variables formuladas previamente se construyó una matriz 
de variables categóricas y disyuntas (matriz de 22 parques x 11 va-
riables cualitativas multiestado).

c. Análisis de correspondencia múltiple: la matriz previamente ob-
tenida se utilizó como insumo para la realización de un análisis 
de correspondencia múltiple, el cual se hizo mediante el uso del 
procedimiento Corresp. MCA del programa computacional SAS® 
(paquete SAS/STAT®, versión 9.4 del sistema SAS® para Win-
dows©) de SAS Institute Inc © 2012. Posteriormente, se procedió 
a obtener la representación bidimensional de los parques. Esto 
se hizo con el objeto de identificar si había o no la tendencia a la 
conformación de grupos.
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Tabla 2. Variables cualitativas propuestas para el análisis conjunto de 
la información.

Variable Modalidades

Tipo de iniciativa 1. Pública.    2. Privada.    3. Mixta

Tipo de esquema de coope-
ración de la organización 
gestora actual

1.  Academia.       2. Empresa.        3. Estado.
4.  Academia-Empresa.          5. Academia-Estado
6. Empresa-Estado.      7. Academia-Empresa-Estado

Tipo de inversión en lote 1. Pública.   2. Privada.  3. Mixta

Tipo de esquema de coope-
ración para la inversión en 
lote

1.  Academia.        2. Empresa.       3. Estado.
4.  Academia-Empresa.       5. Academia-Estado
6. Empresa-Estado.       7. Academia-Empresa-Estado

Tipo de inversión en in-
fraestructura 1. Pública.      2. Privada.      3. Mixta

Tipo de esquema de coope-
ración para la inversión en 
infraestructura

1.  Academia.       2. Empresa.        3. Estado.
4.  Academia-Empresa.       5. Academia-Estado
6. Empresa-Estado.       7. Academia-Empresa-Estado

Fuente de financiación de la 
operación inicial

1. Entidad promotora de la organización gestora.
2. Entidad no promotora de la organización ges-
tora.
3. Entidad promotora de la organización gestora + 
entidad no promotora.

Tipo de esquema de coope-
ración para la financiación 
de la operación inicial

1.  Academia.        2. Empresa.       3. Estado.
4.  Academia-Empresa.       5. Academia-Estado
6. Empresa-Estado.      7. Academia-Empresa-Estado

Fuente de financiación de la 
operación actual

1. Recursos propios del parque
2. Entidad de la organización gestora.
3. Recursos propios + Entidad de la organización 
gestora.
4. Entidad no perteneciente a la organización gestora
5. Recursos propios + Entidad de la organización 
gestora + Entidad no perteneciente a la organiza-
ción gestora.
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Variable Modalidades

Tipo de esquema de coope-
ración para la financiación 
de la operación actual

1.  Academia.          2. Empresa.          3. Estado.
4.  Academia-Empresa.        5. Academia-Estado
6. Empresa-Estado.        7. Academia-Empresa-Estado

Tipo de esquema de coope-
ración para la financiación 
de la incubación

1.  Academia.         2. Empresa.      3. Estado.
4.  Academia-Empresa.        5. Academia-Estado
6. Empresa-Estado.       7. Academia-Empresa-Estado

Fuente: elaboración propia.

a. Análisis de clasificación: con los resultados del análisis de corres-
pondencia múltiple se obtuvo el dendrograma de los parques, el 
cual, es un diagrama de árbol que suele usarse para demostrar la 
disposición de los clústeres producidos por la agrupación jerárqui-
ca. Para la obtención del dendrograma se utilizó el procedimiento 
clustering del programa NTSYSpc-2.02. Este procedimiento utili-
za el método de agrupamiento UPGMA, donde el recálculo de la 
matriz de distancias o de índices de similitud se hace promedian-
do los valores de las distancias o de los índices de similitud de las 
unidades básicas de caracterización del nudo o grupo con el de las 
otras unidades. En este trabajo cada PCTI analizado correspondió 
a la unidad básica de caracterización.

b. Selección de esquemas de cooperación Academia, Empresa y Esta-
do con alto potencial de ser adoptados por el Parque Biopacífico: a 
partir del dendrograma previamente obtenido se identificaron los 
diferentes grupos de parques conformados y sus respectivas varia-
bles o características comunes. Seguidamente, se seleccionaron 
los grupos de parques que poseen organizaciones gestoras consti-
tuidas por las siguientes dos clases de entidades: 1. Entidades que 
representan un esquema de cooperación Academia-Estado, que es 
el esquema actual del Parque Biopacífico ó 2. Entidades que repre-
sentan un esquema de cooperación Academia-Empresa-Estado. 
Finalmente, se seleccionaron aquellos esquemas de cooperación 
utilizados por las organizaciones gestoras previamente identifica-
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das, los cuales pueden contribuir a la consolidación de la etapa de 
implementación del Parque Biopacífico.

Diseño de esquemas de cooperación Academia, Empresa y 
Estado apropiados para el Parque Biopacífico

Para el diseño de estos esquemas se tuvieron en cuenta los siguientes 
aspectos:

- Fase en la que se encuentra el Parque Biopacífico de acuerdo con el 
modelo de implementación sugerido en el plan maestro del parque 
(Parque Biopacífico, 2016b).

- Actividad y resultados principales esperados para los PCTI según 
la política de Ciencia, Tecnología e Innovación No. 1602 (Resolu-
ción No. 1473 de 2016). 

- Resultados obtenidos que dieron cumplimiento al segundo objeti-
vo específico de este trabajo de grado.

- Alineamiento con los objetivos de la Agenda 2030 para el desarro-
llo sostenible, con el plan nacional de desarrollo 2014-2018, con el 
plan de desarrollo del departamento del Valle del Cauca 2016-2019 
y con el plan de desarrollo del municipio de Palmira 2016-2019.

- Alineamiento con la política de Ciencia, Tecnología e Innovación 
No. 1602 (Resolución No. 1473 de 2016), con los lineamientos gene-
rales para el establecimiento de los PCTI en Colombia (Resolución 
0374 de 2018), con el acuerdo No. 006 del 2 de junio de 2026 y con el 
decreto número 2147 del 23 de diciembre de 2016 que modificó el 
régimen de zonas francas.

- Alineamiento con las megatendencias mundiales en CTeI.
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Resultados

Caracterización de esquemas de cooperación Academia, 
Empresa, Estado utilizados por los Parques Científicos, 
Tecnológicos y de Innovación (PCTI) a nivel mundial

Se caracterizaron un total de 22 PCTI. A continuación, se presentan 
los resultados de la caracterización de solo el Cambridge Science Park. 
Los resultados de los otros 21 PCTI no se muestran en este documento 
por su amplia extensión. Para más información se podría consultar el 
trabajo de grado de maestría de Sinisterra y Granada (2018). Como ya 
se mencionó en la metodología, todos los PCTI fueron caracterizados 
con base en los factores de éxito que deben de tener dichos parques 
para que sean sostenibles, según la metodología propuesta por Char-
les Monck (Monck and Peters, 2009). De acuerdo con este autor los 
factores de éxito son: la sostenibilidad financiera, talento humano, 
alianzas y ubicación.

Generalidades del Cambridge Science Park

Este parque es el más viejo y victorioso de Europa. Está ubicado en la 
ciudad de Cambridge (Inglaterra). Con un área de 61,5 hectáreas, es 
el hogar de más 100 empresas y genera más de 6500 empleos, desde 
spin-outs de la Universidad de Cambridge hasta empresas multina-
cionales que buscan acceder a los profesionales egresados de la Uni-
versidad. El parque fue creado por el Trinity College de la Univer-
sidad de Cambridge en el año de 1970. La iniciativa de instaurar un 
parque de ciencia fue una contestación al informe del comité Mott, el 
cual fue creado con la finalidad de estructurar una idea del gobierno 
laborista del momento. Este gobierno planteó un desafío a las univer-
sidades del Reino Unido para aumentar el contacto con la industria, 
de tal manera que estas ejecutaran traspasos de tecnología y pudie-
sen contribuir a rescatar la inversión en investigación. El Trinity Co-
llege tenía un lote al noreste de Cambridge y tomó la determinación 
de gestionar un permiso para el estructurarlo como un parque cien-
tífico (CSP, 2018). 
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Sostenibilidad Financiera del Cambridge Science Park

La sostenibilidad financiera del parque se caracterizó a través del 
análisis de la inversión en tierras e infraestructura, la financiación de 
la incubación, el ingreso para operaciones y el financiamiento gene-
ral. A continuación, se describen los resultados de manera detallada:

Inversión en Tierras e Infraestructura. El terreno donde está loca-
lizado el parque ha sido propiedad del Trinity College de la Universi-
dad de Cambridge desde 1546. Este predio se usó para cultivos hasta la 
segunda guerra mundial, momento en que fue solicitado por el ejér-
cito de Estados Unidos para acondicionar vehículos y tanques para 
la descarga del día D en Europa. Luego de la guerra, el lugar quedó 
deshabitado hasta que se decidió desarrollar un parque en el año de 
1970. El Trinity College ha realizado las inversiones en materia de in-
fraestructura del Cambridge Science Park; la última construcción de-
sarrollada fue el Centro Bradfield que inició en el año 2017; el parque 
obtuvo una contribución del Gobierno por medio del Departamento 
de Negocios, Energía y estrategia industrial (CSP, 2018). 

Financiación de Incubación. El trabajo de incubación ejecutado en 
el Cambridge Science Park es auspiciado por las siguientes organi-
zaciones: Cambridge Enterprise, Cambridge University Technology 
and Enterprise Club, British Private Equity & Venture Capital Asso-
ciation, Cambridge University Entrepeneurs, The British Chambers 
of Commerce, Department for Business, The Intellectual Property 
Office. Estas organizaciones ayudan a los empresarios con prestación 
de servicios como aprendizaje (cursos, talleres, seminarios), asesorías 
técnicas, registro y protección de la propiedad intelectual, participa-
ción en redes de apoyo al emprendimiento, premiación a emprendi-
mientos destacados y financiación (CSP, 2018). Cambridge Enterprise 
fue constituida por la Universidad de Cambridge para apoyar al per-
sonal y a los estudiantes a promocionar sus competencias e ideales en 
provecho de la comunidad global, especialmente ejecuta servicios de 
consultoría, transferencia de tecnología y aporte de capital semilla 
(University of Cambridge, 2018). El British Private Equity & Venture 
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Capital Association está constituida por más de 700 compañías pres-
tigiosas, incluidas alrededor de 300 de capital privado y de capital de 
riesgo. Entre sus funciones está suministrar capital y experiencias a 
las compañías en etapa de crecimiento (BVCA, 2018). 

Ingresos para Operaciones. La operación del Cambridge Science 
Park ha sido desde sus inicios financiada por el Trinity College de la 
Universidad de Cambridge (Parque Biopacífico, 2016b). 

Financiamiento General. El Cambridge Science Park es financiado 
con recursos suministrados por el Trinity College y con recursos pro-
pios, los cuales son generados mediante el arrendamiento de espa-
cios, convenios y/o contratos de investigación colaborativa que reali-
za (Parque Biopacífico, 2016b). 

Talento Humano del Cambridge Science Park 

La caracterización de los actores internos y del talento humano del 
parque, se realizó mediante el estudio de los órganos de gobierno, la 
estructura de gestión, la promoción y mercadeo, y las organizaciones 
localizadas. A continuación, se presentan los hallazgos respectivos:

Órganos de Gobierno. El Trinity College de la Universidad de Cambri-
dge es el propietario exclusivo del parque (CSP, 2018). 

Estructura de Gestión. El parque fue dirigido por Bidwells desde 
1970. Este ofrecía un servicio de administración completo, promo-
viendo el crecimiento estratégico, dirección del proyecto y la organi-
zación diaria del lugar. Predominan 4 zonas delegadas del desarrollo 
del parque: administración de la propiedad, administración del cam-
pus, oficina de comunicaciones y organización del Centro de Innova-
ción (CSP, 2018). 

Promoción y Mercadeo. La estrategia de promoción y mercadeo 
se realiza por medio de redes sociales, Facebook, Twitter, Myspace, 
Google + Linkedlin. El parque también se promociona a través de su 
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página web oficial, además de ser miembro activo de la Asociación 
Internacional de Parques Científicos (IASP) (IASP, 2018; CSP, 2018). 

Organizaciones Localizadas. El Cambridge Science Park alberga 105 
empresas de los sectores: biotecnológico, informático, salud, comu-
nicaciones y TIC´s, generando más de 6500 empleos. Entre sus em-
presas localizadas están: Huawei, Jagex, Johnson Matthey Catalysts, 
Littlefish FX, Linguamatics, O2h Ventures, Pharmorphix, Philips Re-
search, Polatis, QUALCOMM y Radioplex (CSP, 2018). 

Alianzas del Cambridge Science Park 

A continuación se describen algunas de las alianzas más estratégicas 
que tiene el parque con la academia y el sector financiero:

Academia/ Investigación. La alianza más importante del Cambrid-
ge Science Park es con el Trinity College de la Universidad de Cambri-
dge, quien es su fundador. El parque también posee alianzas con los 
otros treinta colleges de la universidad (Parque Biopacífico, 2016b). 

Sector Financiero. Gran número de fondos de capital de riesgo se 
encuentran en disposición para compañías en el Cambridge Science 
Park, tanto interna como externamente del Parque, Entre otros en el 
parque se encuentra localizado el 3i Grupo el cual es una de las en-
tidades de capitales de riesgo más relevantes de Inglaterra. Además, 
cuenta con un acuerdo con Merlín Ventures (CSP, 2018). 

Ubicación del Cambridge Science Park

El factor ubicación del parque se analizó a través de su localización, 
del ambiente y diseño del mismo, y de los términos de localización. A 
continuación, se presentan los resultados encontrados:

Localización y Tierra. El Cambridge Science Park se encuentra a 
unos 3 km al norte del centro de la ciudad de Cambridge, en el cruce 
33 de la A14, en la parroquia de Milton, contigua al propio Cambrid-
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ge. El parque cuenta con un área de 61.5 ha y 1.7 millones de pies cua-
drados construidos (CSP, 2018). 

Ambiente y Diseño. El parque brinda establecimientos y servicios 
especialistas para permitir el desarrollo orgánico de las compañías 
desde la puesta en marcha hasta su aceleramiento, ofreciendo: mó-
dulos particulares de innovación del 150 a 2000 pies2 más de 100.000 
pies2 de laboratorios de biología estructurados y dotados, más de 
300.000 pies2 de laboratorios de química proyectados y dotados, es-
pacio de oficinas para compañías dedicadas a la investigación y ser-
vicios de soporte, imponentes edificios de oficinas que integran esta-
blecimientos dedicados a actividades de laboratorios construidas por 
el Trinity College, centro de salud teniendo en cuenta estilos de vida 
fitness con gimnasio y lugares dedicados a prestar servicios de belle-
za, además de un jardín infantil de 115 plazas para beneficiarios del 
parque. Por otro lado, el Trinity que está ubicado al interior del par-
que brinda localizaciones para conferencias, restaurante, bar, insta-
laciones de catering y salas de asambleas (CSP, 2018). 

Términos de Localización. Las empresas pueden iniciar en una de 
las localizaciones de diversos ocupantes: el Centro de Innovación o el 
Centro Bradfield, antes de trasladarse a un lugar más amplio en otro 
sitio del parque. Para las empresas que buscan lugares más amplios, 
hay nuevos proyectos en construcción o tienen autorización de plani-
ficación. Para mantener el ecosistema propio del parque para el pro-
vecho bilateral de todos sus habitantes, la utilización de edificios es 
limitada a lo siguiente: investigación científica asociada a la produc-
ción industrial, producción industrial liviana la cual se somete a ase-
soramientos periódicos con el personal de investigación, personal de 
desarrollo y diseño establecido en el área de Cambridge (CSP, 2018).
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Selección de esquemas de cooperación Academia, Empresa y 
Estado con alto potencial de ser adoptados por el Parque 
Biopacífico

Análisis de Correspondencia Múltiple

De la representación de los parques caracterizados sobre el espacio 
bidimensional obtenido después de haber realizado el análisis de co-
rrespondencia múltiple (figura 1), se observó la tendencia a la confor-
mación de grupos de parques, y por ende se procedió a la realización 
del análisis de clasificación.

Figura 1. Representación bidimensional de los 22 parques caracterizados al 
realizar el análisis de correspondencia múltiple.

Nota. Esta figura muestra cómo los 22 parques caracterizados se ubican en el 
espacio bidimensional. Cada parque y su nacionalidad se representaron con 
una abreviatura. Para saber las abreviaturas a que corresponden se debe re-
mitir a la información consignada en la Tabla 1. Fuente: elaboración propia.
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Análisis de Clasificación

Al realizar la partición en el dendograma (figura 2), se obtuvo la con-
formación de cinco grupos (tabla 3). El grupo 1 quedó conformado 
por el parque Purdue Research Park de los Estados Unidos y por los 
parques del Reino Unido, Surrey Research Park, Cambridge Science 
Park y University of Warwick Science Park. Estos parques tienen en 
común las siguientes características: fueron producto de una inicia-
tiva pública, la organización gestora actual está conformada por una 
sola entidad de tipo académico (universidad), la financiación de la 
operación inicial fue realizada por solo las entidades de la organiza-
ción gestora y para la financiación de la incubación se conformó un 
esquema de cooperación Academia-Empresa-Estado (Tabla 3).

Figura 2. Dendograma obtenido a partir del análisis de las variables 
cualitativas utilizadas en la caracterización de los 22 PCTI.

Nota. Esta figura muestra cómo los 22 parques caracterizados se organizaron 
en clústeres producidos por la agrupación jerárquica obtenida al usar el pro-
cedimiento clustering del programa NTSYSpc-2.02.  Cada parque y su nacio-
nalidad se representaron con una abreviatura. Para saber las abreviaturas a 
que corresponden se debe remitir a la información consignada en la Tabla 1. 

Fuente: elaboración propia.
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Tabla 3. Grupos obtenidos a partir del análisis conjunto de las variables cuali-
tativas utilizadas en la caracterización de los PCTI.

GRUPOS Parques de Ciencia Tecnología e Innovación

1

Cambridge Science Park

Surrey Research Park

University of Warwick Science Park

Purdue Research Parks

2
Stanford Research Park

Oxford Science Park

3
Gyeonggi Technopark

Daegu Technopark

4

Parque Tecnológico del Litoral Centro 

Parque Científico Tecnológico de la Universidad Nacional del 
Centro

Research Triangle Park 

Cummings Research Park

Parque Tecnológico de Belo Horizonte 

Feevale Techpark

Parque de Investigación e Innovación Tecnológica 

5

Parque Sophia Antipolis 

Parque Ester Limoges Technopole 

Parque Tecnológico de Andalucía 

Parque Tecnológico de Bizcaia 

Parque Científico y Tecnológico de Cantabria 

Parque Científico y Tecnológico de Cartuja

Parque Científico Tecnológico de Yucatán 

Fuente: elaboración propia.
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El grupo 2 quedó constituido por los parques Stanford Research Park 
(USA) y Oxford Science Park (Reino Unido). Ambos se caracterizan 
por las siguientes variables comunes: fueron producto de una inicia-
tiva de tipo mixto (público-privada), la organización gestora actual 
está conformada por una sola entidad de tipo académico (universi-
dad), en la inversión de su infraestructura han invertido entidades 
públicas y privadas (mixta), las fuentes de financiación de la opera-
ción inicial correspondieron a solo entidades promotoras de la orga-
nización gestora, la financiación de la operación actual es realizada 
por solo la entidad de tipo académico que constituye la organización 
gestora y dicha financiación se hace únicamente con los recursos pro-
pios obtenidos por el parque (Tabla 3).

El grupo 3 quedó conformado solamente por los dos parques de Corea 
del Sur, Gyeonggi Technopark y Daegu Technopark. Ambos parques 
comparten las siguientes características: fueron producto de una 
iniciativa pública, la organización gestora actual está conformada 
por entidades que establecieron un esquema de cooperación Aca-
demia-Estado, la inversión en el lote fue realizada por entidades de 
tipo académico (universidades), en la infraestructura han invertido 
entidades públicas y privadas (mixta), para lo cual se conformó un es-
quema de cooperación Academia-Empresa-Estado, para la financia-
ción de la operación inicial se constituyó un esquema de cooperación 
Academia-Empresa-Estado, donde dicha financiación fue realizada 
tanto por entidades promotoras del parque como entidades no pro-
motoras, la financiación de la operación actual se realiza mediante 
un esquema de cooperación Academia-Empresa, con la participación 
de entidades que hacen parte de la organización gestora actual y con 
recursos propios generados por el parque (Tabla 3).

El grupo 4 quedó constituido por los PCTI: Parque Tecnológico del 
Litoral Centro (Argentina), Parque Científico Tecnológico de la Uni-
versidad Nacional del Centro (Argentina), Research Triangle Park 
(USA), Cummings Research Park (USA), Parque Tecnológico de Belo 
Horizonte (Brasil), Feevale Techpark (Brasil) y el Parque de Inves-
tigación e Innovación Tecnológica (México). Estos siete parques 
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tienen en común las siguientes características: su organización ges-
tora actual está conformada por entidades que establecieron un es-
quema de cooperación Academia-Empresa-Estado, la inversión en 
infraestructura ha sido realizada tanto por entidades públicas como 
privadas (mixta), la financiación de la operación inicial y actual ha 
sido realizada por entidades que constituyeron un esquema de coo-
peración Academia-Empresa-Estado, las cuales son todas miembros 
de la organización gestora del parque. Los recursos propios consti-
tuyen también una fuente importante de financiación actual de la 
operación (Tabla 3).

El grupo 5 quedó conformado por los parques Sophia Antipolis (Fran-
cia), Parque Ester Limoges Technopole (Francia), Parque Tecnológi-
co de Andalucía (España), Parque Tecnológico de Bizcaia (España), 
Parque Científico y Tecnológico de Cantabria (España), Parque Cien-
tífico y Tecnológico de Cartuja (España) y por el Parque Científico 
Tecnológico de Yucatán (México). Este grupo de parques se caracte-
riza por las siguientes variables comunes: fueron producto de una 
iniciativa pública, la inversión en el lote fue de carácter público con 
la participación de entidades gubernamentales, en la inversión de su 
infraestructura han invertido entidades públicas y privadas (mixta), 
para lo cual se conformó un esquema de cooperación Academia-Em-
presa-Estado (Tabla 3).

Selección de Grupos de Parques de Ciencia, Tecnología e 
Innovación

Se seleccionaron los grupos 3 y 4. El grupo 3 se seleccionó porque las 
organizaciones gestoras de sus parques están constituidas por entida-
des que representan un esquema de cooperación Academia-Estado, 
que es el esquema actual del Parque Biopacífico. Por otro lado, el gru-
po 4 se seleccionó porque sus parques poseen organizaciones gestoras 
conformadas por entidades que constituyen un esquema de coopera-
ción Academia-Empresa-Estado, que podría convertirse en un esque-
ma potencial a ser implementado por parte del Parque Biopacífico, 
como una estrategia para consolidar su fase de fundación o de inicio. 
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A continuación, se describen los esquemas de cooperación que han 
sido utilizados por los parques de los grupos 3 y 4 y que podrían tener 
un alto potencial de ser adoptados por el Parque Biopacífico.

a. Grupo 3: como ya se mencionó este grupo quedó conformado por los 
dos parques de Corea del Sur (Tabla 3). Los tipos de esquemas de coo-
peración que se podrían adoptar de estos parques son los siguientes:

1. Para la inversión en infraestructura: se podría conformar un es-
quema de cooperación Academia-Empresa-Estado.

2. Para la financiación de la operación: se podría constituir un esque-
ma de cooperación Academia-Empresa-Estado.

b. Grupo 4: este grupo quedó constituido por dos parques argentinos, 
dos parques de Estados Unidos, dos parques de Brasil y un parque 
mexicano (Tabla 3). De estos parques se podrían acoger los siguientes 
tipos de esquemas de cooperación:

1. Para la inversión en infraestructura: se podría conformar un es-
quema de cooperación Academia-Empresa-Estado.

2. Para la financiación de la operación: se podría constituir un esque-
ma de cooperación Academia-Empresa-Estado.

Diseño de esquemas de cooperación Academia, Empresa y 
Estado apropiados para el Parque Biopacífico

Teniendo en cuenta que el Parque Biopacífico está aún en la fase de 
fundación o inicio y que de acuerdo a la política de Ciencia, Tecnolo-
gía e Innovación No. 1602 (Resolución No. 1473 de 2016), los parques 
de CTeI tienen como actividad principal o nuclear el apoyo a la in-
novación empresarial de base científica y tecnológica, con resultados 
principales esperados en aceleración de empresas innovadoras y mo-
delos de negocio y comercialización de tecnologías, se decidió realizar 
el diseño de esquemas de cooperación Academia-Empresa-Estado en-
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focados a contribuir a tres ejes estratégicos: 1. Incentivar entre otros,  
a las empresas, universidades, centros e institutos de investigación, 
centros de desarrollo tecnológico o de innovación y productividad,  
para que se instalen al interior del Parque Biopacífico. 2. Garantizar 
los recursos económicos para la operación e infraestructura del Par-
que Biopacífico. 3. Implementar un programa para la aceleración de 
empresas de base tecnológica. A continuación, se describe el diseño 
de esquemas para cada uno de los ejes:

Diseño de esquemas de cooperación para el eje estratégico: 
Incentivar entre otros, a las empresas, universidades, centros e 
institutos de investigación, centros de desarrollo tecnológico o 
de innovación y productividad, para que se instalen al interior 
del Parque Biopacífico

Para el diseño de estos esquemas de cooperación se tomaron como 
ejemplo las experiencias de los parques que conformaron el grupo 
3 (parques coreanos) y el grupo 4 (parques argentinos, brasileños, 
norteamericanos y mejicanos) (Tabla 3). Efectivamente, todo esto es 
producto de los resultados que permitieron dar cumplimiento con 
el objetivo 2 de este trabajo de grado. Igualmente, se tuvo en cuenta 
la información proporcionada por algunos especialistas en parques 
de CTeI. 

El gobierno de Corea del Sur ha venido realizando un cambio signi-
ficativo en las políticas de CTeI. Entre otros cambios, se formuló un 
decreto especial que permite declarar zonas especiales de investiga-
ción y desarrollo. De esta manera, varios parques que iniciaron bajo 
la figura de Parques Tecnológicos han sido designados como Zonas 
Especiales de I&D. Algunos de los parques tecnológicos que recibie-
ron dicha designación, fueron en su momento el Daegu Technopark, 
Daedeok Technopark, Gwangju Technopark y Busan Technopark 
(KOICA et al., 2016).

Con el objetivo de incentivar, entre otros a las empresas, universida-
des, centros e institutos de investigación, centros de desarrollo tec-
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nológico o de innovación y productividad, para que se localicen en el 
parque; el Parque Biopacífico podría solicitar a través de su represen-
tante legal la declaratoria de existencia como zona franca permanen-
te, tal y como lo establece el artículo 30 del decreto número 2147 del 
23 de diciembre de 2016. Efectivamente, el Parque Biopacífico deberá 
cumplir con los requisitos establecidos en el artículo 26 y el numeral 
2 del artículo 28. El artículo 30 contempla que el parque debe postular 
a un tercero como usuario operador de la zona franca. Ahora, dado 
que dicho usuario operador debe ser una persona jurídica autorizada 
para dirigir, administrar, supervisar, promocionar y desarrollar la 
zona franca, se propone que el Parque Biopacífico establezca un es-
quema de cooperación con una empresa que tenga las capacidades y 
competencias requeridas para desempeñar el papel de usuario opera-
dor. En esta medida, el tipo de esquema propuesto para que el terri-
torio del parque sea declarado como una Zona Franca Permanente de 
Parque Tecnológico, es el de Academia-Empresa-Estado. Lo anterior 
se sugiere partiendo de la base, que el Parque Biopacífico es actual-
mente por las entidades socias que lo conforman, un esquema de coo-
peración Academia-Estado.

Se sugiere que el Parque Biopacífico no incluya al usuario operador 
como socio, para que las entidades que son miembros promotores 
o asociados del parque se puedan instalar si lo desean al interior de 
este. Esta sugerencia se hace para estar acorde al artículo 25 del de-
creto 2147, según el cual, el usuario operador deberá ser una persona 
jurídica diferente al usuario industrial y al usuario comercial, y sin 
vinculación económica o societaria con estos, en los términos señala-
dos en artículos 260-1, 450 a 452 del estatuto tributario y 260 a 264 del 
código de Comercio.

El otro esquema de cooperación que se sugiere para el Parque Biopa-
cífico con el fin de que este pueda atraer, entre otros a las empresas, 
universidades, centros e institutos de investigación, centros de de-
sarrollo tecnológico o de innovación y productividad, es el esquema 
Academia-Empresa-Estado, con una diferencia fundamental al es-
quema propuesto previamente, y es que la empresa que se seleccione 
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para integrar el nuevo esquema de cooperación si sea invitada a cons-
tituirse en un socio o miembro asociado del parque. La idea concreta 
es que esta empresa se convierta en una “Empresa Ancla” del parque. 
Efectivamente, el proceso de selección de dicha empresa debe ser un 
proceso riguroso y estratégico, para que una vez la empresa se instale 
al interior del parque, esta pueda alcanzar rápidamente su punto de 
equilibrio y así, esta experiencia se pueda convertir en un factor de 
éxito para la atracción de nuevas organizaciones.

La idea de sugerir el esquema de cooperación previo surgió de la res-
puesta a la siguiente pregunta de investigación planteada en este tra-
bajo de grado: ¿Qué factores de éxito han sido fundamentales para 
que los parques de CTeI a nivel mundial puedan consolidar rápida-
mente su fase de fundación o de inicio? Fueron varios los parques ca-
racterizados en este estudio que sirvieron de ejemplo a seguir para 
plantear la sugerencia de incluir como socio una “Empresa Ancla”. 
Dentro de los parques que conformaron el grupo 4 (Tabla 4), podría-
mos citar lo ocurrido con los parques: Científico Tecnológico de la 
Universidad Nacional del Centro (PCT-UNICEN), Research Triangle 
Park (RTP) y Cummings Research Park (CRP). 

 El PCT-UNICEN nació formalmente en 2003 a partir de un acuerdo de 
cooperación entre la UNICEN y la empresa Idea Factory, por el cual 
esta última se comprometía a instalar su primer centro de desarrollo 
en el campus de la universidad. Con la instalación de esta “Empresa 
Ancla”, se produjo en un período menor a una década la radicación de 
varias empresas, entre las que se destacan firmas reconocidas como 
IBM, Microsoft y la nacional Globant (PCT-UNICEN, 2018). Con res-
pecto al RTP, este parque fue creado en 1959 y es uno de los parques de 
investigación más grandes del mundo. La instalación de la “Empre-
sa Ancla” IBM en el año de 1965, le dio al RTP una gran credibilidad. 
De esta manera, otras grandes empresas siguieron su ejemplo, entre 
otras se instalaron Bayer, GlaxoSmithKline y Cisco (RTP, 2018). 

El CRP es el segundo parque de investigación más grande de los Esta-
dos Unidos y el cuarto más grande del mundo. El parque fue creado 
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en 1962 como una iniciativa de carácter público y privado. La primera 
compañía instalada en el CRP fue la empresa Teledyne Brown Engi-
neering (antes conocida como Brown Engineering Co. INC), la cual 
estableció sus laboratorios de investigación. Gracias al éxito tempra-
no de esta “Empresa Ancla”, otras compañías u organizaciones im-
portantes se instalaron a finales de la década de 1960 y principios de la 
de 1970, tales como la IBM, Lockheed Martin Corporation, Northrop 
y la Universidad de Alabama en Huntsville (CRP, 2018).

Diseño de esquema de cooperación para el eje estratégico: 
Garantizar los recursos económicos para la operación e 
infraestructura del Parque Biopacífico

Para el diseño de este esquema de cooperación se tomaron como 
ejemplo las experiencias de los parques coreanos, los cuales como ya 
se mencionó conformaron el grupo 3 (Tabla 3).  En los dos parques de 
Corea del Sur caracterizados en este estudio, Gyeonggi Technopark 
y Daegu Technopark, la inversión en infraestructura y operación de 
los parques ha sido realizada por el gobierno nacional, gobiernos lo-
cales, consorcio de universidades regionales y por inversionistas pri-
vados (Seo, 2006; KOICA et al., 2016; GTP, 2018).

Para conseguir los recursos económicos que permitan realizar la 
operación y desarrollar la infraestructura requerida se propone un 
esquema de cooperación Academia-Empresa-Estado. Esta propuesta 
está ligada al esquema de cooperación que se propuso previamente 
para atraer entre otros, a las empresas, universidades, centros e ins-
titutos de investigación, centros de desarrollo tecnológico o de inno-
vación, y que hace referencia a la declaración del Parque Biopacífico 
como una Zona Franca Permanente de Parque Tecnológico. En este 
sentido, el diseño del esquema que se va a proponer a continuación 
dependerá para su éxito de que previamente se pueda lograr la decla-
ración del Parque Biopacífico como una zona franca.

El esquema de cooperación Academia-Empresa-Estado sugerido para 
contribuir al eje estratégico: Garantizar los recursos económicos para 
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la operación e infraestructura del Parque Biopacífico, requiere para su 
diseño de los siguientes logros. Por parte del estado, se sugiere reali-
zar la gestión necesaria para la formulación de un proyecto de ley que 
permita la creación de un Fondo de Ciencia, Tecnología e Innovación, 
para que los entes gubernamentales y territoriales (gobernaciones y 
alcaldías) puedan invertir un porcentaje de sus ingresos corrientes en 
CTeI y/o que puedan destinar un porcentaje de los recursos provenien-
tes de transferencia (Sistema General de Participaciones) en CTeI. En 
el proyecto de ley deberá incluirse entre otros, un artículo en el cual se 
especifique que los entes gubernamentales y territoriales podrán rea-
lizar convenios interadministrativos con los actores reconocidos que 
forman parte del Sistema Nacional de Ciencia, Tecnología e Innova-
ción. Otro artículo deberá mencionar los ítems en los cuales podrán 
ser invertidos los recursos del fondo, en cuyo caso se deberá especificar 
los siguientes: gastos de funcionamiento, gastos de operación, inver-
sión en infraestructura, compra de maquinaria y equipos.

Lo que se esperaría por parte de las entidades que forman parte de la 
academia (universidades, centros e institutos de investigación, entre 
otros) y del mundo empresarial, es que estos se motiven a instalarse al 
interior del PB para usufructuar de una serie de beneficios. En el caso 
de las entidades u organizaciones que requieran un espacio físico no 
tan grande (por definir), estas podrían arrendar un local en alguno de 
los edificios del PB y se podrían beneficiar de la exoneración durante 
10 años del 100% de impuesto de industria y comercio (acuerdo 21 de 
2016) y de los beneficios propios de estar ubicados en una “Zona Fran-
ca Permanente de Parque Tecnológico” (decreto 2147 de 2016). 

En el caso de las entidades o empresas que por temas de área o de es-
pecificaciones técnicas requieran construir su propio edificio, estas 
podrían invertir sus propios recursos en la infraestructura requeri-
da, en cuyo caso podrían tener además de los beneficios previamente 
adquiridos, los correspondientes a una exoneración del 100% duran-
te 10 años, del impuesto predial unificado (acuerdo 21 de 2016). Aho-
ra, dado que el lote del PB es del estado colombiano, el contrato que 
se firme entre dichas empresas y el parque deberá tener una cláusula 
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donde se especifique que la empresa se compromete a invertir en la 
construcción del edificio, pero que el usufructo será solo por un tiem-
po determinado entre las partes. Al final de dicho tiempo el edificio 
pasará a ser propiedad del estado.

El otro aspecto importante que se debe considerar para el diseño del 
esquema de cooperación Academia-Empresa-Estado sugerido, es el 
que tiene que ver con el reconocimiento del PB como actor del Siste-
ma Nacional de CTeI. En este sentido se recomienda que el PB trámi-
te ante Colciencias la solicitud de dicho reconocimiento. Además, se 
sugiere que el PB haga la gestión necesaria para que Colciencias reali-
ce una modificación de la política Nacional de CTeI No. 1602 (Resolu-
ción No. 1473 de 2016), de tal manera que el tiempo de reconocimiento 
para los PCTI sea de entre 20 y 30 años. Esto es muy importante para 
que genere confianza y resulte atractivo para las empresas, univer-
sidades, centros e institutos de investigación, centros de desarrollo 
tecnológico o de innovación y productividad, que deseen instalarse 
en la hipotética “Zona Franca Permanente del PB”.

Diseño de esquema de cooperación para el eje estratégico: 
Implementar un programa para la aceleración de empresas de 
base tecnológica

Este eje estratégico se seleccionó porque según la política de Ciencia, 
Tecnología e Innovación No. 1602 (Resolución No. 1473 de 2016), uno 
de los resultados principales que se esperan de los parques de CTeI 
es que estos contribuyan a la aceleración de empresas innovadoras. 
Además, porque esta sería una estrategia con una alta posibilidad de 
éxito en la medida que las empresas seleccionadas podrían asumir 
los costos y, por ende, no sería necesaria la consecución de capital se-
milla, lo cual sí suele ser un cuello de botella cuando se va a realizar 
pre-incubación e incubación de empresas. Efectivamente esto sería 
muy importante para el Parque Biopacífico, pues le permitiría al par-
que mostrar resultados positivos en un período de tiempo relativa-
mente corto (entre 2 o 3 años), con lo cual, podría empezar a generar 
“confianza” entre los diferentes actores potenciales.
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El esquema de cooperación propuesto es el de Academia-Empresa. En 
este esquema las instituciones académicas que son miembros promo-
tores o asociados del Parque Biopacífico, como la Universidad Nacio-
nal de Colombia, la Universidad del Valle y la Universidad Pontificia 
Bolivariana, jugarían un papel muy importante, pues estas serían las 
llamadas a transferir a las empresas todo el conocimiento necesario 
para su aceleración, como sería lo relacionado con el modelo de ne-
gocios, el tema de propiedad intelectual, la estrategia de comerciali-
zación de las tecnologías, etc. Otras organizaciones que serían estra-
tégicas en este esquema serían la Cámaras de Comercio de Palmira y 
Cali, pues estas podrían apoyar entre otras cosas, los procesos de vigi-
lancia tecnológica e inteligencia competitiva, para que de esta manera 
se pueda hacer una selección adecuada de las empresas que entrarían 
al programa de aceleración. Además, que podrían también contribuir 
con algunos temas asociados a la aceleración de estas. Es importante 
reiterar que la selección acertada de las empresas es un factor crítico 
para que este esquema de cooperación propuesto pueda ser exitoso.

Conclusiones

- Aproximadamente el 70% de los parques caracterizados fueron 
producto de una iniciativa de tipo pública. Dicha iniciativa se ma-
terializó entre otras cosas, gracias a que el aporte del lote fue rea-
lizado por entidades gubernamentales y/o instituciones de educa-
ción superior.

- Actualmente las organizaciones gestoras de los 22 parques estudia-
dos están conformadas principalmente por entidades que han cons-
tituido un esquema de cooperación Academia-Empresa-Estado. En 
segundo lugar, se destacan aquellas organizaciones gestoras confor-
madas únicamente por una institución de educación superior.

- El esquema de cooperación más utilizado por la mayoría de los 
parques caracterizados para la financiación de su infraestructura 
y de su operación, es el de Academia-Empresa-Estado.
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- Los esquemas de cooperación seleccionados por su alto potencial 
de ser adoptados por el Parque Biopacífico, son los que han sido 
implementados para la inversión en infraestructura y operación 
por parte de los parques que quedaron incluidos dentro de los gru-
pos 3 y 4.

- Los esquemas de cooperación propuestos en este trabajo de grado 
para contribuir al eje estratégico: incentivar a las empresas, uni-
versidades, centros e institutos de investigación, centros de desa-
rrollo tecnológico o de innovación y productividad, para que se 
instalen al interior del Parque Biopacífico, son:  a.  Academia-Em-
presa-Estado, donde la alianza con la empresa pueda contribuir a 
que el territorio del parque sea declarado como una Zona Franca 
Permanente de Parque Tecnológico y b. Academia-Empresa-Esta-
do, donde la empresa invitada a convertirse en socia del parque se 
constituya en una “Empresa Ancla”, para que otras empresas e ins-
tituciones sean atraídas al parque.

- El esquema de cooperación sugerido en este estudio para contri-
buir al eje estratégico: garantizar los recursos económicos para la 
operación e infraestructura del Parque Biopacífico, es el de Acade-
mia-Empresa-Estado, donde la institución o instituciones guber-
namentales con las cuales se establezca o fortalezca un vínculo, 
puedan realizar de manera conjunta con el Parque Biopacífico la 
gestión necesaria para la formulación de un proyecto de ley que 
permita la creación de un Fondo de Ciencia, Tecnología e Innova-
ción. Por parte de las entidades u organizaciones de tipo académi-
co y del mundo empresarial, se esperaría que estas se motiven a 
instalarse al interior del parque para que puedan usufructuar de 
los beneficios que podría traer la hipotética Zona Franca Perma-
nente del Parque Biopacífico.

- El esquema de cooperación propuesto para contribuir al eje estra-
tégico: implementar un programa para la aceleración de empresas 
de base tecnológica, es el de Academia-Empresa. En este esquema 
las instituciones académicas y/o de investigación que son miem-
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bros promotores o asociados del Parque Biopacífico, jugarían un 
papel muy importante, pues estas serían las llamadas a transferir 
a las empresas todo el conocimiento necesario para su aceleración. 
Otras organizaciones que serían estratégicas en este esquema se-
rían las Cámaras de Comercio de Palmira y Cali, pues estas podrían 
apoyar, entre otras cosas, a los procesos de vigilancia tecnológica e 
inteligencia competitiva, y a la aceleración de las empresas. La se-
lección acertada de las empresas es un factor crítico para que este 
esquema de cooperación propuesto pueda ser exitoso.
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Resumen

La capacitación y desarrollo de los trabajadores es un factor primor-
dial en las empresas, pues se relaciona con el incremento de la pro-
ductividad y la calidad del trabajo, eleva la motivación y mejora el co-
nocimiento del talento humano. En el siguiente estudio se identifican 
las necesidades de capacitación y desarrollo del área administrativa 
que tiene un ingenio azucarero del Valle del Cauca, primer elemento 
para crear un plan de capacitación y desarrollo efectivo. Se logra evi-
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denciar la importancia que tiene la capacitación y el desarrollo de los 
trabajadores en las empresas, lo esencial que tiene el involucramien-
to de los líderes y el área de Gestión Humana en la identificación de 
necesidades de formación y la relación de las habilidades y/o compe-
tencias requeridas para desempeñar de manera eficiente cada cargo 
con el requerimiento en capacitación.

Palabras Clave: capacitación, desarrollo, desarrollo profesional, 
formación.

Abstract 

The Training and Development of workers is a primary factor in com-
panies, as it is related to increased productivity and quality of work, 
raises motivation and improves knowledge of human talent. The fol-
lowing study identifies the training and development needs of the 
administrative area of a Valle del Cauca Sugar Mill, the first element 
to create an effective training and development plan. It is possible 
to demonstrate the importance of training and the development of 
workers in companies, how essential the involvement of leaders and 
the Human Management area has in the identification of training 
needs and the relationship of skills and / or competencies required 
to efficiently perform each load with the training requirement.

Keywords: training, development, education, professional 
development.

Introducción

La capacitación y el desarrollo son temas muy importantes para las 
empresas. Contar con talento humano altamente capacitado y for-
mado en todas las áreas, con competencias y habilidades desarrolla-
das, permitirá el crecimiento de la empresa.
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La capacitación de personal se define como el desarrollo de habili-
dades técnicas, operativas y administrativas para todos los niveles 
de la empresa. La capacitación ayuda a los miembros de la organiza-
ción a desempeñar su trabajo actual, sus beneficios pueden prolon-
garse durante toda su vida laboral y pueden ayudar en el desarrollo 
de la persona para cumplir futuras responsabilidades (Werther. W. 
& Davis. K.,2008).  

De esta manera, la capacitación y desarrollo del talento humano debe 
unir esta área con las necesidades de desarrollo de cada trabajador. 
El área de gestión humana debe tener como objetivo lograr que sus 
trabajadores se motiven en el aprendizaje continuo.

Los directivos de las empresas deben apoyar la capacitación cons-
tante de sus trabajadores, teniendo en cuenta que desarrollando y 
gestionando las capacidades de estos, la empresa alcanzará niveles 
de productividad altos, bienestar en sus trabajadores y tendrá talen-
to humano óptimo en todas las áreas, como lo dice Alberto Coronel 
(2010) “Contar con personas capacitadas constituye una ventaja com-
petitiva clave para el éxito de la empresa” (p. 73). Así mismo, los tra-
bajadores están en la capacidad de crear la necesidad de capacitación 
con su empleador, para desarrollar un plan de capacitación adecuado 
para su cargo. 

De acuerdo con lo anterior, el involucramiento de los altos directi-
vos respecto a capacitación y desarrollo de sus trabajadores es muy 
importante para llevar a cabo el cumplimento de los objetivos orga-
nizacionales.

El plan de capacitación y desarrollo de los trabajadores debe ser con-
siderada una de las más importantes inversiones que realizan las 
empresas para que su talento humano sea productivo. El plan de ca-
pacitación no solamente brinda conocimientos, sino que también 
mejora el bienestar de cada persona en su vida laboral y profesional. 
Lo anterior se puede verificar en la investigación desarrolla por Car-
melina Sánchez Cruz y Eloy Rafael Jiménez Iglesias (2015), donde se 
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utilizaron métodos teóricos y empíricos, para confirmar que la capa-
citación constituye una variable importante para el logro de los obje-
tivos y la estrategia de las organizaciones, siendo una de las mejores 
inversiones en el capital humano y una de las principales fuentes del 
bienestar para el personal de todas las organizaciones. 

Lo que se pretende con esta investigación es identificar las necesida-
des reales de los trabajadores del área administrativa de un ingenio 
azucarero del Valle del Cauca, teniendo en cuenta que el desarrollo 
de competencias en los trabajadores es una estrategia clave para el lo-
gro de las metas organizacionales. Es importante resaltar que, para 
la empresa de estudio, adquirir y mejorar los conocimientos, habili-
dades y actitudes es primordial para lograr y mantener un equipo de 
alto desempeño.

Si no se conocen las necesidades de capacitación de los trabajadores, 
no se podrá formular un buen plan de capacitación y desarrollo en 
la empresa, los trabajadores estarán insatisfechos y no van a estar 
lo suficientemente preparados para desempeñar sus labores, lo que 
ocasionaría baja productividad y el desarrollo de procesos ineficien-
tes. En la investigación de Elfi et al. (2019), se identificó que el 73% del 
personal encuestado está totalmente de acuerdo en que una adecua-
da detección de sus necesidades de capacitación es primordial para la 
mejora continua de la organización.

Para lograr los objetivos estratégicos, las organizaciones requieren 
personas competentes en la planeación, ejecución, evaluación y me-
jora de sus procesos. La necesidad de capacitación se debe establecer 
teniendo en cuenta las competencias esenciales que tiene cada traba-
jador y el cargo en el que se desempeña, así se tendrá un excelente 
plan de capacitación y desarrollo acorde con las estrategias generales 
de la empresa.

La capacitación en las empresas es un factor motivacional para todos 
los trabajadores porque les permite el crecimiento personal y labo-
ral. Igualmente se debe conocer la experiencia y conocimientos que 
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tienen las personas antes de ingresar a la empresa o cambiar de cargo, 
debido a que se debe realizar el entrenamiento en el puesto y cierre 
de brechas, para que se puedan desempeñar de manera eficiente los 
trabajadores. Los conocimientos en herramientas tecnológicas son 
esenciales para el desarrollo de las labores de manera eficiente de 
cada uno de los trabajadores.

Lo anterior se evidencia en la investigación realizada por Mérida 
Bolaños, M. E. (2013). Esta se centró en determinar las necesidades 
de capacitación existentes en el personal de la Dirección del Área de 
Salud de la cabecera departamental de Huehuetenango. Para lograr 
este objetivo, se realizó un estudio de tipo descriptivo. Se emplearon 
dos instrumentos dirigidos a 119 colaboradores que corresponden a la 
totalidad del personal; el primero fue un cuestionario dirigido tanto 
a personal operativo como administrativo que permitió la medición 
y análisis organizacional y de tareas. El segundo constituyó una guía 
de entrevista estructurada dirigida a jefes de departamentos. 

Entre los resultados más notables de la investigación de Mérida Bo-
laños, M. E. (2013), se resalta que las capacitaciones otorgadas por la 
institución son un factor motivacional importante para las activida-
des personales y laborales. Los resultados del diagnóstico de necesi-
dades de capacitación aplicado al personal administrativo y opera-
tivo indicaron que la mayoría de los colaboradores administrativos 
necesitan de mayor inversión de tiempo en formación y capacitación 
sobre los aspectos técnicos del puesto que desempeñan, debido a la 
falta de conocimiento/experiencia al momento de ingresar a la enti-
dad. La mayoría del personal administrativo y operativo coincide en 
que las habilidades técnicas como manejo de programas de compu-
tación, conocimientos contables y financieros, así como las propias 
del puesto, son las más precisas para desempeñarse adecuadamente.

En el Ingenio Azucarero de estudio cuentan con un área de formación 
encargada de mantener y desarrollar las competencias de los trabaja-
dores con el fin de lograr los objetivos de la organización y promover 
el crecimiento integral a todo nivel. Para esta empresa de estudio, la 



88

Identificación de necesidades de capacitación y desarrollo en un ingenio 
azucarero del Valle del Cauca

gestión del conocimiento es un compromiso para mantener a flote la 
organización y para trabajar con determinación hacia un futuro con 
equipos de alto desempeño.

Por esta razón, en el ingenio azucarero objeto de estudio se han desa-
rrollado diferentes planes de capacitación y desarrollo para los traba-
jadores del área operativa, teniendo en cuenta una evaluación que se 
desarrolló en el año 2019 y cuyo nombre es evaluación de desempeño 
operativo (EDO). Igualmente se tuvieron en cuenta los descriptores 
de cargos, programas de sucesores operativos, y otras necesidades 
por requerimientos legales, normativos o proyectos especiales que 
son finalmente consolidados en un programa llamado Plan de Desa-
rrollo Integral (PDI).

El Ingenio ha realizado para los trabajadores administrativos cines 
foros, lecturas de libros, talleres vivenciales, cursos a través del Aula 
Virtual de la empresa, e invitación a Webinars programados por di-
ferentes entidades públicas y privadas. Lo anterior siempre teniendo 
en cuenta las competencias organizacionales, las cuales están orien-
tadas a la excelencia en el servicio, mejora continua, integridad, dis-
ciplina, comunicación abierta y fluida, orientación al logro, coopera-
ción y sostenibilidad.

Aun así, en el ingenio azucarero no se conoce las necesidades de ca-
pacitación y desarrollo de los trabajadores del área administrativa, 
propios de cada cargo y cuáles son las brechas que se deben cerrar por 
cada trabajador. Es por esta razón, que el presente trabajo tiene como 
objetivo identificar las necesidades de capacitación y desarrollo de los 
trabajadores del área administrativa de un ingenio azucarero del Va-
lle del Cauca.

En el marco teórico, se referenciaron 15 documentos, entre artículos, 
libros y trabajos de grado, los cuales permitieron definir el concepto 
de capacitación y desarrollo, al igual que su importancia, métodos y 
procesos para identificar y/o detectar necesidades de capacitación, y 
la importancia de invertir en capacitación.
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En cuanto a la metodología de análisis del presente trabajo, se dise-
ñó, validó y aplicó un instrumento para identificar las necesidades de 
capacitación y desarrollo de los trabajadores, para después procesar 
y analizar los datos obtenidos, y poder generar resultado, recomen-
daciones y conclusiones a la empresa de estudio.

Marco teórico

Capacitación y Desarrollo

Al abordar el tema de capacitación y desarrollo, primero es impor-
tante conocer las definiciones que exponen los diferentes autores. 

Según Chiavenato (2007) “la capacitación es el proceso educativo de 
corto plazo, aplicado de manera sistemática y organizada, por medio 
del cual las personas adquieren conocimientos, desarrollan habilida-
des y competencias en función de objetivos definidos” (p. 386).

La capacitación debe llevar siempre un orden, al igual que seguir una 
metodología determinada, de esta manera se obtendrían grandes be-
neficios para la empresa y para las personas. Las organizaciones no 
deben formular un plan de capacitación sin tener en cuenta los obje-
tivos y necesidades de sus colaboradores.

En cuanto a la terminología de desarrollo, Chiavenato (2007) indica 
que:

Desarrollo es la educación profesional, la cual busca ampliar, desarrollar 
y perfeccionar la persona para su crecimiento profesional en determina-
da especialidad dentro de la organización o para que se vuelva más efi-
ciente y productiva en su puesto. Sus objetivos son menos amplios que 
los de la formación, están ubicados en el mediano plazo y buscan propor-
cionar conocimientos que trasciendan a los que exige el puesto actual, al 
prepararla así para asumir funciones más complejas (p. 385).
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En síntesis, el termino desarrollo profesional está enfocado a lograr 
objetivos de mediano plazo y busca aumentar la productividad de las 
personas en sus cargos.

El desarrollo del personal hace referencia, según Parra Penagos & 
Rodríguez Fonseca (2015), “a la parte educativa que es recibida por 
una persona con el fin de crecer intelectual y profesionalmente para 
mejorar la efectividad en el cargo que desempeña y para obtener más 
posibilidad de aspirar y escalar a los diferentes niveles” (p. 134). 

El desarrollo de los trabajadores es considerado la formación educati-
va que recibe una persona, la cual le permitirá crecer laboralmente.

Por otro lado, Werther & Davis (2008) definen capacitación como “la 
actividad sistemática y programada que busca preparar al trabajador 
para que desempeñe sus funciones asignadas. Su objetivo es integrar 
al personal al proceso productivo”. Igualmente, los autores afirman 
qué: “desarrollo es la educación que busca el crecimiento profesio-
nal. Su objetivo es acrecentar actitudes de una determinada filosofía 
Organizacional” (p. 253).

Capacitación es aquel proceso sistemático que busca a corto plazo 
el crecimiento de los trabajadores, respecto a habilidades y conoci-
mientos; mientras que el termino desarrollo, busca a mediano plazo 
aumentar la productividad de las personas en su cargo.

De acuerdo con López García (2011), el termino desarrollo refiere 
aquellos conocimientos que la empresa proporcionan al trabajador 
para su preparación y detectar las personas con potencial de ocupar 
mejores puestos de trabajo. 

En las empresas el termino desarrollo debe estar enfocado siempre 
al crecimiento de los trabajadores, ese debe ser su objetivo principal, 
formar al trabajador para ascender laboral y personalmente.
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La principal diferencia entre capacitación y desarrollo es que, capaci-
tación se basa en formar al trabajador en cómo realizar la labor para 
la cual fue contratado de una mejor manera, mientras que el desarro-
llo se enfoca en el crecimiento laboral y profesional del trabajador.

Los principales objetivos de la capacitación son: preparar a las personas 
para la realización inmediata de diversas tareas del puesto; brindar opor-
tunidades para el desarrollo personal continuo y no sólo en sus puestos 
actuales, sino también para otras funciones más complejas y elevadas; 
cambiar la actitud de las personas, sea para crear un clima más satisfacto-
rio entre ellas o para aumentarles la motivación y volverlas más receptivas 
a las nuevas tendencias de la administración (Chiavenato, 2007, p. 387).

Cuando se habla de capacitación para los trabajadores de las empre-
sas, siempre se debe tener presente los anteriores objetivos. La for-
mación laboral para una persona es clave importante para desem-
peñarse de la mejor manera en su labor o cargo, lo ayuda a crecer 
laboralmente y afecta de manera positiva en el clima laboral.

Para que la capacitación sea efectiva en una organización, ésta deberá es-
tar enfocada a cumplir con una función muy importante en la empresa, 
formar y educar en forma sistémica a los trabajadores, por lo tanto, la ca-
pacitación y/o formación de los recursos humanos deberá ser un proceso 
planeado, constante y permanente que permita a la capacitación de los 
trabajadores, en el sentido de que éstos puedan adquirir las competencias 
necesarias para desempeñar bien su trabajo o adquirir valores, estilos, 
trabajo en equipo, entre otras (López García, 2011, pp. 5-6).

El término capacitación, en una empresa, hace referencia a un siste-
ma coordinado, requiere de una amplia preparación para determi-
nar el plan adecuado y el tema específico por el cual se va a formar a 
los trabajadores.

Las empresas siempre deben velar por el crecimiento de sus trabaja-
dores y su constante formación mediante la capacitación y desarrollo 
profesional. Es así, que cuando se habla de un plan de capacitación 
en las empresas, se debe pensar en un proceso sistemático, que lleva 
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un orden y un objetivo, que se basa tanto en la persona como en la 
empresa, además relacionando como gestión del conocimiento para 
obtener el desarrollo personal y empresarial.

El desarrollo de los trabajadores en las empresas, en la actualidad, 
debe ser considerada como una ventaja competitiva. Trabajadores 
que sean capaces de adaptarse al cambio, que tengas competencias 
en innovación, y que respondan a las nuevas exigencias del mercado 
laboral, se considera como una ventaja en las empresas.

El desarrollo profesional como plan de formación y crecimiento en 
las empresas juega un papel muy importante, no solo para la misma 
empresa, sino para todos sus trabajadores.

En cuanto a los sistemas de planificación profesional Losa (2002), 
afirma que:

Los sistemas de planificación profesional benefician tanto a los trabaja-
dores como a la empresa. A los primeros les ayudan a descubrir sus inte-
reses y habilidades y a aumentar su satisfacción gracias a la posibilidad 
de identificar y trasladarse a los puestos más coherentes con sus objetivos 
y planes. Desde la perspectiva de la empresa, la planificación profesional 
reduce el tiempo necesario para cubrir los puestos vacantes, ayuda en la 
planificación (preparación de los trabajadores para las vacantes derivadas 
de renovación o jubilación), identifica empleados con talento directivo y 
proporciona a todos los trabajadores la oportunidad de descubrir sus me-
tas profesionales y desarrollar planes para alcanzarlas (p. 70).

Motivar a los trabajadores para que se capaciten, se formen y desa-
rrollen ayuda a que estos adquieran habilidades y competencias que 
les permitirá crecer en la empresa de manera laboral, profesional y 
personalmente. Igualmente, si las empresas tienen trabajadores mo-
tivados, con habilidades desarrolladas, esto afectará en su producti-
vidad, y crecimiento de la empresa.

Un adecuado plan de formación orientado para todos los trabajado-
res de las empresas proporcionará trabajadores motivados, con com-
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petencias y habilidades únicas, las cuales permitirán ahorrar en pro-
cesos de selección para cargos nuevos en las empresas, y aumentará 
la productividad de esta.

Importancia de la Capacitación y Desarrollo

La responsabilidad de las empresas está en potenciar las competen-
cias y habilidades de sus colaboradores, según Jamaica González 
(2015), “buscando establecer el recurso humano como factor clave en 
la productividad y en la transformación directa del entorno cuando 
se busca adecuar la organización a las nuevas exigencias del entorno 
o del mercado” (p. 8).

El mundo cada vez está cambiando, y las empresas deben salir de su 
zona de confort, para poder reaccionar a todas las variaciones que se 
puedan presentar. Es por esto, que la capacitación y desarrollo de sus 
trabajadores juegan un papel muy importante. Si las empresas tienen 
trabajadores con mayor formación, mayor conocimiento, con habili-
dades y competencias claves para aportar al desarrollo y crecimiento 
del mercado, están logrando una ventaja competitiva.

La capacitación y desarrollo de los trabajadores en una empresa son 
factores que van muy ligados a la cultura organizacional. Si en las em-
presas existe una cultura de motivación, de formación, de incentivo 
por el crecimiento profesional y personal, los trabajadores tendrán 
competencias en liderazgo, en trabajo en equipo e integración, ocasio-
nando así mejores resultados organizacionales y mejor productividad.

De la misma manera López García (2011), establece que:

Una función del día con día de toda organización deberá ser el poder de-
sarrollar al máximo el potencial de la gente, administrando el recurso 
humano en forma integral o total, en el marco de una cultura laboral de 
respeto, de formación y crecimiento mutuos. De esta manera se podrán 
lograr objetivos particulares como: incrementar el liderazgo tanto indi-
viduales como de grupos, que permita el compromiso del personal con 
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su organización; crear programas de comunicación efectiva y sistemas 
de reconocimientos y cambios de cultura para una mayor integración y 
participación de todos en el logro de los objetivos organizacionales (p. 3).

La capacitación y desarrollo debe ser un proceso continuo, formar a 
los trabajadores de manera constante permite que los trabajadores 
tengan habilidades y competencias para lograr el crecimiento de la 
empresa.

Por otra parte, López García (2011), indica que:

Se puede decir que la capacitación es un proceso continuo, porque aun 
cuando al personal de nuevo ingreso se le dé la inducción en forma ade-
cuada, con frecuencia es preciso entrenarlos o capacitarlos en las labores 
para las que fueron contratados y/o proporcionarles nuevos conocimien-
tos necesarios para el desempeño de un puesto, al igual que los emplea-
dos con experiencia que son ubicados en nuevos puestos, pueden reque-
rir capacitación para desempeñar adecuadamente su trabajo. Es posible 
que aún los candidatos internos no posean las habilidades o que también 
tengan hábitos incorrectos que requieran corregirse (p. 3).

Un error grave que comenten las empresas hoy en día es creer que 
desarrollan una inducción de forma adecuada para los trabajadores 
nuevos basta para que el trabajador durante toda su vida laboral en 
la empresa tenga excelentes resultados y buen rendimiento. Las em-
presas deben saber que si no realizan un proceso continuo de capa-
citación y desarrollo no tendrán un potencial de recursos humanos 
capaces de mejorar la productividad.

Importancia de Invertir en Capacitación

Los cambios constantes en el entorno están obligando hoy en día a 
que las empresas inviertan más en el desarrollo de sus trabajadores, 
de esta manera estarían garantizando que su talento humano tenga 
habilidades y competencias para la adaptación al cambio.
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Según Barney (1991), los profundos cambios económicos, políticos y so-
ciales de la época actual, asociados al aumento de la competitividad, la 
necesidad de la innovación, el rápido desarrollo tecnológico, la globa-
lización y las nuevas exigencias de la fuerza laboral, obligan a las or-
ganizaciones a replantearse, con nuevas perspectivas, el desarrollo de 
los recursos humanos, dirigido a convertirlos en una verdadera ventaja 
competitiva, lo cual ha sido reforzado por el auge, sobre todo a partir 
de la década de los noventa, de la Teoría de los Recursos y Capacidades 
(citado por Lay & Zamora, 2005, p. 254).

Es así como las empresas de hoy en día deben plantearse como obje-
tivo principal el desarrollo de todos sus trabajadores, para lograr el 
crecimiento.

Por otro lado, Trosino (2006) resalta la importancia de la formación 
profesional en las empresas indicando que:

No se puede perder de vista que la Formación Profesional de los colabora-
dores de las organizaciones tienden a incrementar los niveles de producti-
vidad y a mejorar sus condiciones de vida. Este es el verdadero fin del pro-
ceso de aprendizaje organizacional. Quien crea que la capacitación es un 
fin, está muy equivocado, es solamente el medio para lograr las mejoras 
que permitan el crecimiento, en todos los sentidos, de los trabajadores, de 
las empresas u organizaciones de la nación (Trosino, 2006, p. 16).

La capacitación y desarrollo de los trabajadores debe ser considera-
do como un medio para adquirir niveles de productividad óptimos 
y efectividad en las labores. Un excelente plan de capacitación logra 
que los trabajadores sean más eficientes en cada uno de sus cargos, 
permitiendo así un crecimiento económico de la empresa.

Por otra parte, Coronel (2010) establece que:

Invertir consiste en asignar un bien o una suma de dinero en algo con el ob-
jetivo de que en un futuro determinado se reciba ese algo mejorado o una 
ganancia sobre el mismo. Invertimos en las personas, cuando asignamos 
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una suma de dinero de la organización/del país a la formación/capacita-
ción de dichas personas, lo que nos permite que posteriormente tengamos 
un retorno de dicha suma con un plus para la organización, y además una 
ganancia para la persona y para el país (Coronel, 2010, p. 73).

Todas las empresas inician su crecimiento a partir de una inversión 
económica que, después de determinado tiempo, trae consigo ganan-
cias. Es así como se debe ver la inversión en talento humano capacita-
do. La capacitación y formación laboral de los trabajadores siempre 
retornaran de manera positiva para las empresas, sea en productivi-
dad, eficiencia, crecimiento profesional de trabajadores o en el clima 
laboral.

Muchas empresas ven la capacitación como un gasto que no tendrá nin-
guna ventaja competitiva. “Necesitamos reacomodar nuestra forma de 
entender la capacitación y comenzar a verla como un factor estratégico 
de desarrollo de nuestra organización/país” (Coronel, 2010, p. 76).

La capacitación y desarrollo en las empresas debe ser considerada 
como una inversión. Una inversión en conocimiento, en habilidades 
y destrezas para desarrollar todas las labores y tareas de las empresas. 
Cuando se forma un trabajador, lo que se está logrando es que este ad-
quiera conocimiento para realizar su cargo de manera eficiente.

Las organizaciones tienen limitación de recursos y bajo la premisa de 
generar utilidades, las inversiones altas en capacitación pueden con-
siderarse factor ineficiente y se identifica el proceso como un modelo 
a seguir para ahorrar recursos, tiempo y dinero (Parra Penagos & Ro-
dríguez Fonseca (2015).

El tema de formar y capacitar no solo implica el crecimiento de los 
trabajadores, sino también de sus jefes. La capacitación por parte del 
jefe permite el desarrollo de habilidades y competencias en lideraz-
go, por esta razón la capacitación debe ser un hábito de todos los jefes 
en las empresas. Según Coronel (2010), “formar es para el jefe algo ex-
tra al trabajo. Sin embargo, enseñar y aprender, tanto formal como 
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informalmente, en la realidad del trabajo debe ser algo tan cotidiano, 
algo tan natural como caminar y respirar” (p. 75).

La capacitación y desarrollo en las empresas debe ser considerada 
una inversión, que tendrá en el futuro grandes recompensas, inclui-
das en ellas una ventaja competitiva en el mercado, por tener talento 
humano con grandes habilidades y competencias, jefes formadores y 
excelentes líderes, y crecimiento en el desarrollo organizacional. 

En las organizaciones los recursos son escasos y sumado a una mala asig-
nación e ineficiencia para utilizarlos se generan pérdidas que pueden 
ser considerables para una empresa; por tal razón, la capacitación se ve 
como un modelo a seguir para ahorrar recursos, tiempo y dinero, y gene-
rar valor agregado al trabajador que no tiene conocimientos previos de 
cómo realizar una labor y que, luego de tener claro o tener una respuesta 
a las preguntas de qué, para qué y cómo se debe hacer (Parra Penagos & 
Rodríguez Fonseca, 2015, p.136).

La capacitación de los trabajadores, aparte de verse como una inver-
sión en talento humano adecuado para desempeñar las labores de 
manera eficiente, también debe ser considerada como un ahorro en 
tiempo y recursos. Si las empresas tienen talento humano capacita-
do, tendrán ventaja competitiva, no deberán buscar personal exter-
no para un cargo determinado, si no que sus propios trabajadores lo 
podrán hacer.

La capacitación es un aspecto estratégico que deben tomar de manera 
sistemática y continua las organizaciones de hoy, con el fin de que las 
personas creen los conocimientos y aptitudes necesarias para el desa-
rrollo y sostenimiento de las empresas, en el sentido de mayor produc-
tividad y competitividad, por aumento de aceptación de los clientes ex-
ternos; y a la vez que se logre satisfacer las necesidades de los clientes 
internos. Lo anterior conlleva a que la organización tenga que diseñar 
políticas en donde se encaminen actividades y recursos para la forma-
ción del personal (Parra Penagos & Rodríguez Fonseca, 2015, p. 140).
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Es muy importante que las empresas tengan como política diseñar un 
plan de desarrollo de todos sus trabajadores. No solo tendrían gran-
des beneficios las personas, por adquirir conocimientos y habilida-
des, sino que también la empresa aumentaría su productividad.

Para desarrollar un excelente plan de capacitación se deben tener en 
cuenta dos factores muy importantes. El primero es identificar todo 
lo relacionado con los costos que debe asumir la empresa, cual es el 
valor de la capacitación y el presupuesto. El segundo, será validar el 
beneficio que trae para la empresa y para sus trabajadores, con base 
en evidencias científicas y en estudios previos. Si las empresas tienen 
en cuenta estos dos análisis, tendrá un impacto positivo, y podrán de-
sarrollar un plan de capacitación productivo y lógico.

De acuerdo con Urzúa & Puentes (2010):

Como parte de su diseño, todo nuevo programa de capacitación deberá 
contar con clara información sobre sus costos y sobre los beneficios a 
cuantificar ex-post. Del mismo modo, todo nuevo programa deberá va-
lidar ex-ante su beneficio potencial con base en evidencia científica ro-
busta. Si se logra poner en marcha este círculo virtuoso (donde se com-
binan las evaluaciones serias con recomendaciones de política basadas 
en ellas) será posible desarrollar iniciativas efectivas en función de los 
costos que tengan un impacto real sobre la población (p. 3).

Necesidades de Capacitación

Para desarrollar un plan de capacitación y desarrollo, es necesario se-
guir el procedimiento adecuado, el cual permita tener presente tanto 
los objetivos que tenga la organización y las necesidades que tengan 
sus trabajadores.

A continuación, se detallan ocho etapas establecidas por Rodríguez 
Estrada & Ramírez Buendía (1967), para llevar a cabo un excelente 
plan de capacitación y desarrollo:
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1. Identificación y definición de las necesidades manifiestas.

2. Detección de las necesidades encubiertas.

3. En uno y otro caso, fijación de objetivos a partir de las necesidades.

4. Elaboración de un plan general de capacitación.

5. Elaboración de programas: Redacción de los objetivos de los cur-
sos en términos conductuales, y luego de los contenidos, métodos 
y materiales.

6. Organización de los eventos de capacitación.

7. Evaluación del plan y de los programas, así como de la realización 
y resultados obtenidos.

8. Seguimiento. (Rodríguez Estrada & Ramírez Buendía, 1967, p. 60).

Teniendo en cuenta el proceso anterior, es necesario resaltar que 
cuando se determine realizar un plan de capacitación en una empre-
sa, los dos iniciales y principales procesos tienen que ver con la iden-
tificación de necesidades de capacitación respecto a los trabajadores 
y de la misma empresa. Después seguiría todo el proceso de formula-
ción de objetivos, plan y desarrollo de la capacitación y/o formación. 
Por lo último, se debe evaluar todo el proceso y realizar seguimiento 
constante.

El proceso para crear y desarrollar un plan de capacitación en una 
empresa es muy extenso, parte de la detección de necesidades de los 
trabajadores y/o empresa, hasta la formulación del plan y su segui-
miento. El factor clave es saber identificar las necesidades de la forma 
correcta y conocer cuáles serían sus ventajas. Saber las necesidades 
de los trabajadores permite que se formulen bien los planes nuevos, 
se replanteen los existentes, facilita la toma de decisiones y justifica 
la asignación de recursos e inversión en capacitación.

Según Castillo (2012), la necesidad de capacitación se define como:
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Las carencias o deficiencias que posee un trabajador o grupo de ellos, 
para ejecutar en forma satisfactoria las tareas y responsabilidades que 
le corresponden en la organización, así también como las limitaciones o 
situaciones que se dan en la propia organización, que afectan el desempe-
ño y pueden solucionarse mediante capacitación. (Castillo, 2012, p. 39).

El mundo y la sociedad constantemente se encuentran en cambios, 
todos los días salen diferentes tecnologías y nuevos procesos. Es por 
esta razón, que el talento humano en las organizaciones debe capaci-
tarse de manera periódica, para así lograr una empresa competitiva 
y actualizada.

Las organizaciones deben conocer las necesidades de capacitación 
que el entorno y los trabajadores les exigen para poder desempeñarse 
de la mejor manera.

El instrumento más adecuado para aplicar a un área específica en una 
empresa, en donde se encuentran trabajadores de diferentes niveles 
organizativos, es la encuesta, teniendo en cuenta que es considerado 
el instrumento más específico y concreto para identificar las necesi-
dades de capacitación.

De igual importancia, se debe identificar la viabilidad del plan de ca-
pacitación. Es así como Guiñazú (2004) indica que:

Para asegurar la viabilidad del proceso de capacitación cuya finalidad es 
la aplicación de lo aprendido en el puesto de trabajo es necesario construir 
la legitimidad de la capacitación, proceso de diálogo a distintos niveles de 
la empresa sobre dónde estamos, qué queremos hacer, cómo debemos or-
ganizarnos y qué necesitamos aprender para hacerlo. Esta red de diálogo 
organizativo asegura que el programa sintetice aprendizajes y conviccio-
nes que se van construyendo en la organización; constituyéndose en el 
requerimiento más importante, ya que afecta a los dos anteriores, y más 
difícil de llevar a cabo de todo el proceso (Guiñazú, 2004, p. 112).

Con el propósito de cumplir con el objetivo de la investigación, se re-
visaron alrededor de 15 artículos de revistas indexadas, entre los años 
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2011 y 2021, para revisión de antecedentes. El propósito fue identifi-
car diferentes métodos de investigación, verificar la pertinencia de la 
idea de investigación y reconocer los referentes teóricos. Los artícu-
los de investigaciones previas se clasificación en investigaciones re-
lacionadas con el reconocimiento de las necesidades de capacitación 
y su importancia, el papel que tienen las empresas y los líderes de 
talento humano en el desarrollo de sus trabajadores, el proceso para 
realizar un buen plan de capacitación, y las ventajas del desarrollo de 
personal desde la Universidad.

El Diagnóstico de Necesidades de Capacitación se debe desarrollar 
en las empresas para identificar el cierre de brecha de cada uno de 
sus trabajadores. Cuando una empresa identifica las necesidades de 
capacitación de sus trabajadores, conoce en qué están fallando, y le 
permite crear un plan de capacitación acorde a las habilidades y co-
nocimientos de sus trabajadores. 

Desarrollar un plan de capacitación eficiente permite lograr el desa-
rrollo y crecimiento de la persona, a nivel profesional y laboral, lo 
anterior se confirma en la investigación de Bravo Pineda, Y. G., & 
Vásquez Morocho, J. E. (2014), la cual se centró en elaborar un diag-
nóstico de necesidades de capacitación y diseñar una propuesta de 
capacitación del personal de la empresa ESFEL S.A., acorde a las ne-
cesidades más importantes que expresaron tener los colaboradores. 
Para lograr este objetivo, se realizó un estudio de tipo descriptivo e 
interpretativo, mediante la aplicación del análisis cuantitativo y cua-
litativo. Se aplicó dos cuestionarios, uno para determinar las necesi-
dades individuales y otros las necesidades del área, a 56 trabajadores 
de la empresa de estudio. Entre los resultados más notables se resalta 
que los trabajadores demuestran interés en capacitación de nuevas 
técnicas, métodos y/o equipos relacionados a su área de trabajo. Lo 
anterior permite evidencia el interés que tienen por crecer personal 
y profesionalmente.

El diagnóstico de necesidades de capacitación permite identificar las 
habilidades que se deben afianzar en los trabajadores de la empresa. 
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Es muy importante desarrollar el diagnóstico de manera periódica, 
solo de esta manera se logrará que los trabajadores y los equipos de 
trabajo sean eficientes y productivos. Es necesario tener una exce-
lente comunicación con todos los miembros de la empresa y mane-
jar espacios y tiempos para planear todas las actividades, teniendo 
en cuenta que estos dos factores son las principales necesidades que 
arrojan los diagnósticos de capacitación. 

Según el estudio realizado por Agüero Torres, M. T. (2021), las prin-
cipales razones de capacitación en una empresa se encuentran en la 
falta de tiempo para organizar un buen plan, falta de comunicación 
entre los diferentes equipos de trabajo, y la formación de un buen 
equipo de trabajadores. La anterior investigación, se centró en diag-
nosticar las necesidades de capacitación en habilidades directivas y 
diseñar un programa de superación de desarrollo de estas habilida-
des. Para lograr este objetivo, se estudiaron los 23 directivos del Con-
sejo; se utilizaron para el diagnóstico los métodos de: observación 
no participante, entrevistas individuales, análisis de la evaluación 
de desempeño, los perfiles de los cargos, los planes individuales de 
capacitación y dos encuestas para la medición de los conocimientos, 
actitudes, valores y habilidades de dirección. El resultado del estudio 
arrojó que las tres habilidades directivas en las que se debe fortalecer 
son la formación de equipos de trabajo, comunicaciones interper-
sonales efectivas y priorización de tareas y delegación de autoridad 
efectiva.

En un proceso de diagnóstico de necesidades de capacitación es ne-
cesario clasificar todas las áreas de la empresa, y desarrollar un plan 
por cada área y cargo. De esta manera se estaría enfatizando en los 
conocimientos y habilidades de cada trabajador. La capacitación de 
los trabajadores permite el desarrollo de cada persona y mejora el 
desempeño dentro de la empresa. 

La investigación de Ávila, J. (2016), se centró en dotar de un DNC 
“Diagnóstico de necesidades de capacitación” fundado en la realidad 
organizacional de Importadora Tomebamba S.A. Para lograr este ob-
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jetivo, se realizó un estudio de tipo exploratorio descriptivo. Se apli-
có un cuestionario y una entrevista a 94 trabajadores, entre ellos je-
fes, gerentes y personal operativo. Entre los resultados más notables 
se resalta que la capacitación dentro de la organización se considera 
un proceso importante, además que favorece al mejoramiento del 
desempeño de los colaboradores en su puesto de trabajo. De igual ma-
nera se determinó que el Talento Humano es el principal recurso de 
las empresas, y de este depende el desarrollo y progreso de esta, por 
tal razón es importante promover la capacitación de los trabajadores.

Lo anterior permite confirmar que el talento humano en las empre-
sas es el recurso más importante, por lo tanto, se debe invertir más en 
su desarrollo. La capacitación se considera como una inversión. Si se 
invierte en la capacitación de los trabajadores, esta se verá reflejada 
en la productividad de la empresa.

Las empresas deben tener en cuenta el nivel de experiencia laboral 
que tengan sus trabajadores, para así identificar y clasificar las nece-
sidades de capacitación. Cuando se logra plantear y organizar un plan 
de capacitación de acuerdo con las necesidades, se está aportando a la 
mejora continua de la empresa, generando valores positivos a los tra-
bajadores y ayudando a que trabajen pensando en la productividad. 

Por otro lado, la búsqueda de antecedentes incluye estudios realiza-
dos para determinar las necesidades de capacitación de las PYMES. 
Las pequeñas y medianas empresas consideran que la capacitación 
continua de todos los trabajadores, incluyendo los directivos, es fun-
damental para el bienestar y buen desempeño de las labores, y para 
el crecimiento de sus negocios, pero no todos los microempresarios 
están dispuestos a pagar por un programa de capacitación.

Para iniciar un programa de capacitación se debe iniciar con la de-
terminación de las necesidades tanto de los microempresarios, como 
de todos sus trabajadores, revisar en cada área cuales son los temas 
específicos que deben ser estudiados y aprendidos, para mejorar el 
desempeño laboral.
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La investigación de Luis Alberto Bermúdez Carrillo (2015), tuvo como 
objetivo determinar las necesidades de capacitación que tienen las 
pequeñas y medianas empresas (pymes) de Guanacaste, y elaborar y 
proponer un plan de capacitación encaminado a llenar al menos par-
te de esas necesidades en materia de conocimiento de sus diferentes 
funciones o procesos. Para lograr estos objetivos, se desarrolló una 
investigación de tipo descriptiva, de campo. Se aplicó un cuestiona-
rio de dieciséis (16) preguntas a 120 PYMES seleccionadas intencio-
nalmente por ubicación e identificación. Entre los resultados más 
notables se evidencia que no todos los microempresarios pagarían 
un plan de capacitación, y los días que estarían dispuestos para reci-
bir cursos serían los viernes y los sábados. Más de la mitad de los mi-
croempresarios creen que la capacitación en los trabajadores traerá 
ventajas en lo personal y lo empresarial.

De igual forma, la investigación de MC. Ángel Alberto Valdés Cuer-
vo, Dr. Joel Angulo Armenta, Lic. Militza Lourdes Urías Martínez, 
Dra. Ramona Imelda García López y Dra. Sonia Verónica Mortis 
Lozoya (2011), ayuda a verificar que las necesidades de capacita-
ción deben surgir siempre de un estudio previo. Las capacitaciones 
se deben desarrollar y programar de acuerdo con las edades de los 
participantes y sus necesidades. El estudio se centró en describir las 
necesidades de capacitación de docentes de educación primaria del 
Sur de Sonora en México en el uso educativo de las Tecnologías de 
la Información y Comunicación (TIC). Para lograr este objetivo, se 
desarrolló un estudio transeccional descriptivo con una metodolo-
gía cuantitativa, mediante una encuesta de 30 preguntas dirigida a 
149 docentes de las escuelas primarias públicas de la ciudad en estu-
dio.  Entre los resultados más notables, se pudo evidenciar que las 
necesidades de capacitación se centran en el manejo de las TIC en la 
educación a nivel global, debido que los docentes no cuentan con las 
competencias necesarias. De igual manera, se evidencia que existe 
una brecha digital entre las generaciones, los docentes de más edad 
tienen mayor necesidad de capacitación en el área tecnológica que 
los docentes más jóvenes.
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Por otra parte, es muy importante incluir a todos los trabajadores, de 
cualquier nivel jerárquico de las empresas en el diagnóstico de iden-
tificación de necesidades de capacitación. 

La investigación de López, C. M. (2018), permite confirmar lo ante-
rior. Esta investigación se centró en diagnosticar cuáles son las ne-
cesidades de capacitación del personal de la Agencia de Turismo Tel-
pochcalli. Para lograr este objetivo, se realizó un estudio mediante el 
método comparativo-matricial: se contrastan dos matrices idénticas; 
una, con las cualidades que la agencia de turismo requiere de su per-
sonal, y, otra, con los atributos que realmente posee, ello derivado de 
la evaluación de los jefes de área y personal operativo. Se aplicaron 
3 diferentes instrumentos: una encuesta aplicada a la Gerente de la 
Agencia de Turismo, una entrevista aplicada al jefe del área de Mer-
cadotecnia y al feje de Transporte, y un cuestionario aplicado a los 7 
trabajadores del área operativa. Entre los resultados más notables se 
resalta que todos los trabajadores del área operativa no conocían el 
concepto de Diagnóstico de Necesidades de Capacitación (DNC), nun-
ca habían hecho parte de un proceso de diagnóstico de necesidades 
de capacitación respecto a los conocimientos, las habilidades y las ac-
titudes necesarias para el trabajo. Los trabajadores indicaron igual-
mente que el proceso de capacitación es importante primero para la 
empresa, segundo para el desarrollo del personal y tercero para la 
motivación de los trabajadores. La capacitación ayuda a solucionar 
los desafíos de cada día, pero también los retos que se puedan presen-
tar en el proceso de crecimiento de la empresa.

Los trabajadores deben ser conscientes que la capacitación no sola-
mente ayuda al crecimiento de la empresa, sino que también ayuda al 
crecimiento personal y profesional de los mismos. La forma en que 
cada trabajador asume su rol laboral impacta en la productividad de 
la empresa, de esta manera es importante la constante capacitación. 

Por otra parte, el área de gestión humana y la adaptación que tenga la 
empresa al cambio juega un papel muy importante para el desarrollo 
de capacidades dinámicas en los trabajadores. Desarrollar las capaci-
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dades dinámicas de los trabajadores en las empresas, específicamen-
te en los altos directivos ayuda a aumentar el liderazgo transforma-
cional. Lo anterior, teniendo en cuenta que se debe generar espacios 
para crear, desarrollar y transferir conocimientos entre los grupos de 
trabajo. 

La investigación de Del Barrios Hernández, K. C., Olivero Vega, E., & 
Figueroa Saumet, B. (2020) se centró en describir las condiciones de la 
gestión del talento humano que favorecen el desarrollo de capacida-
des dinámicas. Para lograr este objetivo, se desarrolló una investiga-
ción de tipo descriptiva y exploratoria puesto que permitió aplicar un 
conjunto de métodos y procedimientos para recolectar datos puros 
en 70 directivos de empresas de diferentes sectores ubicadas en la ciu-
dad de Barranquilla. La técnica utilizada para la recolección de da-
tos fue la encuesta, mediante la elaboración de un cuestionario com-
puesto por 14 ítems distribuidos en dos variables: gestión del talento 
humano y capacidades dinámicas.  Entre los resultados más notables, 
se pudo evidenciar que las empresas logran adaptarse a los cambios 
del entorno, cuando generan espacios para la innovación, compartir 
conocimientos y habilidades entre los trabajadores, lo cual permitirá 
desarrollar soluciones creativas e incentivará el liderazgo y el desa-
rrollo profesional.

Por otra parte, es necesario resaltar que los directivos de las empre-
sas también juegan un papel muy importante. Son ellos quienes de-
ben apoyar la capacitación constante de sus trabajadores, teniendo 
en cuenta que desarrollando y gestionando las capacidades de estos, 
la empresa alcanzará niveles de productividad altos, bienestar en sus 
trabajadores y tendrá capital humano óptimo en todas las áreas. Así 
mismo, los trabajadores están en la capacidad de crear la necesidad 
con su empleador, para desarrollar un plan de capacitación adecuado 
para su cargo.

En la investigación de Emmanuel F. Herrera y Tabata Burgoa (2014), 
se puede evidenciar la importancia que tiene la empresa en el plan de 
capacitación y desarrollo de sus empleados. El estudio de Emmanuel 
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F. Herrera y Tabata Burgoa (2014), se centró en confirmar o rechazar 
las siguientes hipótesis: 

H1 De los estudiantes que estudian carrera técnica como formación 
de capacitación y educación continua, y trabajan en alguna entidad 
económica, los directivos e inversionistas de estas empresas apoyan 
la formación de sus trabajadores, es decir, a los estudiantes de educa-
ción continua. 

H2 Los alumnos encuestados que estudian carrera técnica como for-
ma de su capacitación y trabajan han percibido mejoría en sus conoci-
mientos, habilidades, técnicas y desarrollo que faciliten e incremen-
ten la calidad de sus acciones laborales, de tal manera que puedan 
sentirse competitivos y seguros en su puesto de trabajo. 

Para lograr este objetivo, se aplicó una encuesta conformada por 18 
preguntas dividida en 7 “sectores” de información (Básicos, Grados 
de estudios, Periodicidad de estudios, Datos laborales, Apoyo por 
parte de la empresa, Evaluación de la capacitación, Evaluación de 
desarrollo, y Decisiones) a 300 estudiantes matriculados en la mo-
dalidad de Educación Continua, de la Facultad de Ingeniería Mecá-
nica y Eléctrica (FIME), de la Universidad Autónoma de Nuevo León 
(UANL). Entre los resultados más notables, se pudo evidenciar que los 
alumnos que estudian una carrera técnica y se encuentra trabajando, 
no reciben ninguna ayuda por parte de las empresas. Las personas 
que realizan estudio técnico, desarrollar mejores habilidades, cono-
cimientos y técnicas, las cuales le permiten incrementar sus labores 
en cada uno de los cargos dentro de las empresas.

De este estudio se puede concluir que para cualquier empresa la for-
mación y desarrollo de sus trabajadores debe ser importante. Los lí-
deres de talento humano deben tener como objetivo siempre el bien-
estar de los trabajadores, sin importar el nivel. Está comprobado que 
después de un plan de capacitación, el desempeño de los trabajadores 
mejora, se sienten más motivados y dispuestos a dar más para cum-
plir los objetivos de su cargo. Estos planes tienen como consecuencia 
que todos los procesos en la empresa sean proactivos y eficientes.



108

Identificación de necesidades de capacitación y desarrollo en un ingenio 
azucarero del Valle del Cauca

La capacitación y desarrollo de los trabajadores debe ser conside-
rada una de las más grandes inversiones que realizan las empresas 
para tener satisfecho y productivo a su talento humano. No sola-
mente brinda conocimientos, sino que también mejora el bienestar 
de cada persona en su vida laboral y profesional. La necesidad de 
capacitación se debe establecer teniendo en cuenta las competen-
cias esenciales que tiene cada trabajador y el cargo en el que se des-
empeña, de todos los niveles, solo así se tendrá un excelente plan de 
capacitación y desarrollo acorde con las estrategias generales de la 
empresa.

La investigación de Carmelina Sánchez Cruz y Eloy Rafael Jiménez 
Iglesias (2015), se centró en diseñar y aplicar un procedimiento para 
la gestión del talento humano apropiado que contribuirá al mejora-
miento de las competencias laborales y calificación de los trabajado-
res de la Empresa Empleadora del Níquel (EMPLENi). Para lograr este 
objetivo, se utilizaron métodos teóricos y empíricos, incluyendo téc-
nicas y herramientas de la ingeniería industrial. Entre los resultados 
más notables, se evidencia la gran influencia que tiene la capacita-
ción para lograr los objetivos organizacionales, al igual que invertir 
en capacitación del capital humano brinda bienestar para todos los 
trabajadores. En el estudio se logró evidencias cuales serían las com-
petencias esenciales para cada cargo y de esta manera conocer las ne-
cesidades de formación para desarrollar el plan de capacitación para 
los trabajadores.

Respecto a la metodología que se debe aplicar para desarrollar un buen 
plan de capacitación se debe primero aplicar una prueba diagnóstica 
inicial, que permita definir cuál es la situación actual de los trabajado-
res y una final sobre la teoría vista en la capacitación, para así poder 
comparar avances en el desarrollo de la competencia adquirida.

Después de desarrollar todo el plan de capacitación se puede medir 
la efectividad de este a través de solicitud de opiniones y criterios, de 
esta forma se garantiza la retroalimentación.
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La investigación de Mailé Salgado Cruz, Olga Gómez Figueroa, Dar-
gen Tania Juan Carvajal (2017), se centró en realizar un estudio del 
proceso de capacitación a partir de las técnicas desarrolladas por au-
tores relacionados con: las organizaciones que aprenden, el apren-
dizaje organizacional y la entidad en aprendizaje permanente. Para 
lograr este objetivo, se desarrollaron los siguientes métodos: análisis 
de clúster, análisis y síntesis, entrevista a informantes claves, reseña 
y discusión, y encuesta al 80% de los docentes de una escuela de capa-
citación.  Entre los resultados más notables, se pudo identificar que 
las empresas no solo deben capacitar y desarrollar sus trabajadores 
de vez en cuando o por necesidad del momento. Las empresas deben 
ser una entidad en aprendizaje permanente, donde el plan de capaci-
tación debe ir dirigido a todos sus trabajadores, independientemente 
del cargo que desempeñen, donde las empresas intercambian cono-
cimiento e información con otras empresas, utilizan cualquier mo-
mento disponible para capacitar y desarrollar un plan carrera con 
sus trabajadores.

Por otra parte, la importancia de un área de desarrollo organizacio-
nal en todas las empresas parte del plan de estudio que generan las 
universidades en las carreras de pregrado y postgrado. La investiga-
ción de Maiky Díaz Pérez y Maudel Cabrera Ardanás (2019) plantea 
la necesidad de potenciar la formación de competencias de todos los 
profesionales para el desarrollo organizacional, creando una materia 
en la universidad, la cual permitiría que los directivos de las empre-
sas se centren en el desarrollo de sus trabajadores, capacitándolos y 
motivándolos a crecer cada día más.

El estudio de Maiky Díaz Pérez y Maudel Cabrera Ardanás (2019), se 
centró en conocer las demandas que recibían los profesionales en psi-
cología de sus organizaciones laborales y de sus aportes. Para lograr 
este objetivo, se desarrolló un Análisis documental, bibliográfico y 
estudio exploratorio sobre el perfil profesional, a través de un Cues-
tionario Perfil Profesional del Psicólogo en las Organizaciones, a 143 
graduados de Psicología que están ubicados laboralmente en institu-
ciones de los sectores empresarial y gubernamental de La Habana. 
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Entre los resultados más notables, se pudo evidenciar que existe una 
gran necesidad de formación en competencias y habilidades para 
lograr el desarrollo organizacional, no solamente en los estudios de 
pregrado, sino también en los estudios de especialización. El anterior 
estudio permitió determinar la creación de una materia llamada Psi-
cología y Desarrollo Organizacional. El plan de estudio de esta nueva 
materia estaría basado en el aprendizaje colaborativo, interviniendo 
de manera presencial y virtual, lo que permitiría compartir las dife-
rentes culturas entre todos los estudiantes, incentivando la investiga-
ción educativa y la retroalimentación constante.

Metodología

La metodología de investigación utilizada para este estudio de caso 
es de tipo descriptiva cualitativa, dado que se pretende identificar las 
necesidades de capacitación del área administrativa en una empresa 
especifica. Igualmente, es un estudio de caso, teniendo en cuenta que 
es un estudio en el que se recoge toda la información posible de la si-
tuación existente en el momento en que se aplican los instrumentos o 
la técnica seleccionada. 

Se diseñó una encuesta tomando como base el instrumento realizado 
por Miriam Ester Mérida Bolaños (2013) en su trabajo de grado “Diag-
nóstico de necesidades de capacitación del personal de la dirección 
de área de salud de la cabecera departamental de Huehuetenango”, la 
cual contaba con 53 preguntas, distribuidas en 7 categorías de análi-
sis (información general, análisis organizacional, análisis de tareas, 
conocimientos, habilidades y actitudes, análisis de personas y análi-
sis de capacitación). Se realizó depuración del instrumento analizado 
teniendo en cuenta el objetivo principal del trabajo, los antecedentes 
y el marco teórico.

- De las 53 preguntas se tomaron 17 fundamentales, se adicionaron 
2 preguntas relacionadas con la empresa específica y 2 pregun-
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tas nuevas sobre capacitación. Quedando 5 categorías de análisis 
(Información General, Conocimiento previo, Formación actual, 
Necesidad de Capacitación y Desarrollo, y la Importancia de la 
Capacitación).

Terminado el análisis y depuración de la encuesta se pasó al proceso 
de validación del instrumento.

- El instrumento fue validado por dos personas expertas en el tema. 
Ruth Elizabeth, docente de la Universidad Pontificia Bolivariana 
Seccional Palmira, y por la Jefe de Formación del Ingenio Azucarero 
de estudio. Ambas expertas le dieron una calificación a la encuesta 
como buena, en una escala de excelente, bueno, regular y deficiente, 
según el formato para la validación de expertos. Se realizaron ajus-
tes de redacción y aprobaron las categorías de análisis propuestas.

El ingenio azucarero de estudio cuenta con un total de 2313 trabaja-
dores directos por la empresa, distribuidos en todas las áreas, tanto 
administrativas como operativas. Para la investigación se toma como 
población objeto de estudio 624 trabajadores, los cuales comprenden 
la totalidad del área administrativa (distribuido en gerencias: Audi-
toria, Cañicultura, Finanzas y Administración, Gestión Humana, 
Sostenibilidad, Derivados Industriales Caña, Especialidades e Ingre-
dientes Mercado de Exportación, Jurídica y de Cumplimiento, Mar-
cas Mercado Nacional y Presidencia).

Resultados

La encuesta aplicada, se envió por correo electrónico a los 624 traba-
jadores del área administrativa del Ingenio Azucarero, objeto de es-
tudio, y se logró recopilar la respuesta de 120 trabajadores de las dife-
rentes áreas.

De acuerdo con la información anterior, a continuación, se presen-
tan los siguientes resultados:
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Información General

- La categoría de análisis de información general pretende identifi-
car el género de los trabajadores, la planta donde laboran, a qué ge-
rencia pertenece y el área específica, al igual que la edad, el tiempo 
que lleva trabajando en la empresa y el ultimo nivel educativo fi-
nalizado. Estas variables permitieron categorizar cada uno de los 
trabajadores y conocer qué relación tienen con las necesidades de 
capacitación del área administrativa.

- De acuerdo con los resultados obtenidos el 57% de los trabajadores 
son de género femenino y el 43% son de género masculino, indi-
cando así que en el área administrativa la mayoría son mujeres.

- De igual forma, la empresa cuenta con dos plantas de producción, el 
65% de los encuestados son de la planta 1 y el 35% son de la planta 2.

- El Ingenio Azucarero de estudio tiene clasificada el área administra-
tiva en 10 gerencias, a continuación, se muestra la cantidad de tra-
bajadores, que contestaron la encuesta, clasificados por gerencias:

Gráfica 1. Gerencia. 

Fuente: Elaboración propia (2021).
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- De acuerdo con la gráfica No. 1 se evidencia que la mayoría de los 
trabajadores pertenece a la Gerencia Gestión Humana, con un 30%.

- Las 10 gerencias que existen actualmente, a su vez se dividen por 
áreas, de acuerdo con la tabla No. 1. 

Tabla 1. Áreas por Gerencia.

Gerencia Área

Gerencia Cañicultura
Administración zonas 

Laboratorio de Suelos

Gerencia de Auditoria Auditoria

Gerencia de Finanzas y 
Administración

Contabilidad

Planeación y Control

Gerencia de Sostenibilidad

Gestión con Ingenio

Investigación y desarrollo

Medio Ambiente

Sostenibilidad

Gerencia Derivados Industriales 
Caña Planta 1

Cosecha y Maduración

Fábrica

Proveeduría de caña y servicios Agrícolas

Gerencia Derivados Industriales 
Caña Planta 2 Fábrica

Gerencia Gestión Humana

Gestión Laboral Planta 2

Formación y Servicios al Personal

Gestión Laboral Planta 1

Gestión social, Selección y Desarrollo

Medicina Laboral

Gerencia Jurídica y de 
Cumplimiento Jurídica y de Cumplimiento
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Gerencia Área

Gerencia Marcas Mercado Nacional Ventas Occidente

Presidencia Presidencia

Fuente: Elaboración propia (2021).

- En la gráfica No. 2 se observan la cantidad de trabajadores que perte-
necen a cada área. La mayoría de los trabajadores pertenecen al área 
de Medicina Laboral, en la Gerencia de Gestión Humana, y al área 
de Auditoria en la Gerencia de Auditoria.

Gráfica 2. Área.

Fuente: Elaboración propia (2021).

En la información general, se evidencia que los trabajadores son per-
sonas jóvenes, el 86% de ellos tienen menos de 45 años. Edad en la que 
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las personas quieren crecer en la empresa, buscar mejores oportuni-
dades laborales, estabilidad y creación de nuevas ideas innovadoras.

Gráfica 3. Rango de edad. 

Fuente: Elaboración propia (2021).

Por otra parte, el 35% de los trabajadores llevan más de 5 años en la 
empresa, lo que hace que conozcan mucho la cultura y la metodolo-
gía de la organización. De esta manera se logra crear mayores lazos 
entre los trabajadores y el trabajo en equipo aumenta.

Gráfica 4: Tiempo que llevan trabajando en la empresa. 

Fuente: Elaboración propia (2021).
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Más de la mitad de los trabajadores tienen un alto nivel educativo. El 
83% son profesionales, entre ellos el 30% tienen especialización y 6% 
cuentan con maestría y/o doctorado (ver gráfica No. 5).

Gráfica 5. Ultimo nivel educativo finalizado. 

Fuente: Elaboración propia (2021).

Conocimiento previo

• En la categoría de conocimiento previo se pretendía conocer si los 
trabajadores tenían experiencia antes de ingresar al cargo que es-
tán realizando y verificar la importancia del proceso de entrena-
miento adecuado.

• De acuerdo con los resultados de la pregunta ¿en el momento de in-
gresar a la empresa, usted tenía conocimientos o experiencia en re-
lación con las funciones del cargo que desempeña actualmente?, el 
60% indicó que sí tenía conocimiento, mientras el 40% dijo que no.

• Respecto a que, si los trabajadores consideran que recibieron el en-
trenamiento adecuado en su cargo al momento de ingresar, el 65% 
indicó que siempre (ver grafica No. 6).
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Gráfica 6. ¿Ha recibido el entrenamiento adecuado al 
momento de ingresar?.

Fuente: Elaboración propia (2021).

Formación actual

• En la categoría de formación actual, el objetivo era identificar las 
habilidades y/o conocimientos que los trabajadores creerían que 
deben tener para desempeñar mejor sus funciones. 

• En la tabla No. 2 se relacionan las habilidades y/o conocimientos 
que los trabajadores indicaron, clasificados por gerencias. En las 
filas se encuentra el nombre de la gerencia, y en las columnas las 3 
habilidades y/o conocimientos junto con el número de trabajado-
res que dieron respuesta. 
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Tabla 2. Habilidades y/o Conocimientos.

  Primera 
habilidad

No. 
Trabajadores

Segunda 
Habilidad

No. 
Trabajadores

Tercera 
Habilidad

No. 
Trabajadores

Gerencia Cañi-
cultura

Comunicación 
asertiva 6

Adecuación 
de tierra 4 Normatividad 

ambiental 7

Trabajo en 
equipo 6

Coaching 
ambiental 3 Excel avanzado 2

    Flexibilidad 3 Fumigación 2

   
Análisis de 

datos 2 Riego 1

Gerencia de 
Auditoria

Auditoría in-
terna 7

Análisis de 
riesgos 4 Pensamiento 

analítico 6

Comunicación 
asertiva 3 Calidad 4 Trabajo en 

equipo 3

Precisión 3 Objetividad 3
Certificación 
internacional 
en auditoria

3

Análisis de 
datos 2

Revisión de 
datos 2 Manejo de bas-

es de datos 2

    Sistemas 2 Procesos de 
auditoria 1

Gerencia de 
Finanzas y Ad-
ministración

Comunicación 
asertiva 4

Gestión de 
procesos 5 Control interno 3

Excel 
avanzado 2

Análisis de 
datos 1 Mejoramiento 

continuo 3

Gerencia de 
Sostenibilidad

Gestión con 
ingenio 5

Control es-
tadístico de 

procesos
5 Emergencia 

ambiental 3

Investigación 3 Desarrollo 3 Manejo de 
procesos 3

Medio 
ambiente 2

Manejo de 
residuos 2 Compromiso 3

Sistemas de 
información 

geográfica
2

Sistemas de 
gestión 2 Liderazgo 3

Gerencia 
Derivados 

Industriales 
Caña Planta 1

Análisis de 
datos 4 Inocuidad 4 Conceptos de 

finanzas básicos 3

Liderazgo 3
Trabajo en 

equipo 3 Excel avanzado 3

Sistemas de 
gestión 2

Sistemas 
electrónicos 
en máquinas 

agrícolas
2 Rapidez 3
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  Primera 
habilidad

No. 
Trabajadores

Segunda 
Habilidad

No. 
Trabajadores

Tercera 
Habilidad

No. 
Trabajadores

Gerencia 
Derivados 

Industriales 
Caña Planta 2

Trabajo bajo 
presión 3

Comuni-
cación aser-

tiva
3 Análisis 

numérico 3

Gerencia 
Gestión 

Humana

Medicina 
laboral 6

Servicio al 
cliente 15 Comunicación 

asertiva 3

Excel 
avanzado 6 Reubicación 6 Área asistencial 3

Herramientas 
ofimáticas 3 BLS 3 Innovación 3

Manejo de 
hojas cálculo 
o de bases de 

datos

3
Desvincu-

lación 3 ISO 45000 3

Manejo de 
incapacidades 3

Incapaci-
dades 3 Nómina 3

Procesos de 
capacitación 3

Proceso cali-
ficación 3 Salud 

ocupacional 3

Pruebas 
psicológicas 3

Proceso de 
selección 3 Adminis-

tración 3

Seguridad 
social 3     Derecho lab-

oral 3

Trabajo en 
equipo 3     Liderazgo 3

Contratación 3    

Manejo de her-
ramientas de 

evaluaciones de 
desempeño

3

        Normatividad 
en SST 3

        Relación inter-
personal 3

Gerencia 
Jurídica y de 

Cumplimiento

Estrategia or-
ganizacional 4

Balance 
Score Card 3 Finanzas 5

Manejo de 
proveedores 3 Liderazgo 3 Habilidades 

gerenciales 2

Negociación 2
Manejo de 

contratistas 3 Seguridad 
social 2

Gerencia Mar-
cas Mercado 

Nacional

Atención al 
cliente 6

Comuni-
cación aser-

tiva
3 Análisis 

numérico 3

    Ventas 3 Trabajo en 
equipo 3
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  Primera 
habilidad

No. 
Trabajadores

Segunda 
Habilidad

No. 
Trabajadores

Tercera 
Habilidad

No. 
Trabajadores

Presidencia

Excel avan-
zado 3

Cuidado per-
sonal 3 Control interno 9

Gestión de 
riesgos 3

Gestión de 
procesos 3 Responsabil-

idad 3

Normalización 3
Gestión doc-

umental 3    

Proyectos 3
Servicio al 

cliente 3    

Fuente: Elaboración propia (2021).

•  El 75% de los trabajadores indicaron que, sí tenían las habilidades 
y/o conocimientos descritos, mientras que el 25% indicó que no.

•  De acuerdo con la tabla No. 2 las 3 habilidades y/o conocimientos 
que los trabajadores consideraban más importantes por gerencias 
son las siguientes: para la Gerencia Cañicultura, la comunicación 
asertiva, adecuación de tierra y normatividad ambiental; en la Ge-
rencia de Auditoria,  la auditoría interna, el análisis de riesgos y el 
pensamiento analítico ; en la Gerencia de Finanzas y Administra-
ción, la comunicación asertiva, la gestión de procesos y el control 
interno; en la Gerencia de Sostenibilidad, la gestión con ingenio, 
el control estadístico de procesos y la emergencia ambiental; en la 
Gerencia Derivados Industriales Caña Planta 1, el análisis de datos, 
la inocuidad y los conceptos de finanzas básicos; en la Gerencia De-
rivados Industriales Caña Planta 2, el trabajo bajo presión, la co-
municación asertiva y el análisis numérico; en la Gerencia Gestión 
Humana, conocimientos y/o habilidades en medicina laboral, ser-
vicio al cliente y comunicación asertiva; en la Gerencia Jurídica 
y de Cumplimiento, la estrategia organizacional, conocimiento 
en Balance Score Card y finanzas; en la Gerencia Marcas Mercado 
Nacional, la atención al cliente, comunicación asertiva y análisis 
numérico; en la Presidencia, conocimientos en Excel avanzado, 
cuidado personal y control interno.

• Necesidades de Capacitación y Desarrollo.
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• En la categoría de necesidades de capacitación y desarrollo se pre-
tendía identificar el nivel de satisfacción que tienen los trabajadores 
respecto a la capacitación y cursos que reciben actualmente, cuáles 
serían las temáticas en las que creerían que deben reforzar o capaci-
tar y los horarios y frecuencias de las capacitaciones futuras.

•  De acuerdo con los resultados, el 70% de los trabajadores ha recibi-
do algún curso de capacitación y desarrollo por parte de la empre-
sa en los últimos 2 años. Aun así, el 30% indicó que no ha recibido 
ningún curso en este periodo de tiempo.

En la gráfica No. 7 se indica la última fecha de capacitación que han 
tenido los trabajadores. La mayoría de ellos indica que su último cur-
so fue en el año 2021, específicamente en los meses de enero, junio, 
septiembre y octubre.

Gráfica 7. Fecha última capacitación. 

Fuente: Elaboración propia (2021).
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• Igualmente se realizó la pregunta de ¿cuántos cursos de capacita-
ción ha recibido desde que ingresó a la empresa?, donde se eviden-
ció que la mayoría, con un 43% ha recibido solo entre 1 y 5 cursos.

Gráfica 8. Cantidad de cursos de capacitación recibidos desde que 
ingresaron a la empresa.

Fuente: Elaboración propia (2021).

• Mientras que el 30% indicó que no ha recibido ningún curso de ca-
pacitación y desarrollo en la empresa desde que ingresó.

• Por otro lado, en la pregunta ¿se siente satisfecho con la capacita-
ción que recibe por cuenta de la empresa?, 45 de 120 trabajadores 
respondieron que frecuentemente, mientras que 39 indicaron que 
pocas veces. Lo anterior indica que la mayoría de los trabajadores, 
aunque hayan recibido cursos de capacitación, no se sientes satis-
fechos con los mismos.
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Gráfica 9. Satisfacción de la capacitación recibida. 

Fuente: Elaboración propia (2021).

• En la tabla No. 3 se relacionan las temáticas de capacitación que 
los trabajadores indicaron creen que necesitan para desempeñar 
mejor su labor, clasificados por gerencias, y de acuerdo con la prio-
rización. En las filas se encuentra el nombre de la gerencia, y en 
las columnas los 3 temas de capacitación junto con el número de 
trabajadores que dieron respuesta.

Tabla No. 3: Temas de Capacitación y Desarrollo.

 

Primera 
Capacitación

No. 
Trabajadores

Segunda 
Capacitación

No. 
Trabajadores

Tercera 
Capacitación

No. 
Trabajadores

Gerencia 
Cañicultura

Trabajo en 
equipo 6 Administración 

de riesgos 4 Comunicación 
efectiva 6

Comunicación 3 Flexibilidad 3
Interpretación 

y análisis de 
suelo

2

Riego 3
Manejo de 
análisis de 

datos
3 Siembra 2

    Fumigación 2 Sistemas de 
riesgo 2
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Primera 
Capacitación

No. 
Trabajadores

Segunda 
Capacitación

No. 
Trabajadores

Tercera 
Capacitación

No. 
Trabajadores

Gerencia de 
Auditoria

Auditoría in-
terna 9 Análisis de 

riesgos 6
Certificación 
internacional 
en auditoria

6

Precisión 3 Planificación 4 Certificación 
para auditoria 3

Sistemas de 
auditoria 3 Detección de 

necesidades 3 Control interno 3

    Objetividad 2 Trabajo en 
equipo 3

Gerencia de 
Finanzas y Ad-
ministración

Balance Score 
Card 6 SAP módulo 

administrativo 6 Excel Avanzado 6

Gerencia de 
Sostenibilidad

Marketing 
Digital 6

Actualización 
en Gestión 
de residuos 

sólidos (Basura 
cero, economía 

circular)

5 Gerencia de 
Proyectos 7

Sistemas de 
información 

geográfica 
aplicada a 
ambiental

3
Control 

Estadístico de 
Procesos

3 Prevención 3

Investigación 
y desarrollo 3 KPIs 2 Redes sociales 1

    Responsabilidad 
social 2

Riesgos, 
emergencias 
ambientales, 
prevención y 

gestión

1

Gerencia 
Derivados 

Industriales 
Caña Planta 1

Actualización 
sistemas de 

gestión
5 Certificación 

inocuidad 3 Excel Avanzado 9

Capacitación 
en SAP 

(módulo PM)
2 Liderazgo 3    

Riego 2

Técnicas 
en nuevas 

tecnologías 
(cosechadoras, 

tractores última 
tecnología)

3    

Gerencia 
Derivados 

Industriales 
Caña Planta 2

Trabajo bajo 
presión 3 Comunicación 

asertiva 3 Sistemas de 
gestión 3
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Primera 
Capacitación

No. 
Trabajadores

Segunda 
Capacitación

No. 
Trabajadores

Tercera 
Capacitación

No. 
Trabajadores

Gerencia 
Gestión 

Humana

Seguridad 
social 12 Servicio al 

cliente 15 Excel Avanzado 6

Liderazgo 6 Gestión laboral 9 Manejo de 
incapacidades 6

Trabajo en 
equipo 6 Nómina 3 Relación 

interpersonal 3

Procesos de 
capacitación 3 Proceso 

calificación 3 Manejo de 
emociones 3

Reubicación 3 Salud ocupa-
cional 3

Manejo de 
herramientas 

de evaluaciones 
de desempeño

3

Comunicación 
asertiva 3 Atención al 

cliente 3 Manejo de 
personal 3

Manejo de 
hojas calculo 
o de bases de 

datos

3     Manejo del 
tiempo 3

        Medicina 
laboral 3

        Normatividad 
en SST 3

        Comunicación 
efectiva 3

Gerencia 
Jurídica y de 

Cumplimiento

Programas de 
ética empre-

sarial
6

Actualización 
en temas con-
stitucionales

4

Sistema de Ad-
ministración 

del Riesgo 
de Lavado de 
Activos y Fi-

nanciación del 
Terrorismo 

5

Habilidades 
Gerenciales 3 Balance Score 

Card 3 Sistemas de 
Cumplimiento 2

   

Lavado de 
Activos y Fi-

nanciación del 
Terrorismo

2 sistemas de 
cumplimiento 2

Gerencia Mar-
cas Mercado 

Nacional

Comunicación 
asertiva 3 Excel avanzado 6 Servicio al 

cliente 6

Trabajo en 
equipo 3        
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Primera 
Capacitación

No. 
Trabajadores

Segunda 
Capacitación

No. 
Trabajadores

Tercera 
Capacitación

No. 
Trabajadores

Presidencia

Control 
interno 9 Defensa 

personal 3 Seguridad 
física 3

Actualización 
en normativa 
documental

3 Evaluación de 
proyectos 3 Excel Avanzado 3

    Formalización 3 Gerencia de 
Proyectos 3

    Gestión de 
proyectos 3 Seguridad 3

Fuente: Elaboración propia (2021).

De acuerdo con la tabla No.3 los 3 temas de capacitación y desarrollo 
que los trabajadores consideraban más importantes por gerencias 
son las siguientes: en la Gerencia Cañicultura, el trabajo en equi-
po, la administración de riesgos y la comunicación efectiva; en la 
Gerencia de Auditoria, auditoría interna, análisis de riesgos y cer-
tificación internacional en auditoria; en la Gerencia de Finanzas y 
Administración, el Balance Score Card, SAP módulo administrativo 
y excel Avanzado; en la Gerencia de Sostenibilidad, marketing digi-
tal, actualización en gestión de residuos sólidos (basura cero, eco-
nomía circular) y gerencia de Proyectos; en la Gerencia Derivados 
Industriales Caña Panta 1, actualización en sistemas de gestión, cer-
tificación de inocuidad y excel Avanzado; en la Gerencia Derivados 
Industriales Caña Planta 2, capacitación en trabajo bajo presión, co-
municación asertiva y sistemas de gestión; en la Gerencia Gestión 
Humana, capacitación en seguridad social, servicio al cliente y ex-
cel Avanzado; en la Gerencia Jurídica y de Cumplimiento, capaci-
tación en programas de ética empresarial, actualización en temas 
constitucionales y Sistema de Administración del Riesgo de Lavado 
de Activos y Financiación del Terrorismo; en la Gerencia Marcas 
Mercado Nacional, la comunicación asertiva, excel avanzado ser-
vicio al cliente; en la Presidencia, capacitación en control interno, 
defensa personal y seguridad física.
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• En la gráfica No. 10 se indica la duración que los trabajadores creen 
debería tener los cursos de capacitación futuros, donde se eviden-
cia que la mayoría coincide en que deben durar una semana.

Gráfica 10. Duración de la capacitación. 

Fuente: Elaboración propia (2021).

• Por otro lado, la mayoría de los trabajadores indicaron que para los 
cursos de capacitación y desarrollo que se realicen próximamente 
la frecuencia debe ser por lo menos mensual o trimestral, y se debe 
desarrollar dentro del horario de trabajo.

Gráfica 11. Frecuencia de la capacitación. 

Fuente: Elaboración propia (2021).
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Gráfica 12. Horario de la capacitación.

Fuente: Elaboración propia (2021)

• De esta manera, el 45% de los trabajadores indicaron que la capaci-
tación debe ser virtual, el 30% indicó que mejor sería en el lugar de 
trabajo de manera presencial y el 25% le gustaría que fuese fuera 
de la empresa, en un lugar más tranquilo.

Gráfica 13. Lugar de la capacitación. 

Fuente: Elaboración propia (2021).
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Importancia de la Capacitación

• En la categoría de la importancia de la capacitación, tenía como 
objetivo identificar los factores claves que creen los trabajadores 
que trae consigo la capacitación y desarrollo del talento humano.

• De esta manera los trabajadores coincidieron en que los 4 benefi-
cios fundamentales de la capacitación y desarrollo son: incremen-
ta la productividad y calidad del trabajo, mejora el conocimiento 
del puesto en todos los niveles, ayuda en la preparación de guías 
para el trabajo, y eleva la motivación de la fuerza de trabajo, como 
se puede observar en la gráfica No. 14.

Gráfica 14. Beneficios de la capacitación y desarrollo.

Fuente: Elaboración propia (2021).

• Mientras que solo el 7.5% de los trabajadores indicaron que la ca-
pacitación y desarrollo ayudaba al personal a identificarse con los 
objetivos de la organización, y el 7.5% que mejoraba la relación je-
fes-empleados. Es decir, los trabajadores indican que la capacita-
ción y desarrollo va ligado a la productividad de la empresa y ayu-
da a incrementar la motivación del talento humano, y no va ligado 
con la relación de jefes y trabajadores.



130

Identificación de necesidades de capacitación y desarrollo en un ingenio 
azucarero del Valle del Cauca

La siguiente discusión se realiza teniendo en cuenta los resultados 
obtenidos en las 5 diferentes categorías de análisis (Información Ge-
neral, Conocimiento previo, Formación actual, Necesidad de Capaci-
tación y Desarrollo, y la Importancia de la Capacitación), la informa-
ción suministrada por la empresa antes de aplicar el instrumento de 
estudio y las referencias bibliográficas.

Es necesario resaltar que solamente el 19% del total de trabajadores 
del área administrativa dieron respuesta a la encuesta. Lo anterior 
demuestra que hacen falta estrategias que comprometan más a los 
trabajadores con temas de formación, capacitación y desarrollo. De 
acuerdo con la información dada por la empresa de estudio, para el 
área administrativa no existe un plan de capacitación formulado, 
esto demuestra que por parte de la empresa también hace falta com-
promiso para formar a los trabajadores.

Se debe considerar que los instrumentos utilizados para conocer las ex-
pectativas de los trabajadores siempre utilizan encuestas, este podría 
ser un motivo por el cual los trabajadores no dieron respuesta. De esta 
manera, el nuevo reto para el Ingenio Azucarero de estudio es lograr 
que el 100% de los trabajadores del área administrativa indiquen cuáles 
son sus necesidades de capacitación, en qué desean desarrollarse y que 
eso les permita crecer. La empresa debe mostrar frutos, debes mostrar 
resultados para que sus trabajadores se motiven y crean.

De acuerdo con la información recibida por el Ingenio Azucarero de 
estudio, en la actualidad solo se desarrollan cursos por el aula virtual, 
o envían invitación a Webinars que realizan las diferentes entidades 
y/o proveedores. 

Las empresas, hoy en día, tienen la responsabilidad y necesidad de ca-
pacitar y formar a todos sus trabajadores si quieren lograr una venta-
ja competitiva y mayor eficiencia en el mercado. Lo anterior teniendo 
en cuenta que si todos los trabajadores tienen mejores competencias 
y habilidades, la productividad de la empresa y la forma de reaccio-
nar a grandes cambios del entorno será más efectiva.
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Según Werther & Davis (2008), la determinación de necesidades:

Pueden ser determinadas por el departamento de recursos humanos o 
por los gerentes de nivel medio; en algunas ocasiones, el empleado mis-
mo las señalará. Es posible que el departamento de recursos humanos 
detecte puntos débiles en el personal que contrata o promueve. Los su-
pervisores están en contacto diario con sus empleados, y ellos constitu-
yen otra fuente de recomendaciones para procesos de capacitación para 
“librarse” temporalmente de una persona conflictiva, “esconder” perso-
nal que realmente no necesitan o para premiar a los buenos trabajadores. 
(Werther & Davis, 2008, p. 258).

Es muy importante tener presente al momento de identificar las ne-
cesidades de capacitación en una empresa involucrar a todos los tra-
bajadores de todos los niveles. El área de gestión humana, desde su 
perspectiva y conocimiento puede identificar un tema de capacita-
ción. El trabajador desde su práctica en la labor detectará un tema 
para formarse y que ayude a ser más eficiente en su trabajo. Y, por 
último, los jefes o supervisores de área logran con el día a día identi-
ficar aquellos trabajadores que pueden participar en un programa de 
capacitación sea para crecer dentro de la empresa o mejorar los pro-
ceso en los que participan. Cabe resaltar que todas estas detecciones 
de necesidades deben ser imparciales.

De acuerdo con lo anterior, se hace necesaria la participación, tanto, 
de toda el área de Gestión Humana, como de los líderes de todas las 
áreas. Se necesita el compromiso de todos, para lograr que los traba-
jadores se sientan satisfechos en temas de capacitación y desarrollo.

Por otra parte, aunque la mayoría de los trabajadores tienen estudios 
superiores, es necesario resalta que 3 de los 120 trabajadores que die-
ron respuesta a la encuesta, son bachilleres, los que se convierten en 
un foco importante para el cierre de brechas, si la empresa desea ad-
quirir conocimiento. De la misma manera ocurriría con los 18 traba-
jadores que tienen estudios tecnológicos.
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En la categoría de conocimiento previo, en la pregunta sobre si los 
trabajadores tenían conocimientos previos al momento de ingresar 
al cargo que actualmente tienen, el 40% de los trabajadores respon-
dió que no tenían el conocimiento suficiente. Lo anterior resalta la 
importancia que tiene el proceso de entrenamiento en el cargo, cuan-
do ingresa una persona nueva o cuando existe cambio de cargo. De la 
misma manera, en las respuestas de la pregunta ¿Recibió el entrena-
miento adecuado en su cargo al momento de ingresar?, se evidencia 
que el Ingenio Azucarero de estudio tiene un nivel alto en entrena-
miento de los nuevos trabajadores o cambios de cargo, solo el 2.5% no 
recibió el entrenamiento. Aun así, es importante que este indicador 
llegue al 100%, sin olvidar compartir el manual de funciones de cada 
uno de los cargos a los trabajadores.

De igual manera, se recomienda a la empresa, validar el descriptor 
del cargo con las habilidades descritas por los trabajadores, para así 
determinar si es importante modificar el descriptor o adicionar ele-
mentos claves.

Aun así, una ventaja que tiene la empresa es que el 75% de los traba-
jadores sí creen tener todas las habilidades y conocimientos para su 
cargo, lo que permite un mejor desempeño.

Según Miriam Merida (2013) “el desarrollo de habilidades técnicas 
en el trabajo es fundamental si las personas quieren ser mejores pro-
fesionales y ocupar puestos de mayor responsabilidad en las empre-
sas”, por esta razón es importante realizar capacitaciones sobre las 
habilidades y/o conocimientos que deben tener los trabajadores para 
desempeñar de manera eficiente sus cargos.

En la categoría de las necesidades de capacitación y desarrollo la en-
cuesta demuestra que la empresa sí ha realizado cursos de capacita-
ción, debido a que el 70% de los trabajadores dijeron que en los últi-
mos 2 años sí habían recibido algún curso de capacitación. Aun así, 
es necesario aclarar que el porcentaje no es favorable cuando se habla 
de cuantos cursos ha recibido desde que ingresó a la empresa, tenien-
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do en cuenta que la mayoría ingresó hace más de 5 años. Lo anterior 
se evidencia con la respuesta a la pregunta ¿Cuántos cursos de capa-
citación ha recibido desde que ingresó a la empresa?, del 70% de los 
trabajadores que dijeron que habían recibido capacitación, el 61% ha 
recibido de 1 a 5 cursos.

De la misma manera, se evidencia que el nivel de satisfacción respec-
to a los cursos de capacitación y desarrollo dictados por la empresa 
es bajo. El 40% de los trabajadores no se sienten satisfechos por la ca-
pacitación que tiene la empresa. Aspecto muy importante que debe 
tener en cuenta la empresa, debido a que, si se quiere lograr mayor 
productividad y permanencia en los trabajadores, debe existir una 
motivación.

El 68% de los encuestados coinciden en que las capacitaciones deben 
ser dentro del horario de trabajo y el 45% indica que las capacitacio-
nes se deben realizar de manera virtual. Lo anterior, aprovechando 
las herramientas tecnológicas con las que cuenta la empresa de estu-
dio, como lo es el Aula Virtual, y las diferentes entidades que ofrecen 
cursos y capacitación online. El horario de capacitación es importan-
te realizarlo en el horario de trabajo, debido a que es el momento en 
que los trabajadores están conectados con su cargo y labor, de esta 
manera tendrían más tiempo libre al llegar a casa.

Es así como la detección de necesidades, según Rodríguez Estrada & 
Ramírez Buendía (1967) se encamina a:

• Proporcionar bases para nuevos planes y programas en toda la em-
presa y en sus diversos sectores.

• Proporcionar bases para revisar y mejorar planes y programas ya 
existentes.

• Facilitar la toma de decisiones sobre distribución y asignación de 
los recursos disponibles para la capacitación y el adiestramiento: 
personal, dinero, equipo.
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• Justificar, o bien, cuestionar la aplicación de recursos a ciertas ne-
cesidades supuestamente prioritarias. (Rodríguez Estrada & Ra-
mírez Buendía, 1967, p.65).

Las ventajas de identificar las necesidades de capacitación en una em-
presa tienen diferentes objetivos, no solamente crear nuevos planes y 
programas de desarrollo.

De igual manera, el reto queda abierto, para que la encuesta se apli-
que al área operativa, que tiene tantas áreas de impacto en la produc-
ción de la empresa. No se debe olvidar la importancia de identificar 
las necesidades de capacitación y desarrollo que deben venir de todos 
los niveles organizativos. Así se logrará crear un excelente plan de ca-
pacitación y desarrollo cada año.

Conclusiones 

El crecimiento de las empresas está relacionado con el talento huma-
no altamente capacitado y formado en todas las áreas, con compe-
tencias y habilidades desarrolladas. De esta manera, la capacitación 
y desarrollo debe unir el área de talento humano con las necesidades 
de desarrollo de cada trabajador. En este sentido, el área de gestión 
humana debe tener como objetivo lograr que sus trabajadores se mo-
tiven en el aprendizaje continuo para así lograr en el largo plazo una 
verdadera gestión del conocimiento que enfoque a la empresa en el 
cumplimiento de sus objetivos. 

Respecto al objetivo principal del estudio realizado, el cual pretendía 
identificar las necesidades de capacitación y desarrollo en el área ad-
ministrativa de un Ingenio Azucarero del Valle del Cauca, se puede 
concluir que los trabajadores de todas las áreas concuerdan en que los 
temas de capacitación y desarrollo en los que creen necesitan afian-
zar o adquirir conocimiento son los siguientes: Trabajo en equipo, Li-
derazgo, Comunicación asertiva, Control interno, Servicio al cliente, 
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Excel avanzado, Comunicación efectiva, Gerencia de Proyectos, te-
mas transversales en todas las áreas de la empresa (ver tabla No. 3).

Es importante resaltar que los trabajadores de cada una de las geren-
cias concuerdan en que para desempeñarse de la mejor manera de-
ben tener las siguientes habilidades y/o conocimientos: Comunica-
ción asertiva, Trabajo en equipo, Análisis de datos, Excel avanzado, 
Liderazgo, Sistemas de gestión, Seguridad social, Análisis de datos, 
Gestión de procesos, Servicio al cliente, Excel avanzado, Control in-
terno, Análisis numérico (ver tabla No. 2). Estas habilidades son inte-
grales para lograr una correcta gestión de talento humano en pro del 
desarrollo empresarial de la gestión del conocimiento. Lo anterior 
demuestra que en toda la empresa se necesitan estas capacidades, y 
resalta la importancia que tiene capacitar al área administrativa e in-
vertir tiempo para lograr el desarrollo de los trabajadores. Lo ante-
rior teniendo en cuenta las habilidades y/o conocimientos que los tra-
bajadores consideran deben tener para ser eficientes en sus labores. 

Las habilidades y conocimientos en el cargo deben estar evidenciados 
en los descriptores de cargo, por esta razón se recomienda a la empre-
sa revisar los descriptores con los resultados presentados. Si no son 
compatibles, se deben ajustar.

Se recomienda a la empresa enfatizar el cierre de brechas y apoyar el 
desarrollo de aquellos trabajadores que no tienen estudios superiores.

El proceso de entrenamiento en el cargo, después de la inducción em-
presarial, es muy importante para el desarrollo eficiente de las labo-
res en cada cargo, de esta manera se recomienda a la empresa enfati-
zar en este proceso, debido a que el 35% de los trabajadores no están 
satisfechos con el entrenamiento recibido.

La empresa debe tener presente lo fundamental que es realizar cur-
sos sobre habilidades técnicas y conocimientos básicos de todos los 
cargos. De esta manera tendrían un talento humano más capacitado.
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La empresa debe realizar un cronograma y plan de capacitación para 
el área administrativa, teniendo en cuenta que a pesar de que en los 
últimos años la mayoría de los trabajadores ha recibido capacitación, 
la mayoría de los trabajadores ha recibido entre 1 y 5 cursos desde que 
ingreso a la empresa, y si se relaciona con que la mayoría ingresaron 
hace más de 5 años, se evidencia que no existe mayor capacitación. 
Un excelente plan de capacitación y desarrollo ayudará a incremen-
tar el nivel de satisfacción de los trabajadores.

Es recomendable aprovechar las plataformas digitales que tiene la 
empresa para incentivar la capacitación y desarrollo, mediante cur-
sos cortos de competencias blandas, de habilidades técnicas y cono-
cimientos específicos. De igual manera, buscar convenios con entida-
des y/o proveedores que ayuden con capacitaciones. 

No se debe olvidar la importancia que tiene el área de Gestión Huma-
na respecto a la formación, capacitación y desarrollo de sus trabajado-
res. Todos los líderes de cada una de las gerencias deben mostrar com-
promiso y resaltar la importancia de capacitar a su talento humano.

Por último, es importante resaltar que invertir en capacitación y de-
sarrollo, significa invertir en el talento humano. De esta manera la 
productividad será mayor y el nivel de motivación de los trabajadores 
incrementará.
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Resumen

Esta investigación consiste en un diagnóstico realizado a 25 per-
sonas del área administrativa de una empresa prestadora del ser-
vicio de aseo en el Valle del Cauca la cual fue evaluada por medio 
de tres instrumentos de recolección de información (entrevista se-
miestructurada, mural de situaciones y Zoom), donde se identificó 
múltiples situaciones en los empleados del área que se deben al in-
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adecuado manejo de la comunicación interna, lo que ha permitido 
diferente situaciones de orden personal que afectan en gran medida 
el clima organizacional de la empresa. Este diagnóstico le permitió 
a la organización identificar algunas acciones de sus empleados que 
perjudican las relaciones interpersonales y, a su vez, generar planes 
de acción enfocados en la disminución de estas problemáticas; pero 
también, este diagnóstico permitió que la empresa reestructure el 
plan de capacitación anual (PIC) orientando estas capacitaciones 
hacia el bienestar y crecimiento personal de los trabajadores, enfo-
cadas en la comunicación organizacional con el ánimo de que esto 
se vea reflejado de forma positiva  en los resultados de la evaluación 
de clima organizacional del próximo año. 

Palabras Clave: comunicación, clima organizacional, bienestar.

Abstract

This research consists of a diagnosis made to 25 people from the ad-
ministrative area of   a company that provides the cleanliness service 
in the Cuaca Valley, which was evaluated by means of three infor-
mation collection instruments (semi-structured interview, situa-
tion wall and Zoom) where Multiple situations were identified in the 
employees of the area thanks to the inadequate handling of internal 
communication, which has allowed different personal situations that 
greatly affect the organizational climate of the company, this diagno-
sis allowed the organization to identify some actions of its employees 
that damage interpersonal relationships and in turn generate action 
plans that are focused on reducing these problems, but this diagno-
sis also allowed the company to restructure the annual training plan 
(pic) focusing these training on well-being and personal growth of 
workers focused on com Organizational unication with the aim that 
this will be reflected in a positive way in the results of the organiza-
tional climate evaluation next year.

Keywords: communication, organizational climate, well-being.
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Introducción

A nivel general las organizaciones cuentan con un capital humano 
caracterizado por sus capacidades actitudinales que trabajan en pro 
de la realización de los objetivos de su empresa y la satisfacción de 
los clientes. Sin duda el capital humano es el pilar fundamental en 
una organización para lograr los objetivos de su productividad y el 
cumpliendo, día a día, de su misión y trabajo diario para el éxito de 
la visión.  Si bien el capital humano es el principal responsable de 
la productividad de la empresa, hay que reconocer las dificultades o 
riesgos a los que el trabajador está expuesto en estas labores, lo que 
obliga a la organización a brindar un ambiente saludable y en ópti-
mas condiciones para el bienestar del capital humano y la realización 
de los objetivos empresariales. En este orden de ideas, se puede defi-
nir al capital humano como el valor que genera las capacidades de las 
personas mediante la educación, la experiencia, la capacidad de co-
nocer, de perfeccionarse, de tomar decisiones y de relacionarse con 
los demás (Boisier,  2002).

Por otro lado, el talento humano dentro de una empresa no puede 
desarrollarse por sí mismo, se necesita de esfuerzo desde el área de 
recursos humanos para respaldar al trabajador, así el objetivo prin-
cipal de una compañía consiste en consolidar el talento humano, 
utilizando diversas estrategias. Así mismo, la gestión del talento 
humano se compone de una serie de herramientas y acciones en-
caminadas a reclutar, y posteriormente retener, al talento humano 
(Montoya y Boyero (2016). 

Una de esas acciones debe ser el manejo de la comunicación organi-
zacional según Berlo (como se citó en Andrade, 2005) “Es entendida 
como el conjunto total de mensajes, que se intercambian entre los 
integrantes de una organización y entre esta y sus diferentes públi-
cos externos” Este intercambio de mensaje utiliza una amplia varie-
dad de canales. En este orden, la comunicación en las organizacio-
nes varía dependiendo de los roles que asuma cada persona (emisor 
o receptor) cruz (2004) es decir, la comunicación que se da entre el 
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jefe hacia el trabajador, se genera de forma descendente ya que el 
emisor tiene un rango o un poderío frente al receptor, por otro lado 
la forma en que un empleado se comunica hacia su jefe seria de for-
ma ascendente, es decir desde el emisor que tiene menos poderío en 
una organización hacia la persona que tenga el mando generando 
respeto y autoridad el cual sería el receptor, y una tercera parte, que 
sería la forma horizontal en que los trabajadores se comunican en-
tre iguales. 

Por lo anterior esta investigación busca diseñar un diagnóstico de co-
municación organizacional en una empresa prestadora de servicio Pú-
blico de aseo del Valle del Cauca en los trabajadores de una empresa 
prestadora de servicio público de aseo del valle del cauca, donde estos 
mismos generan interpretaciones, que se evidencian por medio de su 
diálogo cotidiano permitiendo así unificar las conductas verbales y no 
verbales entre ellos, dado a que se ha evidenciado en las últimas eva-
luaciones de clima organizacional que los empleados no siguen la di-
rectriz de su supervisor y trabajan de manera independiente. Las dife-
rentes direcciones (Directiva, Operativa, Financiera y comercial) que 
conforman la organización trabajan de forma independiente y no en 
pro del cumplimiento de los resultados de la empresa, esto ha permiti-
do que el  trabajo de los empleados no este orientado hacia un objetivo 
común, a esto se le puede sumar que a los trabajadores no se les capa-
cita en habilidades como trabajo en equipo, comunicación asertiva, 
liderazgo, habilidades blandas  entre otras, que puedan permitan un 
cambio significativo en el clima organizacional de la empresa.

Marco teórico

En la presente investigación se ha querido especificar la connotación 
e influencia que puede llegar a tener la implementación de un sistema 
de comunicación en una determinada empresa prestadora del servi-
cio de aseo, para ello, es necesario conocer los diferentes conceptos 
que pueden definir la comunicación en las empresas; pero también, 
resulta importante aclarar los conceptos organizacionales que pue-
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den llegar a influir en este nuevo sistema, tales como clima y cultura 
organizacional.

En este orden de ideas, según Goleman (2007); J. Clifton W (1991); 
Villegas (2000) la comunicación es un proceso de gran complejidad, 
pues está muy ligado a varios acontecimientos que ocurren dentro 
de la organización, tales como la motivación, la toma de decisiones, 
el liderazgo y el conflicto organizacional; a su vez Chiavenato (1996), 
manifiesta que la comunicación es determinante en la realización de 
estos procesos y estaría permeada por las diferentes culturas en las 
que el ser humano en criado. Cabe mencionar que la comunicación 
es la manera en que el ser humano establece una relación con otro 
haciéndolo de manera verbal y no verbal, pero está determinado por 
el contexto (laboral, familiar, educativo, social etc.,) donde se realice 
dicha relación; pero la presente investigación está enfocada en la co-
municación organizacional la cual puede ser considerada como par-
te fundamental en la estrategia de una empresa; no solo tiene como 
finalidad informar, sino también, innovar y generar orden, esta “es 
consustancial a cualquier forma de relación humana” (Sánchez, S. 
1996), y además se puede visualizar en el mundo actual a través de 
tecnologías y las TIC, las cuales juegan un papel muy importante en 
la comunicación organizacional.

Robbins, (2009) menciona también que la comunicación organizacio-
nal es un subcampo de la disciplina de la comunicación. Se origina 
del campo de la comunicación pública. Toda organización sin impor-
tar su naturaleza estatal o particular, o su objetivo social, ni el sector 
de la economía al que pertenezca tiene el componente de lo público, 
de acuerdo con las relaciones primarias que se establecen, emplea-
dor-empleado, gobierno-empresa, empresa-mercado. Todas ellas, 
sin importar la estructura privada de la propiedad del capital de la 
empresa son de carácter público. Otro autor que ha hecho contribu-
ciones importantes en esta perspectiva es Nosnik (2000), quien pro-
pone que puede definirse como una teoría de los sistemas de comuni-
cación en las organizaciones, en ella no se concibe a la comunicación 
como elemento específico que le da funcionalidad al sistema organi-
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zacional, sino que define a la comunicación desde una perspectiva 
sistémica. De esta forma se destaca la característica de plataforma 
productiva que tiene la comunicación. Afirma que en la medida en 
que se explica a la comunicación organizacional como un sistema, se 
puede estudiar como un proceso y ser analizada de manera integral, 
en el contexto de la dinámica organizacional y como conformadora 
de estructuras organizacionales. 

En cuanto a las variables, aunque algunos autores mencionan otro 
tipo de flujos o tipos de comunicación en las organizaciones, en este 
documento se trabajará con los flujos vertical y horizontal, mediante 
un conjunto de preguntas planteadas en un lenguaje cotidiano, sin 
conceptualizarlos, esto es, se cuestionó a los entrevistados sobre si 
realizan determinadas actividades para posteriormente resumir sus 
respuestas y obtener las prácticas de comunicación que las empresas 
entrevistadas realizan y tienen que ver con los tipos de flujos comuni-
cativos o vectores direccionales de la comunicación (Espinar, Frau, y 
González, 2006, pp. 165-167) y (Myers y Myers, 1983, pp. 18-20) (Lucas , 
2013, pp. 470-472). Dentro de la organización la internet demostró ser 
un facilitador de la comunicación y, por lo tanto, una herramienta 
valiosa para la gestión interna. Ahí los flujos de información van en 
ambas direcciones - con retroalimentación facilitada - y proporcio-
nan una gestión del conocimiento de la organización, nunca antes 
permitido. Se traduce, así como el medio por excelencia de la comu-
nicación interna que puede mejorar y popularizar el flujo de infor-
mación institucional. Además de esta función, incluso internamen-
te, también se presenta como una herramienta para la gestión de la 
información y de los conocimientos de la organización. Proporciona 
una plataforma de información de base de datos de todas las áreas de 
una manera organizada y controlada. Los empleados están conec-
tados a un medio de comunicación de gran alcance que los conecta 
al mundo. El acceso a las noticias y eventos relevantes es inmediato 
y más eficiente. La participación puede ser fomentada y facilitar la 
vida de las organizaciones.
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A si las cosas la comunicación interna o interinstitucional, donde el 
mensaje fluye en tres direcciones: a) vertical descendente, vertical 
ascendente y horizontal; b) La comunicación externa o interinstitu-
cional, que es la que tiene lugar entre las empresas privadas o públi-
cas y otras organizaciones que tienen vinculación con ella, como la 
prensa, algunas ONG y asociaciones productivas sociales, etc.; c) la 
comunicación comercial, cuyo propósito es informar a usuarios o 
clientes potenciales sobre las características de la organización, sus 
productos o servicios que venden. En Latinoamérica distintos enfo-
ques han centrado la atención de las áreas de comunicación organi-
zacional: el mecanicista que se fundamenta en la transmisión y re-
cepción acuciosa del mensaje a través del canal; el psicológico basado 
en la intenciones y aspectos humanos de la comunicación, donde se 
presume que existe una correlación lineal entre las cogniciones y el 
comportamiento. La perspectiva interpretativa entiende a las orga-
nizaciones como culturas; en esta corriente se entiende la comuni-
cación organizacional “inserta en los procesos simbólicos y con foco 
en los significados de los agentes vinculados en los relacionamientos 
interpersonales y grupales, así como en las prácticas comunicativas 
cotidianas y las interacciones en sus más diversas formas de manifes-
tación y construcción social” (Kröhling, 2015: 191).

Por otro lado, el clima organizacional hace referencia a las repre-
sentaciones cognitivas de eventos situacionales, expresadas en tér-
minos que reflejan el significado psicológico y de la situación para el 
individuo (James & Sells, 1981). Al mismo tiempo, se tuvo en cuenta 
la propuesta de James y Jones (1974) (citados por Gómez, 2004), que 
identifican tres modos diferentes de abordar el clima organizacional 
los cuales son: la medida múltiple de los atributos organizacionales, 
la medida perceptiva de los atributos organizacionales y la medida 
perceptiva de los atributos individuales, La cultura otorga identidad 
organizacional a sus miembros, es una importante fuente de estabili-
dad y seguimiento de la organización, ayuda a los nuevos elementos 
del equipo a entender lo que sucede dentro de la empresa, siendo esto 
lo que enmarca y da el contexto necesario a los acontecimientos que 
de otra forma estarían vagos o confusos. Dentro de las particularida-
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des que conlleva la cultura organizacional, tal vez la más relevante es 
que alienta y brinda motivación.

Por tanto, se puede decir que la comunicación organizacional está bá-
sicamente entendida por la forma en que los empleados de una em-
presa se comunican entre sí, para lograr cumplir los objetivos de la 
misma y poder llevar a cabo cada una de las acciones diarias que los 
compromete como empleados. Como se mencionó anteriormente la 
comunicación es permeada por varios elementos que colaboran en su 
ejecución exitosa, tales como el emisor, que en el ámbito laboral pue-
de ser empleado o empleador y cabe mencionar que estos dos pueden 
hacer de igual forma el papel de receptor, donde el canal puede ser un 
radio de comunicación o teléfono dentro de la empresa, y como con-
texto se entendería a la misma organización, que orienta por medio 
de sus objetivos a los empleados, para que se comuniquen de una ma-
nera particular, por tanto, la comunicación organizacional, ocurre 
en un sistema complejo y abierto que es influenciado por el contexto 
en el que se ejecute.

Para definir este fenómeno se consultaron una serie de investigacio-
nes académicas, las cuales contribuyen a la descripción de la comu-
nicación y clima organizacionales, proporcionadas desde diferentes 
fuentes de articulación académica como lo son: Scielo, Google acadé-
mico, base de datos Académica, entre otros, las cuales se encuentran 
organizadas cronológicamente en el idioma español.

Se inicia con la investigación de Díaz, López & De la vega (2006), don-
de se construyó un análisis y caracterización del proceso de comuni-
cación que se lleva a cabo en una institución de educación superior 
en Hermosillo, Sonora. Donde por medio de una encuesta realizada 
a 353 trabajadores, obteniéndose esta sobre la base de una población 
de 3000 personas, incluyendo empleados y alumnos de la Institución. 
El nivel de confianza para el muestreo fue del 95%, con un margen de 
error máximo del 5%. Se utilizó un enfoque descriptivo con el propó-
sito principal de comprender lo que estaba ocurriendo en la organi-
zación. Los resultados revelaron una clara tendencia hacia procesos 
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de comunicación no formales y una falta de estrategias de comunica-
ción formal, especialmente a partir del tercer nivel de la estructura 
organizativa hacia abajo, así como una carencia total de estas estrate-
gias dirigidas a los alumnos. 

La segunda es la investigación de Quiroga D (2007), cuyo objetivo fue 
identificar la influencia de la comunicación, clima y cultura organi-
zacional para la gestión del conocimiento en empresas metalmecá-
nicas de Cali, para el cumplimiento de este se realizó en dos fases;  
se sirvió de la metodología cuantitativa con una encuesta muestral 
estadística aleatoria y la se buscó una visión prospectiva sobre los di-
ferentes problemas de productividad y competitividad de las pymes 
metalmecánicas De Cali donde se contó con una población de 150, con 
un margen de error del 5%,lo cual permitió hacer uso de la inferencia 
estadística, los resultados obtenidos en el 2002 muestran que las va-
riables que inciden positivamente en el clima organizacional en este 
tipo de empresas son el buen nivel de colaboración y compromiso 
de sus empleados (81%) y los incentivos que se ofrecen (64,8%). Sin 
embargo, el 37,8% de las condiciones físicas y ambientales son acepta-
bles, y el 51,3%, buenas; el 42,8% tiene una estabilidad laboral entre 1 
y 5años, y el 32,75%, entre 5 y 10 años.

También Queris, Cabrera, Capote, Robaina;(2012) realizan una inves-
tigación que tiene como objetivo realizar un diagnóstico del proce-
so de comunicación organizacional. Caso de estudio QUIMEFA por 
medio de un análisis y síntesis para la búsqueda de metodologías y 
enfoques anteriores que sustenten la investigación, esto tuvo como 
resultado. Los indicadores propuestos en la competencia para la co-
municación, se constató que la dimensión que más influye en los re-
sultados obtenidos se refiere a las intervenciones públicas y al trabajo 
de dirección de otros. Se declaran deficientes: la habilidad para la es-
cucha, la emisión de juicios o censuras, el desarrollo de la habilidad 
para la observación y el autocontrol, en relación con el manejo ade-
cuado de las emociones y los impulsos conflictivos, en sí mismo y en 
su relación con los demás.
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Adicionalmente, se cita la investigación de Inca (2013), que tenía 
como objetivo determinar de qué forma influye el clima organiza-
cional en la satisfacción de los trabajadores del CESAQ y diseñar un 
plan estratégico para su mejora. Por tanto, se diseñó una investiga-
ción no experimental ya que analiza, describe y compara datos que 
se obtuvieron de las variables investigadas en su contexto natural. La 
investigación no experimental es la búsqueda empírica y sistemática 
en la que el científico no posee control directo de las variables inde-
pendientes, debido a que sus manifestaciones ya han ocurrido o que 
son inherentemente no manipulables, se hacen inferencias sobre las 
relaciones entre las variables, sin intervención directa sobre la varia-
ción simultánea de las variables independiente y dependiente La po-
blación analizada en el Centro de Servicios Ambientales y Químicos 
CESAQ - PUCE posee características comunes observables, elegidas 
especialmente para el análisis de este trabajo de investigación en el 
que se trabajó con una población de 31 personas que laboraban en las 
diferentes áreas que conforma la estructura del CESAQ. Es decir, para 
el presente estudio se trabajó con el 100% de la población. La cual se 
encuentra dividida en dos áreas: el área administrativa y el área téc-
nica u operativa donde una vez analizado los resultados de la primera 
encuesta de clima organizacional y satisfacción laboral se pudo com-
probar que los colaboradores del CESAQ tuvieron problemas princi-
palmente en: la comunicación, las relaciones interpersonales con su 
inmediato superior, las relaciones interpersonales con sus compañe-
ros de trabajo, liderazgo y trabajo en equipo. Identificados los aspec-
tos problemáticos que afectan a la institución se procedió a la imple-
mentación de un procedimiento de capacitaciones relacionado a los 
temas analizados.

Lo propio acontece con la investigación de Byron Balarezo (2014), la 
cual tenía como objetivo estudiar la incidencia de una deficiente comu-
nicación organizacional interna sobre el desarrollo organizacional de 
la empresa SAN MIGUEL DRIVE de Educador. Para lograr este objeti-
vo se realizó dos tipos de investigación: 1) Biográfica porque se utilizó 
libros, revistas científicas, folletos, documentos web y más respaldos 
para obtener información. 2) De campo ya que son ellos quienes rea-
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lizan ese estudio para recolectar información para la investigación, 
mediante la aplicación de encuestas las cuales se realizaron de manera 
presencial a 30 miembros de la organización donde se logró apreciar 
que la comunicación organizacional tiene un impacto bajo sobre las 
relaciones interpersonales entre los trabajadores de la empresa, pu-
diendo esto generar a futuro problemas al interior de la organización.

Por otro lado la investigación de Vega (2014) tiene como objetivo 
realizar un diagnóstico del uso del sitio web y las redes sociales vir-
tuales (Facebook, Twitter) y su integración en la estrategia general 
de comunicación en cinco organizaciones sociales de Medellín, con 
el fin de identificar acciones de mejoramiento en la práctica de la 
comunicación organizacional, la cual se analizó cada medio virtual 
a partir de Etnografía Virtual, y la información obtenida, fue cru-
zada con las respuestas ofrecidas en las entrevistas realizadas a los 
directores y/o comunicadores dejando como resultado  las grandes 
facilidades y ventajas que brinda Facebook es la posibilidad de esta-
blecer diálogos entre los cibernautas, para las cinco organizaciones, 
en los perfiles de las organizaciones analizadas escasean mensajes 
que puedan generar diálogos con los usuarios o seguidores de cada 
uno de los perfiles o páginas de las organizaciones.

La investigación de Pedraza (2017), tenía como objetivo analizar la 
relación entre las variables de clima organizacional y satisfacción 
laboral desde la percepción de los empleados en organizaciones pú-
blicas y privadas. Esta Investigación cuenta con un enfoque cuan-
titativo, no experimental, transversal y explicativo con un total de 
133 encuestados, donde se logró identificar ocho factores que descri-
ben el clima organizacional y confirman la estructura subyacente 
del modelo de Litwin y Stringer. En la variable de satisfacción labo-
ral se confirma la propuesta teórica de Warr, Cook y Wall. La confia-
bilidad del cuestionario es adecuada al obtener valor superior a 0.70 
del Alpha de Cronbach.

Por último y no menos importante se traen a colación dos investi-
gaciones que dan cuenta de la influencia del clima y cultura orga-
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nizacional en el cumplimiento de los objetivos organizacionales, la 
primera de ellas es la investigación de Agudelo S, Villada F (2018), la 
cual tuvo como objetivo determinar los procesos de comunicación 
organizacional y clima laboral de las empresas EMPOCALDAS S.A. 
E.S.P. y la Fundación CONCIVICA. Para el cumplimiento de este se 
realizó un cuestionario que consto de 20 preguntas, 15 correspon-
dientes a 3 variables, que miden los niveles de comunicación ascen-
dente, descendente y horizontal. Y la cuarta variable conformado 
por 5 preguntas, permitirá medir la percepción sobre el clima labo-
ral aplicado a un total de 53 colaboradores, así las cosas de acuerdo 
a los resultados de la investigación para la fundación CONCIVICA, 
la cual obtuvo según la escala de valoración para la comunicación 
organizacional, una inadecuada comunicación a nivel ascendente, 
descendente y horizontal, estos se relacionan directamente con va-
lores como la confianza, honestidad, cuidado mutuo, solidaridad y 
responsabilidad, donde los colaboradores no sienten la suficiente 
confianza para tratar temas personales, por tanto se generan barre-
ras entre los compañeros, lo cual impide una adecuada comunica-
ción que permite compartir experiencias y conocimientos que fa-
vorezcan el desarrollo no solo individual sino institucional, puesto 
que al no haber adecuados canales de comunicación en todos los ni-
veles, se genera distorsión de la información lo cual afecta al indivi-
duo y por ende a la institución. 

Metodología

Esta investigación será descriptiva, la cual permitirá observar y des-
cribir la manera en que trabajadores la manera en que se desarrolla 
la comunicación organizacional  una empresa prestadora de servi-
cio público de aseo en el Valle del Cauca, para ello se utilizarán 3 ins-
trumentos de recolección de información que permitirán cumplir 
el objetivo de la investigación, descritos de la siguiente manera:
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Entrevista Semiestructurada:

La entrevista semiestructurada según Díaz, Torruco, Martínez y Va-
rela (2013) “Es un instrumento técnico que adopta la forma de un diá-
logo coloquial”. (p.163). Así mismo, Díaz et; al (2013) la define como 
“la comunicación interpersonal establecida entre el investigador y el 
sujeto de estudio, a fin de obtener respuestas verbales a las interro-
gantes planteadas sobre el problema propuesto”. (p.163). En este sen-
tido, el investigador tiene la posibilidad de ampliar la respuesta de la 
población, por medio de preguntas abiertas, que permitan indagar a 
profundidad la temática que se esté trabajando.

1 ¿Cómo reacciona usted, cuando se le presenta una situación 
laboral perturbadora con sus compañeros de trabajo? 

2. Describa la comunicación interna con su equipo de trabajo

3. Describa la comunicación descendente de los directivos y gerente 
para con los subalternos de la organización.

4. Describa el clima organizacional de su equipo de trabajo.

5. ¿La comunicación en su equipo de trabajo influye en su rendimiento 
como trabajador? ¿Por qué?

6. ¿Usted cree que es fundamental ser aceptado por sus compañeros 
de trabajo? ¿Por qué?

7. ¿Usted considera que la comunicación de su equipo de trabajo 
influye en el clima organizacional? ¿Por qué?

8. Usted cree que ¿es necesario tener una buena relación con todos 
sus compañeros de trabajo? ¿Por qué?

9. ¿Usted cree que todos sus compañeros de trabajo deben cumplir 
a cabalidad las tareas correspondientes para que no perturben su 
desempeño laboral? ¿Por qué? 
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10. Que actividades promueve la empresa en pro del buen manejo de 
la comunicación organizacional. 

Mural de situaciones:

Quiroz et, al (2013) indican que “Es una técnica en la cual se posibilita 
describir situaciones, develar sus causas y poner en evidencia proce-
sos en los que los sujetos y los grupos han estado o están involucrados, 
permitiendo la expresión de ritmos de vida y temporalidades” (p.71). 
En este orden, esta técnica permite describir los factores principales 
de una problemática que se esté dando en un determinado contexto, 
por ello se hará uso de esta para lograr visualizar las diferentes creen-
cias irracionales que estén perjudicando la comunicación de los tra-
bajadores. 

Para activar la reflexión y el debate sobre lo expresado es necesario 
contar con preguntas como: 

¿Qué se ve? 
¿Qué percepciones genera lo que se observa? 
¿Qué le falta al Mural?, ¿qué les gustaría agregar? 
¿Qué está expresando el Mural? ¿Por qué?

Técnica interactiva Zoom:

La técnica interactiva se conceptualiza, según (Quiroz, et al; 2013) 
como toda aquella que: 

Se basa en imágenes las cuales de manera secuencial e intencionada 
por el investigador relatan una historia que no es ajena o extraña a los 
participantes. Estas imágenes motivan a los participantes a elaborar 
diferentes interpretaciones frente a lo que ellas expresan; lo cual pro-
picia el debate y la discusión desde las diferentes percepciones que se 
presentan. Por ser una técnica de carácter visual los sujetos asocian 
y relacionan dichas imágenes con otros contextos, actores y situacio-
nes (p. 321). 
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Es por ello por lo que, por medio de esta técnica, se buscar compren-
der las diferentes situaciones a través de imágenes alusivas a la co-
municación organizacional interna, donde los participantes podrán 
dar a conocer su punto de vista frente a una determinada situación, 
y revelar si esta situación se da en su contexto, y cómo estos actúan 
frente a ella. 

1. ¿Qué se está dando al interior de esa escena? 
2. ¿Este hecho sucede con frecuencia? 
3. ¿Es agradable o desagradable? 
4. ¿Trae consecuencias? ¿Cuáles y a quienes? 

Población:

En este trabajo investigativo, la población serán 25 trabajadores 
del área administrativa de una empresa prestadora del servicio de 
aseo en el Valle del Cauca, ellos son la base para dar respuesta a los 
interrogantes que se plantean en los instrumentos previamente 
mencionados.

Tabla 1. Distribución de la población.

Género Edad Cargo

Femenino: 16 18 a 30 años:10 personas 5 Directores 

Masculino: 9 31 a 50 años: 9 personas 5 Asistentes

51 adelante: 6 personas 10 Auxiliares

5 oficios varios

Fuente: elaboración propia.
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Resultados

La presente investigación, se propuso como objetivo diseñar un diag-
nóstico de comunicación organizacional en una empresa prestadora 
de servicio público de aseo en el Valle del Cauca, en el que participaron 
25 personas del área administrativa a las cuales se les aplicó diferen-
tes instrumentos de recolección de información, tales como: mural 
de situaciones, zoom, entrevista semiestructurada. Cabe mencionar 
que estos instrumentos fueron acompañados de un consentimiento, 
donde se le otorgaba al trabajador el aval para responder a cada uno 
de ellos, o si en lo absoluto no desea hacer parte de la investigación. 

A continuación, se abordará los resultados de la aplicación de los ins-
trumentos de relación de información, los cuales permitieron gene-
rar una imagen amplia del contexto en que se encuentra la organiza-
ción a nivel de comunicación: 

En primera instancia se aplicó la entrevista semiestructurada la cual 
según Díaz et; (2013), es definida como “la comunicación interper-
sonal establecida entre el investigador y el sujeto de estudio, a fin de 
obtener respuestas verbales a las interrogantes planteadas sobre el 
problema propuesto”. (p.163), por tanto, en esta investigación se esta-
blecieron 10 preguntas por medio de este instrumento al área admi-
nistrativa de una empresa prestadora del servicio de aseo en el Valle 
del Cauca, de las cuales se trae a colación las respuestas más relevan-
tes que dan cuenta de las problemáticas que presenta la organización 
en la comunicación interna. 

De la primera pregunta se destacan algunas respuestas no propositi-
vas, frente a la comunicación interna de la organización: 
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Tabla 2. Descripción de respuestas pregunta 1. 

Pregunta Respuestas no 
propositivas

Punto de vista 
armonioso

¿Cómo reacciona usted, 
cuando se le presenta 
una situación laboral 
perturbadora con sus 
compañeros de trabajo?

Si yo no hago mi labor bien 
el cliente va a hablar mal de 
mi trabajo y mi experien-
cia en esta labor se va a ver 
manchada, por eso para mí 
es supremamente impor-
tante que mi labor sea exce-
lente, entonces si mi trabajo 
no sale bien yo no estoy 
tranquilo y me preocupo.

Hablo con el compa-
ñero para que todo 
se solucione

No nada, yo vengo a traba-
jar no hacer amigos

No sé qué decir yo 
nunca he tenido si-
tuaciones así con 
mis compañeros

Si esa situación no interfie-
re en mi trabajo dejo pasar

Yo creo que eso se 
tiene que solucionar 
con el jefe para que 
no vuelva a pasar

Si se me sale de las manos 
me estreso

La idea es llevársela 
bien con los com-
pañeros, si pasa eso 
hay que solucionar

No nada, si alguien tiene 
problema conmigo que me 
busque porque yo no lo hago

Trato de solucionar

dependiendo la situación 
porque yo soy muy impulsi-
va y cuando tengo algo que 
me está perturbando sea 
aquí en el trabajo, o por fue-
ra, yo lo digo sin misterio

Fuente: elaboración propia.
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En la segunda pregunta se plantea la descripción de la comunicación 
interna en el equipo de trabajo, con el ánimo de conocer los diferen-
tes puntos de vista de los trabajadores, donde se encontró respuestas 
como: 

Tabla 3. Descripción de respuestas pregunta 2. 

Pregunta Respuestas

Descripción de la comunicación 
interna en el equipo de trabajo

Es buena cuando todos hablamos el mismo idio-
ma, pero hay compañeros que les gusta hablar de 
más y por eso se presentan los problemas. 

No es tan buena porque hay directores que dicen 
algo y la gente hace otra.

Súper buena aquí creo que ese tema se maneja 
bien, aunque como en todo lado siempre vamos 
a tener dificultades.

Yo diría que es buena, pero hay que mejorar los 
canales de comunicación.

En la empresa casi todo es por WhatsApp o por 
correo y creo que está bien.

Yo pienso que es muy buena porque lo que piden 
los jefes siempre llega a nosotros de la mejor ma-
nera.

Comunicación interna yo diría que tenemos mu-
cho por mejorar porque hay compañeros que no 
obedecen la directriz de los jefes y permite que 
los demás juguemos al teléfono roto.

Fuente: elaboración propia.

Con estas repuestas se va dejando en entredicho que el área adminis-
trativa presenta muchas dificultades por el mal manejo de la comuni-
cación interna, trayendo consigo barreras entre compañeros.
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En la tercera pregunta se les propuso a los trabajadores que describan 
la comunicación descendente de los directivos y gerente para con los 
subalternos de la organización, con el ánimo de conocer la manera en 
que los directivos y gerencia dan a conocer las tareas a sus subalter-
nos, para esta pregunta se destacan respuestas como:

Tabla 4. Descripción de respuestas pregunta 3.

Pregunta Respuestas

Comunicación descendente 
de los directivos y gerente 
para con los subalternos de la 
organización

Los directivos son muy respetuosos sin embargo 
hay momentos donde la soberbia y el ego les gana 
y les hace actuar muy groseramente con los em-
pleados.

Hay directivos que no saben ser jefes y piensan 
que con hablar duro, y siendo groseros, están per-
mitiendo que la gente funcione. Así que yo creo 
que la comunicación de parte de ellos para con no-
sotros es muy mala.

La comunicación por parte de ellos tiene que ser 
diferentes porque a veces casi todo es a los gritos y 
así nadie funciona.

Yo no soy nadie para decir si la manera en que ellos 
actúan es buena o malo, pero sí considero que les 
hace falta respeto para con nosotros al momento 
de comunicarnos algo.

Estas repuestas van evidenciando dificultades en la comunicación in-
terna donde la gerencia y directivos están cooperando para que exis-
tan barreras de comunicación entre los empleados.

Finalmente, se realiza una serie de preguntas para evaluar el concep-
to que los trabajadores tienen frente al clima organizacional:
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Tabla 5. Descripción de respuestas a preguntas finales.

Pregunta Respuestas

Clima 
organizacional

El ambiente aquí es chévere con algunos compañeros, sin embargo, hay 
algunos que les gusta generar un mal ambiente.

Chévere con algunos porque hay algunos compañeros que por caerle bien 
al jefe les hacen la vida imposible a las personas del equipo.

Muy mala.

Si me pone a calificar el clima de la empresa lo califico por compañeros, por-
que hay algunos compañeros con quienes se trabaja sabroso, pero hay otros 
que lo único que hacen es generar mala vibra.

Si es por mis compañeros el ambiente es maravilloso, pero si es por los 
directivos el ambiente es caótico. 

¿La comunicación 
en su equipo de 

trabajo influye en 
su rendimiento 

como trabajador? 
¿Por qué?

Claro la comunicación es la base para que haya una buena relación 
cuando se trabaja en equipo.

Claro que si la comunicación es la base de una buena relación.

Sí influye mucho, porque  si uno como compañero no se comunica bien 
las cosas no van a salir como uno quiere.

Yo digo que sí, porque si no hay una buena comunicación con el equipo 
nunca se van a poder cumplir las metas colectivas. 

¿Usted cree que 
es fundamental 

ser aceptado por 
sus compañeros 
de trabajo? ¿Por 

qué?

Sí claro es muy importante porque imagínese uno estar rodeado de per-
sonas que no lo quieran así nadie trabaja.

Es fundamental porque de esto depende la buena relación con los com-
pañeros dentro del equipo de trabajo.

En toda relación es importante ser aceptado por el otro para que haya 
empatía.

Claro es importante, porque de esta aceptación depende el buen clima 
laborar de la empresa, sí es muy importante porque si yo no soy acep-
tado por mis compañeros esto puede generar conflictos al momento de 
trabajar en equipo.

¿Usted 
considera que la 

comunicación 
de su equipo de 
trabajo influye 

en el clima 
organizacional? 

¿Por qué?

Sí porque el mal manejo de la comunicación en este momento nos está 
perjudicando el clima organizacional.

Influye muchísimo, porque si en un equipo no hay una buena comuni-
cación esta va a traer consigo problemas personales afectando el clima 
organizacional.

Por supuesto, la comunicación es la base de todo.

Yo diría que sí, porque al haber una mala comunicación las relaciones 
personales se distorsionan.

Yo creo que sí, porque si no hay una buena comunicación todo mundo 
pelea con todo mundo.
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Pregunta Respuestas

¿Es necesario 
tener una 

buena relación 
con todos sus 

compañeros de 
trabajo? ¿Por 

qué?

Pues claro, imagínese venir a trabajar con personas que no me agradan.

Yo pienso que sí, porque, aunque no vengamos a hacer amigos, la buena 
relación entre compañeros será importante para cumplir las metas de 
la empresa.

Sí es importante, porque con los compañeros compartimos el 80% del 
día, y no aguanta venir a esforzarse tanto y fuera de eso aguantar las ma-
las vibras de los compañeros.

Yo digo que es muy importante porque no aguanta venir a trabajar sa-
biendo que tiene de enemigo a sus compañeros y así nadie trabaja.

Supremamente importante, porque el éxito de los equipos de trabajo de-
pende del buen ambiente que haya en el interior.

El buen clima laboral siempre va a ser un factor motivacional para venir 
a trabajar.

No soy el más amiguero, pero creo que tener una buena relación con los 
compañeros siempre será algo positivo para uno como persona.

¿Qué actividades 
promueve la em-
presa en pro del 
buen manejo de 
la comunicación 
organizacional?

A nosotros nos capacitan en habilidades blandas. 

Aquí nos hacen cada año semana de la salud y nos hacen algunas capaci-
taciones sobre trabajo en equipo, liderazgo y comunicación.

La empresa nos capacita constantemente, pero creo que a veces nos ca-
pacitan en temas que no tienen mucho que ver con nuestra realidad.

Aquí nos hacen capacitaciones en muchas cosas, incluso, asesorías de 
manejo de clientes y de personal, pero casi nunca nos hemos enfocado 
en la comunicación como tal.

A decir verdad, la empresa nos mantiene capacitando en muchos temas, 
pero creo que tiene que ser charlas más enfocadas a las problemáticas 
que vivimos día a día.

Mensualmente nosotros tenemos una capacitación sobre algún tema, 
pero yo propongo que cuando generen esas actividades se enfoquen más 
en las necesidades internas.

Fuente: elaboración propia.

Con estas repuestas se va evidenciando que en la empresa existe un 
clima organizacional desagradable y que en una cierta medida los di-
rectivos han permitido que esto suceda por el mal manejo de la comu-
nicación interna y el mal manejo del equipo de trabajo. Por otro lado, 
se puede identificar la importancia que tiene la comunicación en los 
empleados de esta empresa ya que ponen la comunicación como la 
base para las buenas relaciones interpersonales.
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Mural de Situaciones:

Esta técnica permite describir los factores principales de una pro-
blemática que se esté dando en un determinado contexto; por ello, 
se hará uso de esta para lograr visualizar las diferentes situaciones 
que estén perjudicando la comunicación de los trabajadores. Quiroz 
(2013), a continuación, se presentan las imágenes que se proyectaron 
y las respuestas de los participantes frente a las imágenes.

Fuente: Imágenes recuperadas de Google académico.

A continuación, se realizan 4 preguntas respecto a las imágenes pre-
sentadas:

Tabla 6. Descripción de respuestas a preguntas del mural de situaciones.

¿Qué se ve?
¿Qué percepciones 

genera lo que se 
observa?

¿Qué le falta al 
Mural?, ¿qué les 

gustaría agregar?

¿Qué está 
expresando el 

Mural? ¿Por qué?

Respuestas 
relevantes

Respuestas 
relevantes

Respuestas 
relevantes

Respuestas 
relevantes

“Mucho es-
trés y sobre 
carga labo-

ral.” 

“asombro porque 
creo que en todas 

las empresas se vive 
lo que nosotros 
vivimos aquí.” 

“la realidad de la 
empresa.”

“la realidad de la 
empresa.”
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¿Qué se ve?
¿Qué percepciones 

genera lo que se 
observa?

¿Qué le falta al 
Mural?, ¿qué les 

gustaría agregar?

¿Qué está 
expresando el 

Mural? ¿Por qué?

“Emociones 
fuertes que 
viven en las 
empresas.”

“es la realidad de 
nosotros.”  “nuestro día a día.”  “nuestro día a día.” 

” Si es el día a 
día aquí”, “el es-
trés que se vive 
en la oficina.” 

“indiferencia entre 
compañeros.” 

“el vivo reflejo 
de nuestro 

ambiente laboral”, 
“nuestro clima 

organizacional.”

“el vivo reflejo 
de nuestro 

ambiente laboral”, 
“nuestro clima 

organizacional.”

“Conflictos en-
tre compañeros 

de trabajo.”

“lo que nosotros 
vivimos, visto en 

imágenes.”

“todas las 
situaciones que 

nosotros vivimos.” 

“todas las situacio-
nes que nosotros 

vivimos.” 

“Tal cual 
vivimos no-

sotros.”

 “el resultado del 
mal manejo de las 

emociones.” 
“nuestra vida.” “nuestra vida.” 

“Mal manejo 
de emociones.” 

“relaciones labora-
les fraccionadas.” 

“el reflejo de nues-
tro contexto.” 

“el reflejo de nues-
tro contexto.” 

“Conflictos 
laborales.” 

“resultados de la 
carga laboral.” 

“la realidad detrás 
de los escritorios.”

“la realidad detrás 
de los escritorios.”

“Un ambiente 
laboral caótico.” 

“trabajadores de ofici-
na frustrados.”  “mis emociones.”  “mis emociones.” 

“El vivo 
ejemplo de 
nosotros.” 

“trabajadores vícti-
mas del burnout.” 

“está calcado nues-
tro ambiente, así 

vivimos siempre.” 

“está calcado nues-
tro ambiente, así 

vivimos siempre.” 

“Situaciones 
fuertes en la 

oficina.” 

“tristeza porque así 
vivimos nosotros.”

“la realidad de una 
empresa avasallada 
de problemas perso-
nales que no permi-

ten avanzar.”

“la realidad de una 
empresa avasallada 
de problemas perso-
nales que no permi-

ten avanzar.”

“Trabaja-
dores ava-
sallados de 

trabajo”.

 “el reflejo de un 
contexto laboral 

aporreado por situa-
ciones personales.” 

 “el reflejo de un 
contexto laboral 

aporreado por situa-
ciones personales.” 
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¿Qué se ve?
¿Qué percepciones 

genera lo que se 
observa?

¿Qué le falta al 
Mural?, ¿qué les 

gustaría agregar?

¿Qué está 
expresando el 

Mural? ¿Por qué?

“el mal manejo 
de las emociones 

mías y de todos mis 
compañeros de tra-
bajo, porque eso lo 
vivimos todos aquí 

nadie se salva.”

“el mal manejo de las 
emociones mías y de 
todos mis compañe-
ros de trabajo, por-
que eso lo vivimos 
todos aquí nadie se 

salva.”

Fuente: elaboración propia.

Técnica interactiva Zoom:

La técnica interactiva se conceptualiza, según (Quiroz, et al; 2013) 
como toda aquella que: 

Se basa en imágenes las cuales de manera secuencial e intencionada 
por el investigador relatan una historia que no es ajena o extraña a los 
participantes, se buscar comprender las diferentes situaciones a tra-
vés de imágenes alusivas a la comunicación organizacional interna, 
donde los participantes podrán dar a conocer su punto de vista frente 
a una determinada situación, y revelar si esta situación se da en su 
contexto, y como estos actúan frente a ella. Quiroz, (2013).
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Fuente: elaboración propia.

Tabla 7. Respuestas a preguntas de técnica interactiva zoom.

¿Qué se está dando al interior de esa 
escena? Respuestas relevantes

¿Trae consecuencias? ¿Cuáles y a 
quienes? Respuestas relevantes: 

“Un mal manejo de la comunicación 
por parte de los jefes”

“Sí, trae consecuencias a nosotros mis-
mos”

“Situaciones perturbadoras por culpa 
de la grosería de una jefe”

“Yo opino que sí, y nos trae consecuen-
cias a todos los trabajadores”

 “El sufrimiento de un trabajador por 
la grosería de un jefe e incluso de sus 

compañeros” 

“El mal manejo de equipo siempre va a 
traer consigo problemas y los principales 

afectados somos los miembros del equipo”

“La manera más oscura y cruel de dar 
una orden, esto también pasa aquí” 

“Sí, trae y muchos, eso se ve reflejado en las 
evaluaciones que hacemos anualmente”

“La humillación a los empleados”
“Trae muchas consecuencias porque por 

cosas como esas muchas personas han 
renunciado”

“Relaciones interpersonales con el jefe 
llenas de ego e irrespeto”

“Los empleados siempre sufrimos las 
consecuencias”

“La base para que el clima laboral esté 
podrido, como aquí”

“Sí, muchas y creo que por eso muchas 
personas se aburren en sus empleos”
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¿Qué se está dando al interior de esa 
escena? Respuestas relevantes

¿Trae consecuencias? ¿Cuáles y a 
quienes? Respuestas relevantes: 

“Situaciones que constantemente se 
viven aquí y no solo con los jefes, sino 
también, con los mismos compañeros 

de trabajo que se creen jefes”

“El vivo ejemplo de la comunicación 
que nosotros tenemos aquí”

“Conflictos personales y laborales que 
afectan el clima de la oficina”

Fuente: elaboración propia.

Con la entrevista semiestructurada se pretendía identificar algunos 
elementos que estuviesen afectando el clima organizacional por 
culpa del mal manejo de la comunicación interna, para esta técnica 
se utilizó a los 25 empleados del área administrativa, los cuales res-
pondieron 10 preguntas abiertas enfocadas a la comunicación y cli-
ma organizacional, donde se logró identificar múltiples situaciones 
que se presentan entre compañeros de trabajo por el mal manejo de 
la comunicación, lo que permitió identificar canales de comunica-
ción y barreras entre compañeros que afectan el buen desempeño 
de las áreas.

Con este diagnóstico se procedió a realizar el mural de situaciones 
enfocado en situaciones laborales que los mismo participantes ha-
bían expresado en la técnica anterior, con este instrumento se pre-
tendía evaluar el comportamiento de los trabajadores al momento de 
presenciar estas situaciones en el desarrollo de su trabajo; con esta 
evaluación se dio pie a la técnica zoom, con la cual se logró identificar 
las causas y responsables de las situaciones que estaban afectando el 
clima organizacional debido a las fallas en los canales de comunica-
ción interna.
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Esta investigación logró su objetivo principal de diseñar un diagnós-
tico de la comunicación organizacional de una empresa prestadora 
del servicio público de aseo en el Valle del Cauca ya que, por medio de 
los instrumentos de recolección de información mencionados ante-
riormente, se pudo identificar situaciones y actitudes que han perju-
dicado el clima organizacional debido al mal manejo de la comunica-
ción interna, a su vez, esta investigación permitió, a la organización, 
tener en cuenta las fallas internas y así generar planes de acción que 
permitan la disminución de esta problemática.

Conclusiones

Una de las conclusiones relacionadas con el objetivo principal de la 
investigación y los instrumentos aplicados permitió a la organiza-
ción identificar problemáticas que estaban causando el deterioro del 
clima organizacional. Al revisar los resultados, se evidenciaron fra-
ses que están directamente relacionadas con incomodidades de los 
trabajadores, las cuales afectan la relación entre los compañeros y 
tienen un impacto significativo en el clima organizacional.

Asimismo, se identificaron numerosos factores en el área adminis-
trativa que justifican la baja calificación que obtuvo la organización 
en la última evaluación del clima organizacional. Esto lleva a la con-
clusión de que el diagnóstico de la comunicación organizacional in-
terna es el primer paso para generar planes de acción enfocados en 
estas problemáticas identificadas y gestionar de manera efectiva el 
talento humano. 

La metodología abordada en esta investigación se convierte en una 
herramienta que puede ser replicada en otras instituciones, dado que 
es un proceso adaptable a cada circunstancia. Esto aporta una línea 
base que permitirá formular una correcta gestión del conocimiento 
del talento humano, lo cual es un factor fundamental en el sosteni-
miento de la organización y su constante crecimiento. 
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Resumen

En este trabajo se pretende mostrar un análisis detallado de las etapas 
del proceso de diseño de la herramienta de evaluación de desempe-
ño que se quiere implementar en la empresa Plásticos Rimax S.A.S. 
Hoy en día, en las organizaciones, este proceso es esencial, sobre todo 
para quienes tienen la responsabilidad de gestionar el desarrollo del 
talento humano. El objetivo es atraer, retener y mantener el mejor 
capital humano que posee la empresa, permitiéndole diferenciarse 
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de sus competidores. Por este motivo, es interesante conocer el nivel 
de desempeño de sus colaboradores, teniendo en cuenta los aspectos 
que se deben considerar para su desarrollo, así como la importancia 
del uso de los recursos.

Para esto, se diseña una herramienta (una macro de Excel) que reco-
pila varios aspectos de la cadena de valor, centrándose en competen-
cias y procesos de cada actividad que realizan los colaboradores. Se 
contempla un enfoque cualitativo respecto a las diferentes variables 
a evaluar. El trabajo concluye con la opinión de un experto sobre la 
razonabilidad del proceso y el uso de la herramienta.

Palabras Clave: diseño de herramienta, evaluación de desempeño, 
desarrollo del talento humano, nivel de desempeño, Higth Potencial.

Abstract

This work aims to show a detailed analysis of the stages of the design 
process of the performance evaluation tool that is to be implemented 
in the Plásticos Rimax SAS Company, taking into account that said 
process today in organizations is essential, on all for those who have 
the responsibility of managing the development of human talent, in 
order to attract, retain and maintain the best human capital that the 
Company has; thus allowing you to differentiate yourself from your 
competitors. For this reason, it is interesting to know the level of per-
formance of its collaborators, being clear about the aspects that must 
be taken into account for the development of this, as well as the im-
portance of the use of resources.

 For this, a tool (Excel macro) is designed that collects various aspects 
of the value chain, focused on competencies and processes of each 
activity carried out by collaborators, contemplating a qualitative 
approach regarding the different variables to be evaluated and con-
cludes with the opinion from an expert’s point of view regarding the 
reasonableness of the process and the use of the tool.
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Keywords: tool design, performance evaluation, development of 
human talent, performance level, Higth Potential.

Introducción

Para los líderes de las organizaciones es importante conocer el nivel 
de rendimiento de cada uno de sus colaboradores con respecto a los 
objetivos inherentes de la labor que desempeñan. La identificación de 
falencias para la mejora continua es un elemento fundamental para 
el desarrollo de los planes de formación, capacitación, entrenamien-
tos e incentivos a sus colaboradores. Además, permite identificar a 
los High–Potencial (colaboradores con altos potenciales) que tienen 
la capacidad y la aspiración para convertirse en lideres dentro de la 
organización. Así, se busca lograr el mejor desempeño y, por ende, 
fomentar la mejor cultura de la empresa. Esto destaca a la organiza-
ción en el mercado y la ayuda a competir para convertirse en la mejor 
día tras día. Generalmente, estos planes de formación y desarrollo de 
capacidades establecen una línea base para poder desarrollar en el 
largo plazo una gestión acertada del talento humano y desarrollar así 
la gestión del conocimiento de la empresa. 

Muchas empresas crecen comercialmente y se consolidan en los mer-
cados en los que operan, gestionando sus aspectos administrativos y 
financieros de manera sólida. Sin embargo, también pueden surgir 
conflictos internos con los procesos relacionados con su recurso hu-
mano. Si la organización continúa creciendo de manera descontrola-
da, es probable que experimente alteraciones gerenciales severas que 
obligarán a reformular muchos de los procesos y actividades propios 
del ciclo operativo, lo que podría llevar a la empresa a enfrentar liti-
gios insalvables relacionados con su personal.

Dado lo anterior, el caso de estudio utilizado, a pesar de estar estu-
diante de manera específica a la empresa Plásticos Rimax SAS, gene-
ra una herramienta sólida que permita conocer el rendimiento de sus 
colaboradores de manera efectiva y que sea fácilmente replicable en 
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otras empresas y contextos. Por lo tanto, la construcción de este artí-
culo se llevó a cabo tras la investigación y el desarrollo de un trabajo 
tanto académico como profesional, por el interés de tener un proceso 
sistémico eficiente que lograra la medición periódica de las compe-
tencias técnicas y/o responsabilidades y funciones que se asignan a 
los colaboradores de la Empresa. Además, busca medir las competen-
cias de desarrollo humano y generar una línea base del conocimiento 
que se puede ampliar en la medida en que se utilice la herramienta y 
se adapte a las necesidades del contexto. 

De acuerdo con la Dirección de Gestión Humana de la Empresa ya 
mencionada, en los últimos años se ha incrementado el volumen de 
sus colaboradores, y desde el año 2017, cuando cambió su adminis-
tración, este proceso no se volvió a llevar a cabo. Y concomitante ha 
dicho influjo de recurso humano se ha ido perdiendo en forma pro-
gresiva el control de su gestión y participación laboral.

En atención a ello, con este proyecto se busca indagar acerca de la im-
portancia que tiene el proceso de evaluación de desempeño. También 
se pretende realizar un diagnóstico para identificar las variables de 
diseño a tener en cuenta en la construcción de una herramienta que 
gestione las fortalezas y debilidades durante el desempeño de sus ac-
tividades. Finalmente, se busca medir los objetivos de trabajo y los 
resultados esperados de los colaboradores. De esta manera, se busca 
crear una herramienta multipropósito, fácilmente adaptable a otros 
escenarios económicos y generales para crear una línea base en la 
evaluación del desempeño del talento humano y la gestión del cono-
cimiento. 

Marco teórico

El compendio de los siguientes textos de consulta (físicos y virtuales) 
tuvo como criterio de selección, la injerencia y valor agregado para el 
proyecto a desarrollar conforme al tema objeto de estudio, modelo 180°.
El primer referente de preponderancia aplicativa es el documento 
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llamado Modelo de evaluación de desempeño y plan de formación 
para una empresa distribuidora y comercializadora de calzado. (Gi-
raldo López, Ríos Beltrán, & Córdoba Meriño, 2020). En este orden 
y propósito, esta investigación tuvo como objetivo el diseño e imple-
mentación de un modelo evaluativo de desempeño para una empresa 
dedicada a la distribución y comercialización de calzado, para ello se 
valió de un tipo de investigación descriptiva, con un enfoque mixto.

Los métodos mixtos “representan un conjunto de procesos sistemá-
ticos, empíricos y críticos de investigación e implican la recolección 
y el análisis de datos cuantitativos y cualitativos, así como su inte-
gración y discusión conjunta, para realizar inferencias producto de 
toda la información recabada” (Hernández Sampieri, 2014, p. 534) 
el tipo de muestreo fue no probabilístico por conveniencia, que re-
fiere a aquel cuya  muestra está disponible en el tiempo o periodo de 
investigación (Mendieta, 2015).  Cabe hacer la salvedad que el nivel 
gerencial para este proceso evaluativo no fue considerado, los otros 
niveles operativos, comercial, y administrativo de mandos medios sí 
se tuvieron en cuenta.

El tema objeto de estudio fue la “evaluación de desempeño”, en tal 
sentido, coexisten diversas acepciones de este modelo como, por 
ejemplo, la evaluación de desempeño el cual tiene como objetivo rea-
lizar una estimación cuantitativa y cualitativa de la eficacia de los tra-
bajadores (Chávez, 2014, p. 76). 

Esta clase de instrumentos, posibilita la comunicación a los diferen-
tes miembros de la organización, de la forma como deben laborar, de 
las fortalezas que deben robustecer, de las oportunidades de mejora 
que deben aprovechar, de conformidad en alcanzar el desempeño 
idóneo de su particularidad laboral, analizando en forma exhausti-
va cada uno de los aspectos inherentes a la gestión humana; factores 
que al lograrse un efectivo desarrollo, catapultarán en un contexto 
colectivo, la consolidación de los objetivos corporativos, además de 
obedecer a las necesidades de tipo laboral que surgen como lo es el 
entorno laboral, esto último planteado por el autor (Sandoval, 2014) 
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en su artículo “Marco de trabajo para gestionar las competencias la-
borales”. Autores cómo (Martínez & Gallardo, 2018), describen que la 
evaluación del desempeño sirve para evaluar desempeño y resulta-
dos de los empleados de una empresa, pueden participar los jefes los 
compañeros de trabajo, clientes internos, proveedores, entre otros.

En relación con los resultados alcanzados, treinta y cinco (35) cola-
boradores de la distribuidora de calzado fueron evaluados. La mues-
tra poblacional correspondió a veintiún (21) colaboradores de género 
masculino, equivalente al 60 % de la población y 14 trabajadoras mu-
jeres equivalente al 40 %. En lo que concierne al promedio de cargos 
en la empresa fue de once (11) años; la conformación de los cargos fue 
así: 34 % Personal comercial, 31 % personal operativo, 17 % personal 
administrativo y el 17 % cargos de coordinación. 

Un título obligado para su lectura y consulta lo constituye Desempeño 
por Competencias 360° (Alles, 2008). En este texto Martha Alles expo-
ne la injerencia de la globalización de los negocios y los cambios gene-
rados por este fenómeno, y la influencia de los diferentes adelantos de 
la tecnología en el comportamiento de las generaciones actuales. Este 
libro presenta un contenido totalmente actualizado, donde se detallen 
las prácticas administrativas de mayor vigencia en la materia. La obra 
tiene como fase preliminar la relación de la variable desempeño vs los 
objetivos y resultados corporativos; adicionalmente la autora lleva a 
cabo un análisis de las formas de evaluar el desempeño en forma indi-
vidual mediante la Evaluación Vertical, una herramienta cuyo eje de 
focalización es dual; mide tanto el cumplimiento de los objetivos como 
las competencias involucradas. Luego en los capítulos siguientes; se 
exponen subtemas como la retroalimentación, como las acciones que 
se derivan post proceso evaluativo, evento pensado para asegurar el 
progreso del trabajador a futuro. Recapitulando, este libro es una guía 
muy práctica cuya finalidad no es otra que caracterizar de un modo 
teórico-pragmático el modelo evaluativo de desempeño fundamenta-
do en las competencias, en sus mediciones más utilitarias desde el es-
cenario administrativo como son las evaluaciones 180° y 360°.
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Desde la observancia metodológica, este libro utiliza un tipo de inves-
tigación de carácter descriptivo, cuyo propósito es analizar en detalle 
el proceso de gestión por competencias. Soportado desde la base de la 
evaluación de desempeño. En síntesis, este libro es decididamente di-
dáctico, explicita con bases sólidas desde la óptica de las competencias, 
una obra que no solo se yergue como un documento guía para empre-
sarios, sino para docentes como contenido obligatorio para sus clases.

La autora de este proyecto indudablemente logra completar un com-
pendio muy utilitario de lo que compete al modelo evaluativo de des-
empeño basado en competencias, en todas sus perspectivas. Es una 
obra muy didáctica, y su valor agregado, es que su autora logra expli-
citar este tipo de modelo evaluativo de una manera muy ilustrativa y 
pragmática.

Utilidades de la evaluación de desempeño

En términos prácticos, los modelos evaluativos de desempeño son 
muy utilitarios porque permiten:

• La toma objetiva de decisiones en actividades de promoción y re-
muneración.

• Compilar y revisar los procesos evaluativos tanto de los superiores 
como de sus colaboradores en relación a la conducta del empleado 
en su gestión laboral.

• Retroalimentar a los colaboradores, en el sentido en que ellos de-
ben saber cómo es su performance en el trabajo, para poder mejo-
rar o robustecer su gestión personal en el cargo.

Recordando a Edgar Schein cuando explica que un trabajador “ne-
cesita saber cómo está realizando su trabajo”, el grado de satisfac-
ción que sus empleadores tienen en relación con la tarea realizada. 
(Schein, 1982).
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Por la misma línea postular del libro anterior, la obra Administración 
del Potencial Humano (Louffat, 2011) tiene como premisa en esta obra 
someter a consideración un modelo integral fundamento el potencial 
del colaborador o empleado a partir de una asociación del proceso ad-
ministrativo con los componentes de la declaración estratégica orga-
nizacional. Dicho texto de consulta presenta un tipo de investigación 
documental y de campo.  En cuanto al instrumento de evaluación, se 
utilizaron los medios virtuales por su versatilidad, rapidez y privaci-
dad. Los resultados de la implementación de este modelo integrado 
permiten desplegar por medio de un conjunto de acciones sinérgicas 
y sincrónicas el bienestar sanitario, afectivo y psíquico del personal 
colaborativo y de la organización en forma conjunta.

Louffat sustentado en sus competencias y vasta experiencia en la Aca-
demia como docente en ejercicio, logra en esta obra, con su modelo 
de integración del potencial de las personas en un contexto laboral 
conjugar: 

a) el proceso de gestión administrativa de planificar, organizar, con-
ducir y llevar un control; b) las bases, las técnicas, los métodos y 
prácticas inherentes al proceso de reclutar personal, seleccionar-
lo, capacitarlo, evaluar su desempeño, su carrera en la empresa y 
su remuneración; c) y para desplegar por medio de un conjunto de 
acciones sinérgicas y sincrónicas su bienestar sanitario, afectivo y 
psíquico.

De este libro, se destaca la definición del modelo desde el ámbito de la 
organización, su organización jerárquica y la estructuración por ma-
nuales asociado a las funciones y puestos de trabajo fundamentada 
por el comportamiento idóneo que debe llevar la empresa conforme 
a bases científicas de psicología y sociología, como también por la po-
sibilidad de diseñar indicadores cualitativos y cuantitativos, capaces 
de medir los niveles de eficiencia y eficacia alcanzados.

Contrario a los textos anteriores, el presente documento, Administra-
ción y evaluación del desempeño personal (Juárez Hernández, 2019), 
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conforma toda una guía de consulta. En efecto, en esta guía son re-
visadas diferentes definiciones, técnicas e instrumentos que regular-
mente son utilizados en esta clase de proyectos de consultoría cuando 
se desarrollan procesos de gestión evaluativa de desempeño. En esta 
guía se puede encontrar una manera práctica de aplicar elementos de 
análisis procedimental, donde los resultados de índole cuantitativo 
y cualitativo son integrados, precisamente para facilitar el proceso 
evaluativo de desempeño de todos los niveles de puestos de trabajo de 
la compañía (dirección, gerencial, administración y operativos)

La obra referenciada tuvo como objetivo desarrollar una síntesis de 
los conceptos, las técnicas y las herramientas que han resultado más 
útiles para promover la efectividad y el desempeño organizacional 
en las empresas-cliente. Para lograr ese cometido su autor mediante 
un tipo de investigación documental exhaustivo plantea un enfoque 
cualitativo para poder identificar los elementos (conceptos, herra-
mientas y técnicas) que propendan por la efectividad al seno interno 
de las organizaciones.

Como resultado tangible esta guía demostró cómo la Matriz focaliza-
da en objetivos conforma, por un lado, una herramienta muy eficaz 
en el proceso de integración de objetivos, indicadores, prioridades y 
resultados; necesarios en toda praxis evaluativa de desempeño, y por 
otro lado, cómo los resultados relacionados a dicha medición pueden 
asociarse con una escala estándar de desempeño, y cómo bajo estos 
parámetros, son agregados los indicadores anteriormente menciona-
dos, teniendo como directriz, un indicador global de desempeño para 
toda la organización. 

Como valor agregado de la evaluación de desempeño, objeto de estu-
dio de este escrito, el modelo evaluativo de desempeño, en realidad 
constituye un proceso administrativo clave, puesto que posibilita a 
los mandos superiores, direccionar a su personal colaborativo en los 
resultados que realmente sean utilitarios para la organización, con-
forme al cumplimiento de sus objetivos corporativos. En efecto, las 
decisiones gerenciales bajo este tenor son asumidas bajo esos linea-
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mientos de estabilidad, y proyección en la empresa, relacionados con 
el recurso humano como tal.

De hecho, las organizaciones hacen dos procesos de evaluación y se-
lección de su personal: uno, es la selección inicial o, de entrada, cuan-
do se contrata al empleado y cuya decisión se basa en un pronóstico 
de actuación y, el otro, es la “selección natural” (Granados, 2004).

En tal sentido, las empresas, de acuerdo a su direccionamiento estra-
tégico, conservan ciertos puestos de trabajo, que están estrictamente 
alineados con las expectativas de sus grupos de interés, (Mintzberg, 
1989), como también otros cargos cuyo proceso vinculatorio no es 
tan directo, por ejemplo, el cargo de un director comercial y el de un 
auxiliar de gestión administrativa. De igual forma, hay que hacer la 
salvedad que estos condicionamientos obedecen estrictamente al di-
seño estructural de cada empresa en particular, cuando se inicia la 
planificación del modelo evaluativo de desempeño, porque hay que 
tener en cuenta los resultados críticos que se espera tengan los mis-
mos con relación a dicho puesto de trabajo, en virtud de las expectati-
vas e intereses de los grupos de interés de la organización.

No menos importante que los referentes anteriores, se trae a colación 
una obra valiosa desde la contextualización del tema, Gestión del Ta-
lento Humano (Chiavenato, Gestión del Talento Humano, 2009). La 
obra referenciada tiene como objetivo general exhibir todas las ca-
racterísticas innovadoras de los perfiles laborales. En tal sentido, la 
gestión idónea de índole administrativa del recurso humano ha con-
ducido a que las organizaciones que se hayan preocupado por alcan-
zarla logren niveles de excelencia decididamente deseables, aparte 
del robustecimiento del capital intelectual que se obtiene del capital 
humano, en escenarios de concatenación sinérgica con la tecnología 
que va surgiendo. 

Este libro presenta un tipo de investigación descriptivo en toda su esen-
cia, porque estudia todas las características y elementos distintivos de 
la gestión del recurso humano en todas sus dimensiones. De hecho, 
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este libro fue pensado en que se convirtiese en un referente de consulta 
obligado para estos procesos evaluativos de desempeño, en virtud que 
el lector encontrase en este documento, datos precisos en cuanto a lo 
técnico y a lo fáctico en cuanto a sus posibilidades aplicativas en ámbi-
tos de modernidad empresarial, conforme a hallazgos nuevos en esta 
temática presentes en la red y en las bibliotecas más reconocidas de las 
universidades. En atención a lo anterior, los resultados dan cuenta que 
el factor humano sigue siendo la piedra angular de cualquier organiza-
ción, de ahí que los teóricos realicen ingentes esfuerzos por descubrir e 
identificar cómo este recurso puede brindar su máximo provecho.

-El capital humano de las organizaciones (Chiavenato, 2011) es qui-
zás el texto de consulta más autorizado. De hecho, esboza las ge-
neralidades de lo que concierne al rol del capital humano al seno 
interno de las organizaciones. Su autor hace todo un recorrido 
desde el análisis exhaustivo del colaborador con sus superiores, y 
los diferentes sistemas que se dinamizan al interior de las empre-
sas, como el de Gestión Humana, y subsistemas, como el de inte-
gración de personal, organización de personal, desarrollo, reten-
ción y auditoria. De manera detallada, en esta obra se expande la 
dimensión de los modelos evaluativos de desempeño, por medio 
de la caracterización profunda y minuciosa que se hace de estos 
instrumentos.

-Puntualmente el capítulo Evaluación de Desempeño tiene como 
objetivo demostrar que el interés particular de evaluación de des-
empeño no se focaliza tanto en el rendimiento como tal del cola-
borador sino en el desempeño que tenga en dicho puesto, es algo 
que trasciende lo personal a un evento situacional. Este apartado 
aplica metodológicamente un enfoque investigativo documental, 
con técnicas mixtas, cualitativas y cuantitativas. Los resultados de 
este capítulo dan cuenta que, dependiendo de las categorías tipifi-
cadas de los conflictos identificados, dicho proceso evaluativo será 
útil para definir y ejecutar una política de gestión humana alinea-
da con las necesidades corporativas.
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- Otro documento muy asociado con este tema es el llamado Eva-
luación del Desempeño como herramienta para el análisis del 
Capital Humano (Montoya, 2009).  En este documento investiga-
tivo en especificidad, se pretende exhibir un esquema evaluativo 
de desempeño de colaboradores, considerando la relevancia me-
diática de dichos procesos en las organizaciones modernas en su 
propósito de gerenciar con absoluta responsabilidad el recurso 
humano. 

- Sobre la base de las consideraciones anteriores es necesario en los 
ámbitos administrativos tener claridad sobre todos los aspectos 
a tener presente por parte de los evaluadores con base a todos los 
elementos y factores específicos que conforman la estructura del 
modelo evaluativo a implementarse.

- Teniendo en cuenta que este ejercicio investigativo se postula 
como una guía didáctica que relaciona los puntos clave a observar 
en el proceso evaluativo, se valora referencialmente para nuestro 
proyecto que coincidan en darle la relevancia de identificar el pro-
greso y aporte de los empleados en pro de la mejora continua que 
se espera conseguir una vez sea aplicada esta herramienta de eva-
luación de desempeño.

- Particularmente, la autora de este documento de grado pretendía 
con este proyecto de evaluación estudiar en detalle, el comporta-
miento del trabajador respecto a su puesto de trabajo, para medir 
el impacto, el beneficio y objetividad del proceso, y de acuerdo 
con esta información decidir si dicho proceso se mantuviera en el 
tiempo. Lo que se pretendía en particular, era evaluar esta comu-
nidad con base en los principios de su cultura organizacional y las 
competencias propias de ella, para de este modo poder alcanzar los 
resultados de rendimiento deseables para estos puestos de trabajo.

- Atendiendo lo anterior, se colige que el modelo evaluativo de 
desempeño se focaliza en el empleado en forma autónoma, sin 
importar la premisa de que una evaluación eficaz es aquella que 
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evalúa los logros e inicia planes de desarrollo, metas y objetivos. 
(Robert, 2005, p. 32).

- Es una observancia sistemática, secuencial, normalizada y califica-
da, de las ejecutorias demostradas por un empleado en su puesto 
de trabajo, que realizan los mandos superiores en la organización 
donde labora este individuo. (Reis, 2007)

- Un referente muy actualizado es el llamado Evaluación 180 grados: 
Guía para implementarla (QuestionPro, 2020). Esta es una guía 
virtual donde se lleva a cabo un análisis y una revisión del desem-
peño de los empleados abordado técnicamente por diversas meto-
dologías, por ejemplo, la evaluación 180°. Este modelo provee un 
enfoque más integral para el proceso revisional y es muy útil para 
optimizar las variables comunicación y sentido afectivo, pilares 
fundamentales para cualquier persona en un su concurso indivi-
dual de índole laboral.

- A propósito de este tipo de evaluación 180° los beneficios más so-
bresalientes de este modelo según (QuestionPro, 2020) son: 

•	 Describir los elementos favorecedores para el personal colabo-
rativo en linealidad con la cultura organizacional

•	 Esta herramienta 180° es un proceso progresivo que contribu-
ye a la elaboración de acciones de formación para el desarrollo 
profesional del personal colaborativo.

•	 Mejoramiento en el posicionamiento de la organización en la 
industria por medio de la consolidación de elementos diferen-
ciadores con la competencia.

•	 El fomento al trabajador para ejercer su labor en forma más ex-
celente y comprometida con los intereses corporativos
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Finalmente, el articulo virtual Cómo beneficia la evaluación 180 
grados a tu empresa (Bizneo, 2018) pretende como objetivo general 
que el consultor tenga con este software los elementos asociados al 
análisis y revisión el desempeño de los empleados, parametrizado 
por diferentes modelos evaluativos como el de 180°. La investigación 
realizada tuvo como fundamento metodológico la investigación 
descriptiva, con un enfoque mixto (cuantitativo-cualitativo).

Esta guía tiene como valor agregado el ofrecer un conjunto de herra-
mientas actualizadas para implementar la herramienta evaluativa en 
forma práctica y didáctica.

Los siguientes referentes relacionan el tema de estudio que es la eva-
luación de desempeño, cada uno de estos documentos fueron esco-
gidos por su pertinencia, actualidad e injerencia directa con el desa-
rrollado proyectado a implementarse en la organización industrial 
Plásticos Rimax S.A.S.

Diseño de un modelo de evaluación de desempeño del personal aplicado a 
la empresa servicios industriales del Risaralda. (Bedoya Rojas & Castaño 
Rivera, 2014).  En este documento se podrá evidenciar que en aras de 
conseguir la información se tuvo que analizar todos los procesos que 
operan en la compañía, incluyendo todos los manuales previamente 
establecidos de funciones, procesos y procedimientos cabalmente do-
cumentados; contar con estas disposiciones facilitó el proceso evalua-
tivo de desempeño para esta compañía. Su pudo confirmar con la im-
plementación del instrumento de evaluación, la relevancia mediática 
de la aplicación de este tipo de modelos, de conformidad a premisas 
organizacionales de simplificación de actividades y lograr procesos 
más eficientes.  En este trabajo de campo se pudo estructurar las com-
petencias requeridas para cada nivel organizacional de acuerdo con su 
particularidad, como también el que los trabajadores no solo pudiesen 
ajustarse a ellas, sino que lograran su empoderamiento a futuro.

Un referente de relevancia consultiva es Investigación para la evalua-
ción de desempeño de los empleados de la empresa APARCAR S.A.S duran-
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te el periodo 2020 al 2021. (Duque Peñalosa, Gaona, González, Ramírez, 
& Villamil, 2020). Este ejercicio investigativo planteó como objetivo 
general la evaluación del desempeño para el personal colaborativo de 
la empresa en mención; para tal fin utilizó desde el abordaje meto-
dológico una investigación documental de enfoque mixto, donde se 
hizo uso como técnica de recopilación de información la encuesta; 
un cuestionario conformado por 29 preguntas, orientadas a la eva-
luación puntual del desempeño de estos empleados, por medio de un 
modelo evaluativo 90° por competencias. 

De similar enfoque investigativo el documento Implementación de la 
herramienta de evaluación de desempeño a los promotores del proyec-
to de responsabilidad social “Casa del Lotero”. (Montoya Mejía, 2018).  
Esta iniciativa de responsabilidad social tuvo como objeto de investi-
gación el proceso evaluativo de desempeño para un grupo de loteros 
peruanos, para que, mediante el conocimiento de su comportamien-
to, potenciar su rol individual en beneficio de su causa.  Estos loteros 
conocidos como “canillitas” pertenecen a estratos socio económicos 
bajos y laboran en forma conjunta para derivar sus ingresos en este 
propósito.  La intencionalidad como tal de evaluar la gestión laboral 
de estos promotores sociales, es que ellos mejoren la consecución de 
elementos propios de su labor, desarrollando una actitud y aptitud 
más eficaz en el logro de sus objetivos particulares.

Modelo de evaluación de desempeño del talento humano de las coopera-
tivas de ahorro y crédito del segmento tres del Cantón Latacunga (Tum-
baco Alajo, & Yáñez Yáñez, 2017). Esta investigación en particular fue 
realizada en virtud de implementar un modelo evaluativo de desem-
peño para estas entidades de esta naturaleza financiera pertenecien-
tes al segmento tres. La iniciativa surgió de la focalización de este 
tipo de establecimientos cooperativos en optimizar la eficacia de su 
talento humano.

Diseño del subsistema de evaluación del desempeño por competencias 
para la institución Fondo Ecuatoriano Populorum Progressio (FEPP) ofi-
cina central.  (Varela Chamorro, 2011). 
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El objeto principal de este documento fue plantear una propuesta del 
subsistema evaluativo de desempeño por competencias, la idea de su 
autor era que mediante este modelo contribuir en forma eficiente al 
desarrollo corporativo por un lado y por el otro, potencial el rendi-
miento de los empleados de esta entidad. De lograrse ejecutar esta 
propuesta se podrá consolidar toda una cultura evaluativa constante 
de desempeño, hecho que se reflejará a mediano plazo, en la consecu-
ción definitiva de los objetivos organizacionales.

La evaluación de desempeño y su importancia en las MiPymes: Rectifica-
doras de motores de la ciudad de Villavicencio (Velandia Ramos, 2015).  
En este trabajo en la parte del diagnóstico organizacional fueron uti-
lizados métodos e instrumentos cuantitativos, en efecto se hizo uso 
de una encuesta dirigida a los gerentes y a sus subordinados con el 
fin de hacer contrastación de las respuestas y conforme a ello, tomar 
acciones que redundaran en el beneficio de este gremio en particular. 
Los resultados arrojados pusieron de manifiesto que era necesario 
aprovechar las fortalezas identificados de estos empleados para po-
tenciar las debilidades igualmente halladas en este trabajo evaluati-
vo. El modelo evaluativo de desempeño utilizado para este proceso 
fue el de 90°. 

Instructivo para La Evaluación del Desempeño (90°). (Benavides de For-
tis, 2019). Este proceso evaluativo de desempeño de empleados se ha 
ido con el tiempo convirtiendo en toda una herramienta de gestión 
administrativa muy utilitaria para la potencialización de capital hu-
mano de las organizaciones. En efecto, muchas empresas ven en esta 
aplicación la posibilidad de establecer los canales regulares de índo-
le administrativo que permitan tomar decisiones más consecuentes 
con la naturaleza corporativa. Bajo este tenor, el presente instructivo 
tiene como objeto determinar las directrices, lineamientos y meca-
nismos inherentes al desarrollo del proceso de evaluación del desem-
peño de los empleados del INPEP con la Metodología 90°.

Modelo de evaluación de desempeño de talento humano 90° en la indus-
tria de embutidos del cantón Latacunga. (Moreira Tacurí, 2017).  La fi-
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nalidad de este documento fue establecer el modelo evaluativo de des-
empeño de variables como comunicación interna, reconocimiento, 
relaciones interpersonales en el trabajo, toma de decisiones, entorno 
físico, compromiso, calidad en el trabajo, adaptación al cambio, para 
ello se procedió a realizar una encuesta propia de un enfoque cuan-
titativo de investigación, cuestionario evaluativo utilizando los ins-
trumentos de  Chiang, Núñez y Salazar, los mismos que fueron pro-
cesados en el programa SPSS en donde se  obtuvieron los datos para 
rellenar las tablas de la matriz de factor interno, en las que se pudo 
apreciar las fortalezas y debilidades de la organización. 

“La variable asertividad y su influencia en el desempeño de los trabajado-
res del área técnica de la Corporación” (Albán Arguello, 2019). Este ejer-
cicio investigativo tuvo como propósito académico la determinación 
si la variable asertividad tenía una injerencia directa en el desempeño 
del personal colaborativo del área técnica de la Corporación Nacional 
de Telecomunicaciones - Latacunga.  Conforme a este objetivo, dos 
reactivos fueron utilizados, uno de carácter psicológico mediante el 
uso del Test de Rathus, el cual mide los niveles de asertividad; y  por 
otro lado, la evaluación de desempeño de 90 grados adaptado y par-
ticularizado a los intereses corporativos, basado en los lineamientos 
de la ley orgánica de empresas públicas (LOEP), Al contrastar  los re-
sultados su pudieron  estructurar talleres de asertividad  reconocidos 
como el banco de niebla, acuerdo asertivo y aplazamiento asertivo 
mediante técnicas cognitivas conductuales para mejorar la asertivi-
dad del personal, para un funcionamiento más afín según las reglas y 
políticas de la empresa.

La injerencia de este documento en particular es alta porque estable-
ce lineamientos para tener en cuenta, permite analizar los diferen-
tes momentos del modelo. Al tenor de este referente en particular, 
la conclusión es que según la manera como se aborde el proceso, los 
resultados van a ser consecuentes con esa dinámica. Por ejemplo, los 
autores de esta investigación llevaron a cabo en forma preliminar 
toda una referenciación de la teoría de estos modelos, y así cuando ya 
lo aplicaron tenían todas las bases para su eficacia aplicativa.
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Como resultado tangible de esta investigación, es de destacar la rele-
vancia aplicativa que han ido ganando estos modelos en las organiza-
ciones por su triple valor utilitario; hacer crecer profesionalmente al 
personal evaluado, mejorar en forma progresiva los resultados cor-
porativos, y aprovechar en forma idónea el potencial humano.

Otro documento de similar relevancia, de autoría de (Andrade Álva-
rez, 2012). titulado Modelo de evaluación del desempeño por competen-
cias dirigido al personal administrativo de la Universidad Nacional de 
Chimborazo – período 2011. En este relevante texto de consulta se rea-
lizó un análisis minucioso del modelo evaluativo de desempeño por 
competencias con potencial aplicativo para la Universidad Nacional 
de Chimborazo, para poder fortalecer esta institución de educación 
superior en su gestión académica y social.

En particular el desarrollo de esta investigación tuvo como soporte 
metodológico una investigación tanto de campo como documental, 
utilizando el método inductivo como sustento metodológico, utiliza-
ron instrumentos y técnicas cualitativas como entrevistas y encuen-
tros dialecticos con mandos superiores de esta universidad; y hacien-
do el uso del método deductivo para analizar los diferentes criterios 
de índole general para contrastarlos en esta investigación.

 Como resultados más notorios, se encontró que factores manifies-
tos como el adolecer de un modelo evaluativo de desempeño estaban 
obstaculizando, vehemente, el tomar las medidas correctivas necesa-
rias para mejorar el caudal de servicios administrativos; también se 
evidenció que la falta de motivación e incentivos para el desarrollo 
del puesto de trabajo generaban procesos de baja productividad en el 
desempeño de los trabajadores que aun teniendo mayores fortalezas, 
no las aprovechan en pro de la organización.

En lo que compete a la evaluación, se dice técnicamente que es el pro-
ceso que mide el desempeño del trabajador, entendido en la medida 
en que este cumple con los requisitos de su trabajo. Chiavenato I, 
(2009) y Lévy-Leboyec, (2004) definen competencia como conjuntos 
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estabilizados de saberes y de saber-hacer, de conductas tipo, de pro-
cedimientos estándar, de tipos de razonamiento, que pueden poner-
se en práctica sin nuevo aprendizaje. En este orden de ideas, las com-
petencias deben entenderse como requisitos necesarios y suficientes 
para poder desarrollar en forma eficaz actividades periódicas de ín-
dole laboral.

Siguiendo la línea de investigaciones institucionales, se referencia 
el artículo realizado por (Jiménez Galán, González Ramírez, & Her-
nández Jaimes, 2010) denominado Modelo 360° para la evaluación por 
competencias (enseñanza-aprendizaje) Innovación Educativa. En este 
estudio se tuvo como punto de partida un diagnóstico exploratorio 
relacionado con los métodos convencionales de evaluación del proce-
so de enseñanza-aprendizaje, y como fundamento de esta actividad, 
proponer un modelo evaluativo congruente con las competencias re-
queridas para cumplir una función laboral en forma óptima en un 
escenario académico.

Esta investigación tuvo como soporte metodológico, una investi-
gación de tipo documental parametrizada en forma específica en la 
revisión de terminología proveniente de modelos evaluativos con-
vencionales, como conceptos inherentes a la calidad y evaluación 
académica, información necesaria para implementar el modelo eva-
luativo 360° en dicha empresa.

Como hallazgo de singular significancia, es que mediante esta inves-
tigación se pudo lograr la resignificación del concepto de evaluación 
360°, confirmando que por medio de este instrumento evaluativo es 
factible todo proceso de enseñanza-aprendizaje, y que como tal tiene 
toda la viabilidad y factibilidad de ser implementado por todo el per-
sonal docente de la IPN.

El fundamento del documento son las competencias, que de acuer-
do con (Tobón, 2005), las competencias, solo se enfocan en ciertos 
rasgos específicos de la docencia, del aprendizaje y de la evaluación, 
como son:
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La integralidad sinérgica de conocimientos, procesos de cognición, 
destrezas, habilidades, valores y actitudes individuales necesaria 
para obtener un desempeño deseable en un contexto operativo y en 
escenarios de conflicto constante.

1. La construcción de programas formativos consecuentes con los re-
quisitos disciplinares, investigativos, profesionales, sociales, am-
bientales y laborales del contexto.

2. El direccionamiento del modelo educativo mediante la institucio-
nalización de estándares e indicadores de calidad en todos sus pro-
cesos. 

Con base en lo anterior, todo modelo evaluativo por competencias 
debe partir de tres consideraciones (Cano 2008):

1. Direccionar los contenidos curriculares en este modelo para indu-
cir un verdadero cambio en los procesos de enseñanza-aprendizaje.

2. Plantear un entorno de aprendizaje basado en este modelo para se-
leccionar las competencias que en realidad tengan eficacia aplica-
tiva y que sea posible fomentar su adquisición.

3. Alinear el modelo con los demás elementos del diseño formativo 
para integrarlo en éste, de ahí que sea tan relevante el uso de expe-
riencias académicas para la evaluación por competencias.

Concluyendo, este un referente interesante, porque prácticamente 
en el mismo un proceso muy similar al que se va a realizar en la em-
presa industrial, si bien son organizaciones con enfoques muy dife-
rentes, la estructura aplicativa es muy parecida porque prima es el 
modelo como tal.

En otro contexto diferente, el artículo que se tomó como referencia 
cuya autoría corresponde a (Morán Barrios, 2016) titulado La evalua-
ción del desempeño o de las competencias en la práctica clínica. 1a Parte: 
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principios y métodos, ventajas y desventajas. Esta investigación en su 
particularidad tiene la intencionalidad de proveer una visión globa-
lizada y pragmática de la evaluación de profesionales de la salud en 
proceso formativos cuyo eje central es su actuar en situaciones rea-
les. En efecto, esta fase inicial que se fundamenta en la evaluación de 
desempeño se ilustra mediante esquemas las diversas metodologías 
y se realiza un análisis muy direccionado a identificar las ventajas, 
desventajas y limitaciones de su utilización.  La fase siguiente con-
cierne a la descripción de los tipos de formularios utilizados en los 
diferentes métodos, las claves de su diseño, los errores más habitua-
les en su uso, cómo evitarlos y cómo minimizar la subjetividad de la 
evaluación. 

Desde la observancia metodológica, tanto el proceso planificador 
y estratégico de implementación fue sustentado por la aplicación 
de los principios básicos de la evaluación de la propia estructura de 
contenidos, basada en un tipo de investigación documental y de in-
vestigación de campo donde fue implementado el modelo. Como re-
sultado más preponderante, se evidenció que los datos provenientes 
de los diversos métodos evaluativos son incluso más relevantes que 
sus propiedades psicométricas. De hecho, el asunto no es tanto hallar 
mediciones estadísticas ni de establecer diferenciaciones numéricas 
de unas competencias en relación con otras, pues en realidad todas 
son equivalentes.

A propósito de competencias, el artículo Las competencias laborales y 
su evaluación mediante el modelo de 360 grados. (Pereira M., Gutiérrez 
G., Sardi H., & Villamil P., 2008) es un documento cuya finalidad fue de-
terminar un balance desde la teoría y conceptualización generalidad 
del tema de evaluación por competencias, mediante la utilización de 
la evaluación 90°, por ello se llevó a cabo una revisión minuciosa de 
la literatura asociada al tema de las competencias, esto es, concepto, 
cronología, alcance, metodologías, ventajas y desventajas de su adop-
ción, todo esto para analizar desde una perspectiva crítica los  dife-
rentes hallazgos y modelos que se han venido utilizando en la gestión 
de recursos humanos.
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Considerando que la temática objeto de estudio de la investigación 
tomada como referente, el enfoque por competencias, diferentes 
teóricos sostienen sobre lo que es una competencia en el ámbito ad-
ministrativo; (Woodruffe, 1993) las observa como una dimensión de 
conductas abiertas y manifiestas, que le permiten a una persona ren-
dir eficientemente. (Ansorena Cao, 1996) plantea: “Una habilidad o 
atributo personal de la conducta de un sujeto, que puede definirse 
como característica de su comportamiento, y, bajo la cual, el com-
portamiento orientado a la tarea puede clasificarse de forma lógica y 
fiable.” (p. 76). Por esa misma línea postural, otro autor sostiene que 
las competencias son repertorios de comportamientos que algunas 
personas dominan mejor que otras, lo que las hace eficaces en una 
situación determinada (Lévy-Leboyec, 2004).

Este documento tuvo como soporte metodológico una investigación 
descriptiva, donde se estudia el fenómeno, que en este caso es el mo-
delo 360°, en consecuencia, se efectuó un proceso revisional de subte-
mas relacionados tanto con las competencias como con modelos eva-
luativos de desempeño; consultando de ambas variables su evolución 
histórica, sus metodologías más reconocidas de diferentes referentes 
emitidos públicamente, todo ello con el fin de realizar un análisis 
crítico de los temas revisados, evidenciar fortalezas y debilidades y 
plantear por parte de los autores de la investigación, su punto de vista 
de este tipo de metodología con el objeto de que sean tenidos en cuen-
ta en futuras implementaciones.

En congruencia con los referentes anteriores, el artículo Modelo de 
Evaluación del Desempeño Basado en Competencias. (Manjarrez, Cas-
tell, & Luna, 2013). Tuvo como eje central de investigación resaltar el 
valor aplicativo de la evaluación del desempeño, en este caso basado 
en competencias. En atención a esta premisa, los autores se dieron a 
la tarea de diseñar un modelo evaluativo que incluía las competen-
cias más utilitarias asociadas a determinado tipo de empleados; en 
este propósito, principios de lógica difusa fueron utilizados para ana-
lizar los resultados.
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El artículo en mención tuvo como base metodológica, una investiga-
ción documental, necesaria para poder alcanzar el objetivo general, 
para ello el equipo de trabajo efectué en forma preliminar búsqueda 
minuciosa de artículos relacionados con modelos y metodologías de 
evaluación del desempeño, como también de modelos de competen-
cias. Posteriormente se dieron a labor de diseñar su propio modelo 
evaluativo de desempeño basada en competencias, y posteriormente 
programaron un cuestionario en lenguaje JAVA, arrojando los resul-
tados en un intervalo de lógica difusa.  

Como resultado manifiesto, se halló que, al culminar la prueba infor-
mática con la lógica difusa, el empleado pudo ser categorizado con 
base en el puntaje obtenido en la encuesta, lo cual facilitó la toma de 
decisiones corporativas, ya que el área de Recursos Humanos podrá 
tener un conocimiento más preciso de cuáles son los empleados que 
presentan falencias en su evaluación.

A propósito de la evaluación de desempeño basado en competencias, 
García et al. (2008) proponen un modelo de evaluación por compe-
tencias a partir del conocimiento de prácticas de evaluación del des-
empeño, la experimentación de estrategias novedosas y diferentes 
indicadores de competencia para llegar a un resultado, como son:

1. Cognitivos (adquirir y usar conocimiento para solucionar 
problemas).

2. Técnicos (habilidades, puesta en práctica de procedimientos).

3. Integral (integración de conocimiento básico y aplicado).

4. Relacional (comunicación efectiva).

5. Afectivo-moral (respeto ante una persona o situación).

Min-pemg et al. (2012) proponen un modelo evaluativo para valorar 
el personal colaborativo de una de las dependencias más relevantes 
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del ámbito como la es la administrativa. Este modelo sostiene que el 
elemento primordial es establecer indicadores de desempeño funda-
mentados en valores como la ética, la habilidad, la diligencia, entre 
otras, mediante la utilización de la técnica AHP (Analytical Hierar-
chical Process) para determinar en forma estadística el peso de cada 
indicador.

Los autores proponen un método de evaluación difusa para desa-
rrollar el modelo, el cual es regido por lo siguiente: se establece un 
sistema de indicadores jerárquicos ya que muchas veces el rendi-
miento de este personal no se puede medir por la calidad y cantidad 
del trabajo, por lo que se replantea que se debe realizar un análisis 
de clústeres para obtener dichos resultados. Para identificar los in-
dicadores se establecen dos capas con varios indicadores. Al final, 
esta evaluación servirá de base sólida para tomar decisiones en 
cuanto al desempeño de los trabajadores y establecer estrategias de 
mejora.

Por otro lado, (Lianje & Jiangning, 2009) plantean que el personal 
que ejerza un rol de investigador deba ser tratado como nodos de una 
red y las relaciones colaborativas con otros investigadores sean mo-
delados como las aristas del grafo. En este tenor, el rendimiento de 
dichos investigadores deberá ser medido acorde con los artículos pu-
blicados por ellos, además de considerar el nivel de contribución de 
estos con sus pares de dependencia. Los autores concluyen que este 
modelo evaluativo genera ventajas para la gestión del recurso huma-
no porque contribuye a establecer quiénes son los empleados clave 
para la compañía.

Con resultados más manifiestos en cuanto a la eficacia, se socializa 
el siguiente articulo llamado Aplicación de la evaluación de desempe-
ño 360° como herramienta para alcanzar el éxito profesional del recurso 
humano en las empresas. (Casallas Torres, 2016). Este documento en 
esencia lo que buscaba en forma puntual era escudriñar acerca del 
valor aplicativo que tiene el proceso de evaluación de desempeño en 
las organizaciones, con el propósito de conocer las ventajas y benefi-
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cios que genera la medición de este comportamiento de los emplea-
dos, con el propósito de generar valor agregado a partir del potencia-
miento del recurso humano. Metodológicamente, para el desarrollo 
de la investigación se tuvo un enfoque cualitativo documental, donde 
se presentaron los diferentes tipos de evaluación del desempeño, ha-
ciéndose hincapié en el modelo evaluativo 360°, por las característi-
cas y posibilidades de integrar una evaluación interdisciplinaria que 
involucra a superiores, compañeros, subalternos y en ocasiones a 
clientes y proveedores.

Como resultado de singular trascendencia en esta investigación, se 
halló que mediante la evaluación del desempeño de 360° es totalmen-
te factible la agrupación de diferentes criterios organizacionales ali-
neados con el direccionamiento estratégico de la compañía, esto con 
el fin de evaluar al empleado no tanto en resultados numéricos, sino 
en su conducta en el seno interno de la organización,  contribuyendo 
de esta forma a tener personal más comprometido con la empresa y 
por ende fortalecer un mejor clima organizacional.

En tal sentido, este tipo de modelos evaluativos de desempeño se cons-
tituyen en un instrumento de singular valía en el propósito de medir 
el rendimiento laboral de los empleados de una organización, máxi-
me cuando se considera toda una complejidad, identificar en forma 
objetiva el caudal de fortalezas y debilidades de esta comunidad, sin 
tener una metodología técnica y confiable que lo determine; esto se 
logra teniendo como base un patrón de calificación, que sirva de guía 
para comparar y establecer el grado de cumplimiento respecto a los 
objetivos planteados.

En aproximación al concepto de evaluación de desempeño se sociali-
zan estas posturas teóricas. Es un concepto dinámico ya que las orga-
nizaciones siempre evalúan a los empleados con cierta continuidad, 
sea formal e informalmente. Además, la evaluación de desempeño 
constituye una técnica de evaluación imprescindible en la actividad 
administrativa” (Chiavenato I., 2001).
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Según el concepto que aportan autores como: (Urquijo & Bonilla, 
2008) “la evaluación de desempeño sirve, en general, para determi-
nar el mérito de una persona en la realización de las responsabilida-
des, funciones y actividades propias del cargo o puesto que ocupa... 
y no solo poder reconocer sus méritos mediante alguna gratificación 
si no llevar a cabo una racional administración de personal” (p. 291).

Sobre las consideraciones anteriores, el nivel de asociación con el 
proyecto a desarrollar por mi parte es alto, como quiera que el mode-
lo escogido es el mismo, se valora el detalle y la minucia investigativa 
de los autores, incluso presentando los pros y los contras de la aplica-
ción de este modelo, lo que le da una postura más objetiva y criteriosa 
del análisis ídem de su investigación.

Se menciona por su asociación con el proyecto a desarrollar, el artí-
culo: Creación de un modelo de evaluación de desempeño bajo la teoría de 
las competencias (Giraldo Henao, 2004). Este documento tuvo como 
objeto de estudio, la creación de un modelo evaluativo de desempeño 
por competencias, capaz de sobrepasar las deficiencias metodológi-
cas de los actuales enfoques.

Fundamentalmente, la estrategia metodológica empleada en este tra-
bajo de grado se focalizó en la revisión detallada de las fuentes prima-
rias y secundarias relacionadas con el tema de las competencias y de 
la evaluación de desempeño. 

Los resultados de esta investigación apuntan a que las organizacio-
nes actuales necesitan asumir una actitud de flexibilidad que facilite 
la modificación de los diferentes modelos de promoción profesional, 
retribución y de comunicación, todo ello con la finalidad de que es-
tos instrumentos puedan garantizar su eficacia esperada, y en última 
instancia, permitir a la empresa sobrevivir en un escenario tan itine-
rante, complejo y hostil como el actual.

Con base en los hallazgos de esta aplicación práctica, se puso de ma-
nifiesto, que es absolutamente necesario esquematizar el modelo de 
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forma tal, que se cree un ambiente agradable y menos tenso con el 
ejercicio, creo yo que la autora pretendía con este informe generar 
dicho ámbito, y los resultados confirman su acertado criterio.

Otro referente relevante corresponde al artículo denominado Las 
competencias gerenciales desde una visión estratégica de las organiza-
ciones: un procedimiento para su identificación y evaluación del des-
empeño. (Medina Elizondo, Armenteros Acosta, Guerrero Lamos, & 
Barquero Cabrero, 2012).  Dicha investigación tuvo como intenciona-
lidad especifica describir el compendio empírico de los procesos de 
identificación y evaluación de competencias para mejorar el desem-
peño personal y grupal,  para perpetrar este objetivo se  desarrolló  
desde el marco metodológico un análisis documental, y un trabajo 
de campo con académicos y empresarios, empleando técnicas mixtas 
(cualitativas y cuantitativas)  como focus group, entrevistas y aplica-
ción de cuestionarios, procesadas mediante las técnicas de la lógica 
difusa compensatoria dada la complejidad del fenómeno.

El sustento teórico de este articulo son las competencias; al respecto, 
numerosos autores refieren el tratamiento del enfoque de competen-
cias desde dos ejes que han de converger. Mientras el análisis de las 
competencias organizacionales en stock y las requeridas usualmente 
forman parte del enfoque de dirección estratégica, las competencias 
laborales son responsabilidad de los procesos de gestión de recursos 
humanos (Lindgren, Henfridsson, & Schultze, 2004).

Otro autor muy referido es (Boyatsis, 1994) quien en una de sus inves-
tigaciones analiza en profundidad las competencias más incidentales 
en lo concerniente al desempeño de los mandos superiores, para tal 
fin un modelo de análisis de incidentes críticos fue utilizado. A par-
tir de este proceso, fue elaborado un perfil genérico de competencias 
gerenciales compuesto por: gestión y acción por objetivos, liderazgo, 
gestión de recursos humanos, dirigir subordinados, enfoque a otras 
personas y conocimiento específico.

Los resultados más significativos del ejercicio investigativo en men-
ción es que se pudo construir un árbol jerárquico de las competencias 
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gerenciales, desde la perspectiva académica y profesional, con dos 
niveles: competencias de mayor y menor complejidad. La validación 
de las competencias gerenciales identificadas se realizó a través de la 
práctica de la evaluación del desempeño de una muestra de directivos 
con la técnica 360 grados.

Metodología

Tipo de investigación

Para este caso de estudio, el tipo de investigación que se aplica es un 
método descriptivo mixto, es decir, que incluye el manejo de variables 
cuantitativas y cualitativas.  Dentro de las variables cuantitativas, se 
analiza el porcentaje asignando a cada proceso de trabajo o de com-
petencias a evaluar. En cuanto a las variables cualitativas, se asocia a 
las variables que componen la evaluación: competencias de desarro-
llo humano (trabajo en equipo, responsabilidad y compromiso, co-
municación, iniciativa, orientación a los resultados,  liderazgo, toma 
de decisiones, planificación y organización, autoconfianza, además 
de los procesos de trabajo asociados al cargo de cada colaborador a 
evaluar, donde finalmente el resultado de este ejercicio indicará si el 
colaborador es o no competente a su labor.

Diseño de la Metodología

La investigación consta de las siguientes etapas:

• Etapa de diagnóstico: se enfoca en definir cargos y variables de es-
tudio para tener en cuenta en el diseño de una herramienta de eva-
luación de desempeño (macro de Excel).

• Etapa de desarrollo: Construcción de una herramienta de evalua-
ción de desempeño (macro en Excel)
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• Etapa de análisis: se presentan los resultados obtenidos durante 
todo el proceso de diseño de herramienta de evaluación de desem-
peño, además de su funcionalidad al momento de ser utilizada.

Etapa de Diagnóstico

Recolección de la información

La etapa de recolección de la información se enfoca en la definición 
en conjunto con la Coordinadora de Desarrollo de Talento Humano 
y la directora de Gestión Humana para seleccionar los cargos que en-
trarán en el proceso de evaluación de desempeño, por consiguiente, 
se revisan cada una de las descripciones de cargos.

Definición de competencias de desarrollo humano 
por nivel de cargo

Con el acompañamiento de la directora de Gestión Humana, se defi-
nen las competencias de desarrollo humano que serán evaluadas.

Definición de cargos que serán evaluados en el proceso de 
evaluación de desempeño

Con el acompañamiento de la directora de Gestión Humana se define 
que los cargos nivel 1 y 2 estipulados por la Cía., son los seleccionados 
para entrar en el proceso de evaluación de desempeño y por consi-
guiente es información que será muy necesaria para la construcción 
de la herramienta de evaluación de desempeño (macro de Excel). Los 
cargos y competencias definidas se describen a continuación:
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Tabla 1. Cargos y competencias definidas nivel 1.

CARGOS NIVEL 1 COMPETENCIAS

DIRECTORES TRABAJO EN EQUIPO

GERENTES ORIENTACIÓN A LOS RESULTADOS

JEFES LIDERAZGO

  TOMA DE DECISIONES

Fuente: elaboración propia.

Tabla 2. Cargos y competencias definidas nivel 2.

CARGOS NIVEL 2 COMPETENCIAS

ASISTENTES ADMINISTRATIVOS TRABAJO EN EQUIPO

AUXILIARES ADMINISTRATIVOS PLANIFICACIÓN Y ORGANIZACIÓN

ANALISTAS ADMINISTRATIVOS INICIATIVA

CONTROLLERS DE PRODUCCIÓN COMUNICACIÓN

INSPECTORES DEL RIESGO  

INGENIEROS DE PRODUCCIÓN  

DISEÑADORES  

EJECUTIVOS DE VENTAS  

COORDINADORES EN GENERAL  

Fuente: elaboración propia.

Jornada de sensibilización

Se realiza una reunión presencial con todos los Directores de cada pro-
ceso de la Cía., donde se formaliza el inicio del proceso de evaluación 
de desempeño, con el fin de dar a conocer objetivos del programa, por 
qué y para qué se realiza, a quién se evaluará, además dar a conocer la 
herramienta que se construirá para este proceso, la metodología de-
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finida por la Cía. y así involucrarlos junto con sus equipos de trabajo 
para establecer el compromiso de tareas asignadas que aportan al dise-
ño de la herramienta, de esta manera llevar a cabo el proceso con éxito.

Revisión de cargos

Se envía un correo electrónico a todos los colaboradores que serán 
evaluados, se adjunta la descripción de cargo de cada colaborador y 
se envía información dando a conocer que la Cía. entrará en proceso 
de evaluación de desempeño y que es de vital importancia que cada 
colaborador realice la actualización de su descripción de cargo con 
procesos y funciones al día, pues esto facilitará realizar una correcta 
evaluación de desempeño.

Cabe resaltar que, tras el levantamiento de la información necesaria 
para la construcción de la herramienta evaluativa, desde la Dirección 
de Gestión Humana, se tomó la decisión de no involucrar en el proce-
so de evaluación de desempeño los cargos operativos, aclarando así, 
que únicamente entrarán en proceso los cargos administrativos es-
tratégicos para la organización.

Etapa de Desarrollo

La construcción de la herramienta de evaluación de desempeño se rea-
liza luego de conocer la necesidad y de construir la información necesa-
ria para llevar a cabo el proceso de diseño de herramienta de evaluación  
de desempeño, se contrató el proveedor principal de cursos de Excel de 
la Cía., un experto en capacitación en sistemas, diseño y programa-
ción, además del desarrollo de macros en Excel para la automatización 
de procesos que requieren mucho tiempo de trabajo, por esta razón se 
tomó la decisión de que la Coordinadora de Desarrollo de Talento Hu-
mano recibiera dicha formación, que constó de los siguientes pasos:

Desarrollo base de datos: Una vez se conocen los cargos que entran 
en el proceso de evaluación de desempeño, se adapta toda esta infor-
mación en un Excel denominado base de datos de colaboradores que 
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contienen la siguiente información: datos personales completos (nom-
bres completos, cedula, fecha de nacimiento) datos laborales completos 
(cargo, área, fecha de ingreso, nivel de cago) tanto del evaluador como 
del evaluado, además de asignar en el mismo Excel el evaluador co-
rrespondiente a cada colaborador que será evaluado.

Desarrollo de formularios: Se formula la herramienta y se empieza 
el montaje de estructura en Excel de los formularios previamente de-
sarrollos (formato de evaluación nivel 1 y 2 con competencias, pesos y/o 
porcentajes definidos,  formato de Excel con la base de datos de los cola-
boradores), se acondicionan y se articulan a la macro de Excel, permi-
tiendo así la creación de la estructura de la macro de acuerdo con la 
necesidad de automatización, la administración de las bases datos, la 
estandarización de la información y la unificación de esta. 

Control de acceso: Se formula la macro para el ingreso de la persona 
que lo administrará (Coordinadora de Desarrollo) y el ingreso a todos 
los jefes que evaluarán a su personal, en este paso se utiliza el formato 
de Excel con base de datos de los colaboradores, se da acceso únicamen-
te a los evaluadores con su número de cedula y solo podrán obtener 
información en la macro de su personal asignado a quien evaluarán, 
no podrán tener acceso a ver más información.

Diseño de informes: Se definen los parámetros para la consolidación 
de los resultados de la evaluación, con el fin de que se arrojen resul-
tados por: colaborador, por área, por dirección, por competencias de 
desarrollo humano y por procesos de trabajo.

Pruebas de funcionamiento: Se realizan pruebas con la directora de 
Gestión Humana, la Coordinadora Administrativa del personal y el 
profesor de Excel que estuvo en todo el acompañamiento para la crea-
ción de la herramienta. Se asignó a cada uno el rol de evaluador para 
tres cargos aleatorios del área de Gestión Humana con el fin de com-
probar su funcionamiento y de recibir retroalimentación en cuanto a 
la facilidad para entender la información que arroja la herramienta, 
así como también si es claro los aspectos para evaluar en cada colabo-
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rador y por ende entender si los resultados arrojados en las pruebas 
eran los esperados.

Ajustes de la herramienta: de acuerdo con las pruebas realizadas y a 
las apreciaciones de quienes utilizaron la herramienta como prueba, 
se realizan los ajustes necesarios para su funcionamiento.

Resultados

Documentos y actividades desarrollados durante el proyecto

En el transcurso de la realización del proyecto se ha logrado desarro-
llar documentos claves para realizar el diseño de la herramienta de 
evaluación de desempeño (macro de Excel):

Formato descripciones de cargos

Desde el año 2013 la Cía., contaba con un formato en word de descrip-
ciones de cargo bastante antiguo y que hasta el momento no había 
sido actualizado ni por el área de Gestión Humana ni por los colabo-
radores de cada cargo, labor que debe realizarse anualmente y que no 
se realizaba desde el año anteriormente mencionado.

Oportunidad de mejora: tras la iniciativa de este proyecto, se 
construyó un nuevo formato en Excel de descripciones de cargos 
mucho más fácil de entender y más cómodo para los colaboradores 
al momento de diligenciarlo, en dicho formato, los colaboradores 
debían diligenciar sus funciones separadas por procesos (capacita-
ción previa que se dio a los colaboradores) además de incluir perfil 
de competencias (educación, formación y experiencia).

Procedimiento de evaluación de desempeño

La Cía., no contaba con un procedimiento establecido para realizar 
este tipo de procesos como lo es evaluar su personal, pues desde el 
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año 2013 a cargo de la anterior administración no se realizada evalua-
ción de desempeño.

Oportunidad de mejora: se construyó el procedimiento para la 
elaboración de la evaluación de desempeño, especificando: obje-
tivos, alcance, definición, competencias, procesos de trabajo y de-
más información relevante e importante para construir la herra-
mienta evaluativa.

Construcción del diccionario de competencias

La Cía., no contaba con un diccionario de competencias definido y 
por ende no se habían establecido las competencias de desarrollo hu-
mano que permitieran medir a los colaboradores al momento de una 
evaluación de desempeño, pues como se mencionó anteriormente 
desde el año 2013 no se realizaba dicho proceso.

Oportunidad de mejora: junto con la directora de Gestión Huma-
na, se construye el diccionario de competencias que será utilizado 
al momento de realizar el proceso de evaluación de desempeño de 
los cargos seleccionados. Este diccionario explica detallada y cla-
ramente cada competencia de desarrollo humano definida desde 
la Dirección del área ya mencionada, con el fin de relacionar por 
escrito los comportamientos asociados a cada nivel y así el evalua-
dor lo utilice como una gran ayuda para calificar a sus colaborado-
res. Además, es información que debe incluirse en el diseño de la 
herramienta que se utilizará para evaluar.

Construcción del formato nivel 1 y 2 para realizar la evaluación 
de desempeño

Al momento de desarrollar este proyecto, la Cía., contaba con un pro-
ceso de evaluación de desempeño que se había realizado por medio de 
una entidad externa antes del año 2013, por esta razón, en la organiza-
ción solo reposaban resultados de dicho proceso mas no algún formato 
base para realizar evaluación de desempeño de los distintos cargos.
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Oportunidad de mejora: se construye el formato para los cargos de 
nivel 1 y 2 establecidos como cargos estratégicos para entrar en el 
proceso de evaluación de desempeño y que es información primor-
dial que se incluirá en el diseño de la herramienta evaluativa, dicho 
formato indica que el proceso de evaluación constará de dos etapas:

Etapa 1: Evaluación de procesos de trabajo

Etapa 2: Evaluación de competencias de desarrollo humano

Creación de logo

La Cía., al contar con información muy antigua del proceso de eva-
luación de desempeño, además realizado a cargo de un ente externo, 
no contaba con nombre para este programa o distinción alguna. 

Oportunidad de mejora: en conjunto con la Dirección de Gestión 
Humana, el equipo de Desarrollo del Talento Humano y el equipo 
de Bienestar y Comunicaciones, se toma la decisión de darle una 
identidad al proceso de evaluación de desempeño, con el fin de re-
saltar y darle importancia a dicho proceso, por esta razón se crea 
el logo EDESCO dando significado a: EDES – Evaluación de Desem-
peño cargos estratégicos y CO – Competencias Laborales, proceso 
que se llevara a cabo con los cargos operativos y  que claramente en 
este trabajo no entro a estudio y desarrollo.

Jornada de Sensibilización

Se realizó una jornada de sensibilización a todos los jefes evaluadores 
que realizarán este proceso con el fin de presentarles la herramienta 
y capacitarlos en su uso.

Desarrollo de piezas graficas

En conjunto con el proceso de Bienestar y Comunicaciones de la Cía., 
se realiza el desarrollo de piezas graficas con el fin de comunicar a 
todos los colaboradores por medio de correo electrónico, pantallas y 
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carteleras la importancia del proceso de evaluación de desempeño, 
de esta manera alinear el personal a los objetivos planteados desde el 
área de Gestión Humana.

Dentro del desarrollo de piezas gráficas, se encuentra también la ela-
boración de una carpeta que se entregó a cada jefe evaluador en la 
jornada de sensibilización, con un diseño propio del área y marcada 
con sus datos personales y laborales, esta carpeta se entrega con la 
siguiente documentación: descripciones de cargos actualizadas de 
los colaboradores de su área a evaluar, diccionario de competencias, 
y manual de uso de herramienta. 

Tras las sugerencias e inquietudes que se generaron en las primeras 
jornadas de sensibilización con los Directores de cada proceso, se 
tomó la decisión en conjunto con la Dirección de Gestión Humana, el 
proceso de Desarrollo de Talento Humano y el proceso de Bienestar y 
Comunicaciones, de crear un manual de uso de la herramienta, que 
sirva como guía al momento de realizar las respectivas evaluaciones 
de desempeño y que se entregó en las jornadas de sensibilización a los 
jefes evaluadores.

Luego de todo un proceso de diagnóstico, levantamiento de informa-
ción y demás datos relevantes que se lograron documentar, se realiza 
el diseño de la herramienta de evaluación de desempeño denominada 
de ahora en adelante EDESCO, desarrollada en una macro en Excel, 
como se pudo evidenciar a lo largo de los resultados de este proyecto. 
Vale aclarar que por acuerdos de confidencialidad no es posible reve-
lar la herramienta propiamente en este trabajo, pues su uso oficial y 
estricto es de la Cía. Plásticos Rimax S.A.S.

El talento humano dentro de las organizaciones es uno de los factores 
más importantes para el logro de los resultados de la empresa, es por 
esta razón, que se han generado diferentes mecanismos que ayuden 
a las áreas de Gestión Humana a identificar, orientar y acompañar el 
progreso de los colaboradores, enfocándose en el desarrollo de estos.
La evaluación de desempeño es uno de los procesos que se lleva a cabo 
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en las organizaciones porque facilita la obtención de resultados de 
competencias técnicas y de desarrollo humano desde lo individual 
articulado a la gestión y al mejoramiento de la Cía., y es aquí donde 
entra la importancia del desarrollo de una herramienta como EDES-
CO que permita evaluar cuantitativa y cualitativamente el grado de 
cumplimiento y la calidad con que los colaboradores de la organiza-
ción realizan sus labores diarias, permitiendo así conocer fortalezas y 
debilidades que se puedan trabajar buscando siempre el mejoramien-
to continuo, pues de esta manera se logra incrementar el desempeño 
de los colaboradores y los resultados que espera la organización.

Hablando propiamente de la empresa objeto de estudio, desde el 
año 2013 carecía de un proceso y/o una herramienta que permitiera 
reconocer aquellas dificultades y aspectos por mejorar que tuvieren 
sus colaboradores, además de no tener claro sus procesos organiza-
cionales y el nivel de desarrollo de su personal tanto en lo profesio-
nal como en lo humano. Frente a esta situación la empresa decide 
entrar en este proyecto para el desarrollo de una herramienta de 
evaluación de desempeño que signifique una transformación in-
dispensable enfocada al cumplimiento de funciones, al desarrollo 
de los colaboradores, a la retroalimentación y también debilidades 
que influyan en el desempeño en general. De esta forma apuntar al 
progreso de la empresa en la consecución de los objetivos organiza-
cionales, pensando no solamente en la Cía., sino también en el pro-
greso profesional y personal del colaborador.

Conclusiones

La herramienta propuesta brindará al área de Gestión Humana una 
técnica imprescindible en toda su actividad administrativa, que 
ayudará en la determinación y en el desarrollo de las necesidades 
de la organización, es decir que esta herramienta servirá para eva-
luar el desempeño de todos sus colaboradores, una macro efectiva 
que obtendrá resultados y le permitirá a los colaboradores de la or-
ganización recibir una adecuada retroalimentación del desempeño 
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de su labor, tejiendo así las línea base para una correcta gestión del 
talento humano. 

En este sentido, el tener mayor claridad de los recursos para alcanzar 
mejores resultados y conocer por medio del área de Gestión Humana 
que se espera de cada colaborador, así como a los jefes de cada pro-
ceso le permitirá también conocer el desempeño de sus equipos de 
trabajo, identificar oportunidades de mejora y promover planes de 
acción para el desarrollo de los procesos, de esta manera identificar 
si la forma en que están trabajando los equipos requiere de algún en-
foque distinto. Este conocimiento y su correcta evaluación, permite 
establecer la ruta correcta que responda a las necesidades empresa-
riales en pro de la construcción de la gestión del conocimiento y una 
correcta y dinámica gestión del talento humano. 

La metodología establecido para el desarrollo de la herramienta de 
la medición, es un proceso que aporta a la generación de líneas base 
en el diseño de herramientas y metodologías que resulten útiles en 
diferentes entornos, tanto empresariales como sociales, de  manera 
que se repliquen, con sus debidos ajustes buscando así una genera-
lización del conocimiento que permita comparar los resultados de 
las evaluaciones no solo entre la misma empresa, sino también en-
tre empresas de la región, contemplando así planes de mejora que no 
solo impacten a cada empresa, sino que reflejen un mejoramiento a 
nivel regional. 

La herramienta propuesta resalta la importancia de que el éxito de 
este proceso de evaluación de desempeño, a través de esta herramien-
ta, depende de la gestión, la construcción conjunta y la responsabili-
dad compartida entre todos los colaboradores de la organización.
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Resumen

Esta investigación abordó el tema de la práctica del fútbol en el Distri-
to de Buenaventura, debido a la carencia de ofertas adecuadas para la 
formación futbolística de los jóvenes o niños, lo cual permita a estos 
destinar de mejor manera su tiempo. El objetivo principal de la in-
vestigación fue analizar los elementos necesarios para el diseño de un 
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modelo de negocio para la creación de una escuela de fútbol en el Dis-
trito de Buenaventura. Se planteó una metodología con enfoque mix-
to, realizando una investigación exploratoria con elementos descrip-
tivos. De acuerdo con el análisis realizado, se obtuvo el diagnóstico de 
un entorno con fuerzas del mercado orientado hacia un cliente que 
se centra en obtener alternativas para que los niños y/o jóvenes desti-
nen de la mejor manera su tiempo libre. Este servicio se convierte en 
un mecanismo que mejora la convivencia, la formación en valores y 
sin duda alguna la generación de hábitos de vida saludable. El estudio 
de clientes potenciales permitió identificar los siguientes elementos 
de valor: la ubicación de la práctica deportiva, el estado óptimo de las 
canchas, la calidad de los profesores, la seguridad, la formación en 
valores y hábitos de vida saludable. Estos elementos son insumo vital 
para realizar el lienzo de la propuesta de valor y el mapa de empatía, 
lo cual permitió conocer con más claridad al potencial cliente.

Palabras Clave: deporte, escuela de fútbol, modelo de negocio, tiem-
po libre.

Abstract

This research addressed the issue of the practice of soccer in the Dis-
trict of Buenaventura, due to the lack of adequate offers for the soc-
cer training of young people or children, which allows them to spend 
their time in a better way. The main objective of the research was to 
analyze the necessary elements for the design of a business model 
for the creation of a Soccer School in the District of Buenaventura. 
A methodology with a mixed approach was proposed, carrying out 
an exploratory research with descriptive elements. According to the 
analysis carried out, the diagnosis of an environment with market 
forces oriented towards a client focused on obtaining alternatives for 
children and/or young people to use their free time in the best way, 
being this service a mechanism that improves coexistence, forma-
tion in values and undoubtedly the generation of healthy life habits. 
Thus, the study of potential customers identified the following ele-
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ments of value: the location of the sports practice, the optimal state 
of the courts, the quality of the teachers, safety, training in values 
and healthy lifestyle habits, being this vital input to make the can-
vas of the value proposition and the empathy map, which allowed to 
know more clearly the potential customer.

Keywords: sports, soccer school, business model, leisure time.

Introducción

La actividad física constituye un pilar de la vida de las personas, sien-
do su práctica importante para el cuidado y desarrollo tanto físico 
como mental. A raíz de esto, a lo largo del tiempo se han venido es-
tructurando diferentes maneras de efectuar las actividades físicas, 
llegando a lo que se denomina como deportes, con diferentes objeti-
vos, intensidades, modalidades y para todos los gustos. De acuerdo 
a Couto (2014) y al Centro Nacional de Consultoría (2014) de todas las 
disciplinas deportivas existentes, el más popular y más practicado es 
el fútbol, lo cual ha identificado colectivamente sociedades, siendo 
más allá de un juego un fenómeno con impacto económico, social, 
cultural y político.

Sumado a lo anterior, el fútbol es una práctica que contribuye a la 
mejora de la salud de quienes lo practican, siendo una gran alterna-
tiva de buenas prácticas, sin distinguir territorio, estratos o color 
de piel, por lo cual en un Distrito como Buenaventura, caracteriza-
do por oportunidades de mejora sociales, es muy valioso para una 
comunidad que se promueva en las personas desde etapas tempra-
nas, la posibilidad de acceder a este valioso deporte con el acompa-
ñamiento de expertos, permitiendo un desarrollo integral de los 
participantes para beneficio también de los padres que esperan los 
beneficios mencionados con anterioridad para sus hijos, así como 
tener tranquilidad, confianza y poder acompañar a estos al cumpli-
miento de sus sueños.
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De igual manera, el abordar diferentes temáticas empresariales, don-
de lo único seguro es la incertidumbre, la gestión del conocimien-
to empieza a considerarse como una fuente de ventaja competitiva 
duradera, de manera que, a pesar de los cambios en mercados, ten-
dencias de consumo y tecnologías, el uso correcto de la gestión del 
conocimiento en la evaluación de viabilidad genera un factor dife-
renciador (Cueva, Acosta, Idrobo, & Rueda, 2017).

Una vez analizada la situación problemática se identificó como pro-
blema central o aspecto a mejorar, el relacionado con la satisfacción 
de los procesos formativos brindado por las Escuelas de fútbol en el 
Distrito de Buenaventura, el cual debe ser integral y de excelencia, 
para desde las bases contribuir a ese futuro futbolista y sobre todo al 
ciudadano. Cabe aclarar que cuando se realiza un proceso de gestión 
del conocimiento, lo que se gestiona no es el conocimiento en sí mis-
mo, sino las condiciones, el entorno y todo lo que hace posible. Así se 
fomentan dos procesos fundamentales: la creación y la transmisión 
de conocimiento, parte fundamental de la situación problema anali-
zada (Vilanova & Mayo, 2007).

De acuerdo a la experiencia del autor de la presente investigación en 
el ámbito futbolístico del Distrito de Buenaventura, tanto como ase-
sor y periodista deportivo en su momento, se identifican como causas 
muy directas de este problema central:

1) Pocos proyectos estructurados referentes a Escuelas de Fútbol. 
Aunque existen algunas escuelas de este tipo en Buenaventura, se 
caracterizan por presentar divisiones de trabajo de acuerdo a los 
rangos de edades de los participantes, con secciones de trabajo los 
fines de semana o en jornadas alternas a las de la educación básica 
y media, a las cuales se accede a través del pago de una inscripción, 
sumado a una cuota mensual para el sostenimiento en la escuela.

2) Estas presentan falencias en relación al poco personal administra-
tivo. En varios casos, el dueño es el mismo director técnico, y tanto 
los gestores como los profesores no reciben capacitación constante. 
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Además, se evidencia un acompañamiento enfocado netamente en 
el juego, dejando de lado la integralidad de la formación.

Igualmente, se identificaron como efectos o consecuencias del pro-
blema central, los siguientes problemas: Poco aporte de futbolistas o 
talentos potenciales a clubes profesionales y seleccionados naciona-
les, puesto que actualmente se cuenta con la cantidad exigua de tan 
solo cinco futbolistas oriundos de este sector del país en el Torneo de 
Primera División colombiano, en su mayoría en equipos recién as-
cendidos, sumado a que la última vez que un futbolista Bonaverense 
actuó en la Selección Colombia data del año 2009 siendo este Luis Fer-
nando Mosquera, con poco protagonismo con relación a los jugado-
res que surgieron en los años 90´ (Transfermarkt, 2021). 

Para los antecedentes consultados, es importante tener en cuenta 
que se han diseñado modelos de negocio, proyectos o estudios para la 
creación de escuelas deportivas, y si bien este trabajo es enfocado en 
un modelo de negocio, al no ser su literatura tan amplia en este tipo 
referente a las escuelas de fútbol, (Genovesi & Tene, 2018), se tuvo en 
cuenta también el análisis de planes de negocio, (Acosta, 2014; Fabre, 
2014; Loza, 2017; Rojas, Sánchez, Segura, 2017), estudios de factibili-
dad, (Blanco, 2016; Gómez, Santiago, 2020; Guerra, Yacelga, 2018; Re-
yes, Terán, 2015; Sanchez & Celis, 2014) y otras propuestas surgidas a 
nivel nacional o internacional, utilizando bases de datos y fuentes de 
información bibliográficas como Scielo y Google Académico.

Su revisión permitió identificar que el análisis de mercado es un com-
ponente indispensable, posibilitando conocer las características, per-
cepciones y el nivel de aceptación de la demanda o potenciales par-
ticipantes de la Escuela de fútbol. Se evidencia con frecuencia como 
técnica importante de recolección de información la encuesta. Con el 
análisis de antecedentes llevado a cabo, se pudo concluir que la satis-
facción de los procesos formativos brindado por las Escuelas de fútbol 
es una necesidad existente tanto a nivel nacional como internacional, 
demostrando que se tiene población por cubrir. Esto, al desarrollarse 
de manera adecuada genera un alto impacto en el tejido social. 
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Con base en lo anterior, se estableció como objetivo general, analizar 
los elementos necesarios para el diseño de un modelo de negocio para 
la creación de una Escuela de fútbol en el Distrito de Buenaventura en 
el 2022, para ello se definieron como objetivos específicos, diagnosti-
car el entorno en el cual se crearía la escuela de fútbol y realizar un 
estudio de los clientes potenciales.

Marco Teórico

Con base en los objetivos planteados en este trabajo de investigación, 
se cuenta con un marco teórico basado en las variables de estudio: 1) 
Conceptualización de la idea, y 2) La generación del modelo de nego-
cio, específicamente su componente de Movilización y Comprensión. 

Conceptualización respecto a la idea de negocio

Escuela Deportiva. De acuerdo con el Instituto Colombiano del De-
porte (1991) las escuelas donde se brinda una formación deportiva 
“son un programa educativo extracurricular, implementado como 
estrategia para la enseñanza del deporte al niño y al joven colombia-
no, buscando su desarrollo motor, intelectual, afectivo y social me-
diante programas sistematizados que le permitan la incorporación al 
deporte de rendimiento en forma progresiva (p. 1)”. 

Frente al análisis de lo que comprende la conceptualización profun-
da de una Escuela de Fútbol, también es importante tener en cuenta 
que de acuerdo con la Agencia internacional Jep Sports Management 
(2021), las categorías de Fútbol Base (escuelas) según las edades se 
comprende: 5, 6 y 7 años prebenjamines, 8 y 9 años Benjamines, 10 
y 11 años Alevines, 12 y 13 años infantiles, 14, 15 y hasta 16 cadetes o 
prejuveniles, para luego continuar en etapas ya vinculadas al profe-
sionalismo.

Fútbol. De acuerdo con el Diccionario de la lengua española (2001), 
“el fútbol es un juego entre dos equipos de once jugadores cada uno, 
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cuya finalidad es hacer entrar un balón por una portería conforme 
a reglas determinadas” (p. 1). En cuanto a las reglas, de las más ca-
racterísticas de este juego es que el balón no puede ser tocado por las 
manos, ni por los brazos contando con un árbitro que es la persona 
que imparte la justicia para los dos equipos que tienen sus intereses.

Entrenamiento. De acuerdo con Pérez & Pérez (2009), fundamentado 
en González, el entrenamiento consiste en un proceso constante que 
busca el progreso de las cualidades físicas y mentales de los participan-
tes para alcanzar un alto nivel deportivo. Este proceso no debe ser im-
provisado, contando con una adecuada planificación para lograr efec-
tos positivos en cuanto a lo mental, técnico y táctico fundamentando 
jornadas de trabajo crecientes, todo esto para obtener un resultado de 
compromiso y rendimiento progresivo de quienes lo practiquen.

Generación del modelo de negocio

Para el desarrollo de este trabajo de investigación, se tendrán en 
cuenta las siguientes herramientas de gestión estratégica, las cuales 
lleven a una acertada generación del Modelo de negocio:

Modelo de negocio Canvas. Se considera que un modelo de nego-
cio es una herramienta conceptual, lo cual permite expresar la lógi-
ca de negocio de una empresa buscando crear valor. Para el autor, 
la forma más acertada de describir un modelo de negocio es divi-
dirlo en nueve módulos sencillos, los cuales muestren una relación 
razonable de aspectos empresariales encaminados a la consecución 
de ingresos. Estos pasos comprenden la segmentación de merca-
do, propuesta de valor, canales, relaciones con clientes, fuentes 
de ingresos, recursos clave, actividades clave, asociaciones clave y 
estructura de costes. Además, estos nueve módulos enmarcan las 
cuatro áreas principales de un negocio, las cuales son los clientes, 
oferta, infraestructura y viabilidad económica, entendiendo el mo-
delo de negocio como una especie de anteproyecto de una estrategia 
que se pondrá en marcha en las estructuras, procesos y sistemas de 
una empresa (Osterwalder & Pigneur, 2010).
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Proceso de diseño de modelos de negocio. En la instancia del pro-
ceso de diseño de modelos de negocio se enlazan los conceptos y las 
herramientas propuestas por Osterwalder & Pigneur (2010) en el li-
bro Generación de modelos de negocio, con el objetivo de simplificar 
la actividad de configuración y puesta en marcha de una iniciativa de 
diseño de modelo de negocio, proponiéndose por los autores un pro-
ceso de diseño de modelo de negocio genérico el cual se puede adap-
tar a las necesidades específicas de cada empresa.

Para un efectivo proceso de diseño de modelo de negocio se reco-
mienda seguir un proceso de cinco fases (figura 1), las cuales son las 
siguientes: Movilización, comprensión, diseño, aplicación y ges-
tión. Cabe resaltar que la progresión en cada una de estas fases no 
siempre es lineal, por ejemplo, la fase de comprensión y diseño sue-
len extenderse paralelamente. Se puede iniciar a crear prototipos 
de modelos de negocio con base en ideas preliminares en la fase de 
comprensión, asimismo cuando se crean prototipos durante la fase 
de diseño puede dar cabida a nuevas ideas que requieran una inves-
tigación adicional, este proceso tiene como última fase la gestión, 
que hace énfasis a la administración constante del modelo de ne-
gocio (Osterwalder & Pigneur, 2010). La figura 1 presenta el proceso 
del diseño de un modelo de negocio según Alexander Osterwalder y 
su equipo, generalmente se desglosa en cinco fases principales que 
implican movilización, comprensión, diseño, aplicación y gestión. 
Estas fases son parte integral de la metodología y herramientas que 
Osterwalder ha desarrollado para ayudar a las empresas a innovar y 
mejorar sus modelos de negocio.  Así mismo describe lo que implica 
cada una de ellas y su alcance. 
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Figura 1. Fases del proceso de diseño de los modelos de negocio.

Fuente: Generación de modelos de negocio (Osterwalder & Pigneur 2010).

Si bien es cierto, en la figura anterior se presenta el proceso comple-
to, acorde al objetivo del trabajo solo se detallarán las dos primeras 
fases: movilización y comprensión.

Fase 1: Movilización. Esta etapa consiste en la preparación de un pro-
yecto de diseño de modelo de negocio de éxito, comprendiendo como 
principales actividades la definición de los objetivos del proyecto, la 
comprensión de las ideas preliminares, la planificación del proyecto 
y la formación de un equipo de personas pertinente y experimentado 
(Osterwalder & Pigneur 2010).  Aquí prácticamente se prepara el esce-
nario, reuniendo los elementos necesarios para el diseño del modelo 
de negocio, gestionando la motivación del proyecto y armonizando 
su lenguaje común.

Fase 2: Comprensión. Esta etapa hace énfasis en la investigación y 
análisis de los elementos necesarios para el diseño del modelo de ne-
gocio. A esto se llega desarrollando actividades como el análisis del 
entorno, el estudio de los clientes potenciales, entrevistas con ex-
pertos, estudio de los intentos anteriores y la recopilación de ideas 
y opiniones. Para el éxito de este componente se debe tener en cuen-
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ta factores claves como el conocimiento exhaustivo de los posibles 
mercados y la superación de las barreras tradicionales que definen 
los mercados objetivo (Osterwalder & Pigneur 2010). Es verse inmer-
sos revisando toda la información relevante en relación con clientes 
actuales, potenciales, la tecnología y demás elementos del entorno, 
sobre el cual se profundiza a continuación: 

Entorno del modelo de negocio: De acuerdo a Osterwalder & Pigneur 
(2010) el tener un conocimiento profundo y constante del entorno de 
la empresa, será de gran ayuda para crear modelos de negocio más 
fuertes y competitivos, esto a raíz de la existencia de elementos difí-
ciles de controlar como las fluctuaciones económicas, el alto grado 
de incertidumbre, así como las disrupciones en los mercados, lo cual 
está latente. Por lo anterior, la Comprensión de los cambios que se 
producen en el entorno, será sustancial para adaptar el modelo a las 
fuerzas externas con mayor efectividad, recomendando los autores, 
el análisis de las siguientes cuatro áreas más importantes del entor-
no, las cuales proponen un relacionamiento con las tendencias que 
marcarán el futuro de la empresa, permitiendo evaluar con mayor 
exactitud las direcciones que podría tomar el negocio.

-Fuerzas del Mercado: En esta área se encuentran elementos como 
las cuestiones del mercado, la identificación de los principales 
segmentos, el reflejo de las necesidades y demandas, los costes de 
cambio de los clientes a la competencia y la capacidad generado-
ra de ingresos, lo cual da bases para una correcta penetración de 
mercado.

-Fuerzas de la Industria: Permite una identificación de los compe-
tidores que se tienen y se tendrán, una descripción de los posibles 
productos o servicios sustitutos de lo que se ofrece, sumado a la 
comprensión de los principales actores de la cadena de valor.

-Tendencias Clave: Área donde se identifican las tendencias tec-
nológicas que podrían poner en peligro el modelo de negocio o 
aportar a su evolución, así como el describir de las normativas y 
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tendencias normalizadoras que afectan al modelo de negocio, la 
predicción de las principales tendencias sociales y culturales que 
podrían afectar el modelo y no menos importante comprender las 
tendencias socioeconómicas relacionadas con la idea de negocio.

-Fuerzas Macroeconómicas: Donde se encuentran las condiciones 
del mercado global, se describen las condiciones actuales del mer-
cado de capitales, los precios actuales y las tendencias de precios 
de los recursos necesarios para el modelo de negocio, así como la 
respectiva infraestructura económica de nuestro mercado.

Los elementos mencionados y descritos con anterioridad se reflejan 
de manera ordenada en la figura 2.

Figura 2. Entorno del Modelo de Negocio.

Fuente: Generación de modelos de negocio (Osterwalder & Pigneur 2010).
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Metodología

Este proyecto se diseñó bajo el planteamiento metodológico del en-
foque mixto, se realizó una investigación exploratoria con elementos 
descriptivos que se aplicará de manera transversal, las fuentes pri-
marias fueron: Padres de familia con hijos entre 5 y 16 años, niños y 
jóvenes interesados por la práctica del deporte, a quienes se les aplica 
encuesta y entrevista. Las fuentes secundarias: Bases de datos e infor-
mes del DANE, información del Instituto de Deportes y Recreación, 
sumado a bases de datos académicas.

Dentro de las técnicas para obtener información, se hace uso de la 
encuesta, mediante la aplicación de un cuestionario, el cual fue dise-
ñado, validado y aplicado acorde a los criterios de calidad académi-
ca. Otra técnica de recolección de información vital en este trabajo 
es la entrevista, la cual con base en Osterwalder (2014) consiste en el 
diálogo con los clientes para obtener conocimientos relevantes sobre 
el contexto o tema de estudio. Esta fue dirigida al mercado potencial 
para identificar las necesidades y la percepción del contenido de los 
servicios relacionados a la formación futbolística integral, logrando 
una perspectiva general del perfil del cliente.

Cálculo de la Población. El tamaño de la muestra para la aplicación 
de la encuesta será mínimo de 266, cantidad que se calculó a raíz 
de las cifras suministradas por el DANE (2018), con un universo de 
30.811, correspondiente al número de hogares con niños y/o jóvenes 
con edades entre los 5 y 16 años residentes de la zona urbana del Dis-
trito de Buenaventura, arrojando como muestra 266 personas. A con-
tinuación, se presenta el cálculo del tamaño de la muestra:
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Tabla 1. Cálculo tamaño de la muestra.

Resultados

Diagnóstico del entorno para la creación de una escuela de 
fútbol en el Distrito de Buenaventura en el año 2022

A continuación, se presenta el diagnóstico del entorno comprendido 
en las cuatro áreas de influencia en los modelos de negocio, siendo es-
tas: Las fuerzas del mercado, las fuerzas de la industria, lo que son las 
tendencias clave y las fuerzas macroeconómicas. Este análisis cons-
tituye un componente valioso para tener un panorama objetivo de 
la situación actual del Distrito de Buenaventura, de la región y en su 
caso del país, lo cual genera certezas para las decisiones de la incur-
sión en el mercado de las Escuelas de fútbol.

Fuerzas del Mercado

Cuestiones del Mercado. Teniendo en cuenta algunos estudios rea-
lizados en el país, referentes al servicio de las escuelas deportivas con 
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énfasis en el fútbol, se puede identificar que las cuestiones con mayor 
impacto en el panorama del cliente se centran en obtener alternativas 
para que los niños y/o jóvenes destinen de la mejor manera su tiempo 
libre, siendo este servicio un mecanismo que mejora la convivencia, 
la formación en valores y sin duda alguna la generación de hábitos de 
vida saludable (Rojas , Sanchez , & Segura, 2017).

Sumado a lo anterior, aunque en el Distrito de Buenaventura hasta el 
momento no se han efectuado estudios que clarifiquen el devenir de 
este mercado, en el trabajo de campo realizado para el presente traba-
jo, se pudo analizar que la referencia de conocidos y las redes sociales 
son importantes para vincular a sus hijos a escuelas de fútbol, donde 
será determinante para ellos la búsqueda de un beneficio para el niño 
en cuanto a su estado físico y el poder alejarlos de malos hábitos.

Segmentos de Mercado. Respecto a los segmentos de mercado, es 
propicio partir de que Buenaventura es un Distrito ubicado en el de-
partamento del Valle del Cauca, el cual de acuerdo a la información 
reportada por la Cámara de Comercio de Buenaventura (2022) cuenta 
con una población de 313.593 habitantes, de lo cual su zona urbana 
representa en promedio el 76,73%, es decir, 240.547 habitantes. 

En cuanto al segmento de mercado importante para este modelo de 
negocio en el Distrito de Buenaventura, cabe resaltar que está com-
prendido por esos padres o líderes de hogares que son mayores de 
edad, con capacidad de decisión y capacidad adquisitiva (potenciales 
clientes), los cuales cuentan con hijos con edades entre los 5 y 16 años 
(potenciales usuarios) con interés por la práctica del fútbol, residen-
tes en la zona urbana del Distrito mencionado con anterioridad. La 
identificación de este segmento constituye el enfoque de atención en 
el cual confluyan los esfuerzos del negocio, en búsqueda de la satis-
facción de sus requerimientos.

Necesidades y Demandas. Teniendo en cuenta estudios anteriores 
referentes a las escuelas de fútbol desarrollados en el territorio colom-
biano, se permite identificar que los clientes de este tipo de servicios 
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tienen necesidades marcadas, como el encontrar ofertas que permitan 
que los niños y/o jóvenes destinen de una buena manera su tiempo li-
bre, alejándolos de malos hábitos y el que estos cuiden su salud desde 
edades tempranas y forjen disciplina (Gómez & Santiago, 2020). 

Costes de Cambio. Referente a los vínculos de las escuelas de fútbol y 
sus clientes, este será más sólido en la medida que se les otorgue a es-
tos últimos espacios cómodos para la práctica del deporte, pero sobre 
todo un alto estándar de calidad en el trato profesional y humanístico 
de los profesores, dado que este al compartir constantemente con el 
niño y en comunicación con su responsable, del trato y enseñanza de-
penderá que el vínculo permanezca (Guerra & Yacelga, 2018).

Los costos de cambio más importantes que impiden que los usuarios 
cambien fácilmente de escuela de formación futbolística están en-
marcados en la continuidad de los procesos. Cuando un niño se vin-
cula para consolidarse, debe adaptarse a los horarios, metodologías 
de prácticas y al trato interpersonal tanto con los profesores guías 
como con los compañeros, dado que es un deporte colectivo. A raíz 
de esto, el cambio de escuela requiere otro proceso de adaptación 
que en ocasiones puede ser fuerte y difícil para el niño y/o joven. Por 
lo tanto, es importante atraer a los usuarios a edades tempranas y, de 
igual forma, para todos, generar un impacto emocional y valor agre-
gado en la propuesta de valor que, con el sostenimiento de una alta 
calidad del servicio, permitirá que los participantes se arraiguen 
con la escuela.

Capacidad Generadora de Ingresos. En Colombia, a pesar de haber 
sido uno de los sectores más afectados por las restricciones debido a 
la pandemia de Covid-19, el ámbito de los servicios está experimen-
tando un notable aumento en el gasto de los hogares. Se espera un 
crecimiento positivo en los años venideros. Entre las áreas que so-
bresalen en este renacimiento del sector terciario se incluyen las re-
lacionadas con las artes, el entretenimiento, el deporte y el ocio, lo 
que indica una recuperación efectiva del aspecto social y recreativo. 
(Bedoya Zapata & López Álvarez, 2021). Por lo anterior, se evidencia 



230

Análisis de los elementos necesarios para el diseño de un modelo de negocio 
para la creación de una escuela de fútbol en Buenaventura

que en los hogares colombianos la recreación es valorada, estando 
dispuestos a aceptar ofertas que contribuyan a su práctica, teniendo 
cabida las referentes a formación deportiva que es lo que se busca en 
el presente estudio.

Fuerzas de la industria

Competidores (incumbentes). En el Distrito de Buenaventura, la 
dinámica de los competidores en cuanto a la prestación de servicios 
de escuelas de fútbol está enmarcada en la existencia de varias orga-
nizaciones de este tipo, pero con una exigua cantidad formalizada,  
evidenciándose también poco desarrollo, de acuerdo (El Espectador, 
2020) el Director del Instituto Distrital del Deporte de Buenaventu-
ra, Milner Medina, puntualiza la existencia de aproximadamente tan 
solo 28 escuelas de fútbol, lo cual para un Distrito como Buenaventu-
ra es relativamente poco. De acuerdo a la encuesta desarrollada en el 
presente proyecto de investigación, se pudo evidenciar que hay una 
escuela de fútbol competidora en Buenaventura que por lejos es más 
conocida que las demás, la denominada Academia Cristopher More-
no, la cual de acuerdo a (Quintero, 2017) es de las pocas esperanzas 
que tiene Buenaventura en el deporte. 

En términos generales, las organizaciones de este tipo en el Distrito 
de Buenaventura presentan considerables oportunidades de mejora 
en cuanto a inversión, infraestructura y en la formación académica 
de los profesores. La Tabla 2 que se presenta a continuación, describe 
las tarifas mensuales de escuelas de fútbol de Buenaventura, las cua-
les no cuentan con estructura de precios formales y además estos son 
relativamente parecidos, esto clarifica que el valor agregado será el 
diferencial.
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Tabla 2 Precio mensual estimado de las escuelas de fútbol más destacas y que 
compiten en Buenaventura.

Fuente: Elaboración propia a través de consulta a los líderes de las Escuelas 
(2022).

Nuevos Jugadores (tiburones). Teniendo en cuenta las múltiples 
oportunidades de mejora que se identifican en las escuelas de fútbol en 
Buenaventura, con pocas ofertas de este tipo en cuanto a altos niveles 
de calidad, de acuerdo (El Espectador, 2020) el Director del Instituto de 
Deporte y Recreación del Distrito, Milner Medina, la administración 
de turno tiene proyectado en un plazo máximo de cuatro años imple-
mentar 17 nuevas escuelas deportivas, 12 en la zona urbana y 5 en la 
zona rural, queriendo en ese orden de ideas poner en funcionamien-
to una escuela por cada comuna. Esto sería positivo para el Distrito en 
cuanto al desarrollo deportivo, pero para el modelo de negocio que se 
busca sería una división de la torta del mercado, dado que competirían 
por el mismo segmento de mercado que son esos padres interesados en 
formación futbolística e integral para sus hijos, sumado a que podría 
afectar en algo los ingresos, dado que al ser ofertas públicas, tendrían 
ventaja en cuanto a financiamiento y por ende un mayor margen de 
maniobra en cuanto al valor de las inscripciones. 

Productos y servicios sustitutos. Dentro de los productos y servi-
cios que pueden ser opciones, como sustitutos para los líderes de fa-
milia en las ganas de que sus hijos se vinculen a procesos formativos 
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en deporte en el Distrito de Buenaventura, se encuentra la práctica 
del Baloncesto, del Voleyball,  Patinaje y la  Natación, que aunque no 
se comparan en frecuencia de práctica con la del deporte rey, apare-
cen en el panorama de deportes también adoptados por algunos bo-
naverenses para contribuir a su condición física y sobre todo en favor 
de la recreación.

Proveedores y otros actores de la cadena de valor. El modelo de 
negocio que se estudia referente a las escuelas de fútbol, para su fun-
cionamiento requiere de proveedores que se encarguen de suminis-
trar dentro de los elementos más importantes aquellos requeridos 
para prácticas o juegos como balones de fútbol, así como sin duda lo 
que son uniformes para competencia, para entrenamiento y los res-
pectivos petos. Por otro lado, para el éxito del modelo de negocio exis-
te una dependencia marcada por contar con profesores como míni-
mo licenciados en educación física y sin duda los escenarios, es decir, 
canchas aptas para la práctica del deporte.  

Inversores. Los inversores más preponderantes que podrían influir en 
el modelo de negocio que se pretende son los siguientes: Fondos de fi-
nanciamiento al emprendimiento, la Administración Distrital y las Em-
presas privadas. Debe haber articulación entre las escuelas de fútbol, el 
sector público y también del sector privado, quienes con su capital sin 
duda alguna pueden potenciar las organizaciones dedicadas a impul-
sar el deporte así como directamente a los mismos deportistas, esto se 
refrenda, cuando, de acuerdo a (La República, 2019) el Ministro de De-
portes de su momento, Ernesto Lucena, expresa que el deporte no pue-
de subsistir sin el apoyo de la empresa privada, dado que incluso es un 
gana-gana dado que estos tienen ese deber de aplicar la Responsabilidad 
Social Corporativa, sumado a que el patrocinio impulsa marcas y posi-
bilita obtener beneficios de la cotización de los deportistas al largo plazo.

Tendencias Clave

Tendencias Tecnológicas. Dentro de las principales tendencias tec-
nológicas que se están presentando en la práctica del fútbol, se puede 
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encontrar en primera instancia la búsqueda de la Mejora y Control 
Condicional, donde por ejemplo cada vez se usa más en las prácticas 
y partidos la ayuda de los GPS que recopilan datos sobre los recorri-
dos, las distancias y velocidades efectuadas por los jugadores (MBP 
School of Coaches, 2019). Así mismo, se está haciendo popular el uso 
de Drones, para desde las alturas monitorear los movimientos de los 
jugadores y del equipo como tal, mejorando la perspectiva que puede 
tener un entrenador desde un costado de la cancha, y que este con 
esas evidencias de los comportamientos generales puede hacer en-
tender a los pupilos lo que se quiere que hagan y que estos entiendan 
las partes claves de la cancha en la cual moverse. Finalmente, la con-
fección de los uniformes para la práctica del deporte ha sido uno de 
los elementos que más ha evolucionado en la industria, permitiendo 
ahora contar en el mercado con indumentarias de telas con avance 
tecnológico que las hacen cada vez más ligeras, ajustadas y que con-
trolan la temperatura para comodidad del jugador, lo cual presenta 
una ventaja para su mejor rendimiento (Marketing Registrado, 2019).

Tendencias Normalizadoras. Frente a las normativas que afectan el 
modelo de negocio, es importe contemplar el Decreto 2069 del 31 de 
diciembre de 2020 “por medio del cual se impulsa el emprendimiento 
en Colombia” teniendo como objetivo establecer un marco regulato-
rio impulse y motive el emprendimiento y el crecimiento, consolida-
ción y sostenibilidad de las unidades de negocio, con el fin de aumen-
tar el bienestar social y generar equidad en los participantes de este 
ecosistema (Congreso de Colombia, 2020). 

Para que el modelo de negocio pueda funcionar y obtener los bene-
ficios que de su actividad pueda obtener,  este debe de acuerdo a la 
normatividad contar con el reconocimiento deportivo, el cual será 
otorgado, revocado, suspendido o renovado únicamente por el Mi-
nisterio del Deporte (anterior Coldeportes) y por las Alcaldías a tra-
vés de los entes deportivos municipales del Sistema Nacional del De-
porte, el cual se otorga por el lapso de dos años bajo el cumplimiento 
de los determinados requisitos (Decreto 1228, 1995, art 18).
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Tendencias Sociales y Culturales. El modelo de negocio que se vi-
sualiza implementar está en gran medida marcado por una tendencia 
social y cultural impregnada en el mundo y que mueve masas como lo 
ha sido y lo sigue siendo el deporte rey que conocemos como fútbol, 
incluso como afirman estudiosos de Universidad Nacional de Colom-
bia (2018) para los cuales no existe un deporte en el planeta que gene-
ra más pasiones, emociones, movimientos económicos e influencia 
social y cultural como este.

Tendencias Socioeconómicas. En cuanto a las principales tenden-
cias socioeconómicas que pueden afectar el éxito del modelo de nego-
cio, es importante analizar las fluctuaciones en cuanto a la población 
económicamente activa, las personas ocupadas y desocupadas en el 
Distrito de Buenaventura, haciendo un balance desde el 2015 hasta el 
año inmediatamente anterior 2021, el cual se comparte a continua-
ción, en la Tabla 3:

Tabla 3. Población económicamente activa, ocupadas y 
desocupadas 2015-2021.

Fuente: Estudio socioeconómico, Cámara de 
Comercio de Buenaventura (2022).

A raíz de la información condensada anteriormente, se obtiene una 
tendencia de crecimiento en la población económicamente activa en 
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una variación promedio de 2,03%, llegando a la cifra de 192.137 habi-
tantes. Frente a la población ocupada del Distrito de Buenaventura 
se evidencia una tendencia positiva con una variación promedio de 
0,23%, llegando a 148.906 habitantes y en cuanto a la población des-
ocupada el crecimiento tuvo una variación promedio de 4,87% (Cá-
mara de Comercio de Buenaventura, 2022). Esta información es sus-
tancial para entender la dinámica del poder adquisitivo que tienen 
los bonaverenses, lo cual influye en sus decisiones de compra, adqui-
riendo bienes y contratando servicios. 

Fuerzas Macroeconómicas 

Condiciones del Mercado Global. Al analizar las condiciones del 
mercado global, es importante considerar que, según La República 
(2022), el Banco Mundial estima que Colombia tendrá un crecimiento 
del 4,1% para el año 2022. Esto la coloca como la economía con el ma-
yor crecimiento económico de la región para este período, seguida 
por Paraguay y Bolivia, que tendrán un crecimiento del 4% y 3,5%, 
respectivamente.

Mercados de Capital. Al analizar el mercado de capital en Colom-
bia, es importante tener en cuenta que, según Valora Analitik (2022), 
la Superintendencia Financiera de Colombia explica que en los años 
2020, 2021 y 2022, el crédito ha sido una parte fundamental de la diná-
mica de las organizaciones en el país. Esto se ha reflejado tanto en la 
apertura de nuevos negocios como en la recuperación de los existen-
tes, lo que ha contribuido a una reactivación basada en el financia-
miento. Al mismo tiempo, la cartera de microcréditos y empresarial 
está teniendo un comportamiento positivo en la dinámica financiera 
nacional. Esto significa que la cartera empresarial respalda el saldo 
de la cartera comercial, mientras que para los saldos no tan grandes, 
su impulso se da a través del microcrédito.

Otro elemento importante a considerar es, sin duda alguna, la infla-
ción, que ha afectado la decisión del Banco de la República mencio-
nada con anterioridad. El dato más reciente emitido por el Departa-
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mento Administrativo Nacional de Estadística refleja una inflación 
del 8,01% en una medición que compara febrero de 2022 con el mismo 
mes del año inmediatamente anterior (El Espectador, 2022). Asimis-
mo, hay otros factores influyentes en el mercado de capital, como el 
conflicto geopolítico que enfrenta Rusia y Ucrania, así como los nive-
les de incertidumbre electoral que enfrenta Colombia. Los elementos 
analizados, aunque puedan parecer un riesgo debido a los aumentos 
en las inversiones requeridas y la incertidumbre que puede generar, 
también deben verse desde la perspectiva de que donde hay riesgo e 
incertidumbre, también hay rentabilidad. Esto hace que, por ejem-
plo, algunos activos tengan valores fuera de lo normal, lo que puede 
constituir oportunidades.

Productos Básicos y otros Recursos. Dentro de los recursos más 
importantes que se requieren para el modelo de negocio, se puede en-
contrar en primera instancia el contar con buenos entrenadores o ins-
tructores en fútbol para los niños, los cuales en promedio devengan 
entre 2 y 3 Salarios mínimos mensuales legales vigentes. Así mismo 
en cuanto al talento humano, se contará con personal administrativo 
de apoyo, quienes están valorizados entre 1 y 2 salarios mínimos men-
suales legales vigentes. Otro componente importante a contemplar 
para el éxito del modelo de negocio son las canchas en las cuales se lle-
van a cabo los entrenamientos, sobre los cuales se manejará la opción 
de canchas públicas a las cuales se tiene acceso gratuito al contar con 
el permiso del Instituto Distrital del Deporte y en caso de no contar 
con todos los tiempos requeridos para el desarrollo de los niños, se 
podrá alquilar espacios en las canchas sintéticas del Distrito, lo cual 
tiene el costo de 60 mil pesos la hora.

Para las prácticas al interior de las canchas es indispensable el contar 
con balones de fútbol #5, los cuales son los certificados para la prác-
tica del fútbol de buen nivel, cuyo valor unitario en el mercado os-
cila entre los $100.000 y $200.000. Así mismo los jugadores para los 
entrenamientos requieren de petos, los cuales están avaluados apro-
ximadamente entre $15,000 y $20.000 cada unidad. Así mismo es 
sustancial contar con los uniformes para afrontar para partido tanto 
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amistosos como en campeonatos, los cuales por unidad tienen un va-
lor aproximado entre $50.000 y $100.000. 

Infraestructura Económica. En cuanto a las condiciones que hacen 
atractivo un sector, en primera instancia es importante puntualizar 
que de acuerdo al Consejo Privado de Competitividad (2022) el Valle 
del Cauca en cuando a Educación Básica y Media ocupa la posición 24 
en un ranking de 33 (los 32 departamentos más Bogotá D.C) donde se 
analizan los departamentos más competitivos en diferentes pilares, lo 
cual refleja las grandes oportunidades de mejora que se tienen frente a 
buenas prácticas que aporten al desarrollo del futuro de la región.

Al realizar un análisis de los entornos más favorables para realizar 
negocios, el Valle del Cauca mejoró de 7,55 a 7,59 puntos, pero mante-
niéndose en el quinto puesto con respecto al año anterior, lo cual indi-
ca que hay margen de mejora, pero varias cosas se están haciendo de 
buena manera. En el Mercado laboral donde converge el desempeño 
del mercado y el contar con un talento humano a nivel de jóvenes que 
aporten a la investigación y desarrollo de la región, el Valle del Cauca 
se encuentra en la posición 10, mejorando cuatro escalones al compa-
rar con el año anterior, pero teniendo claro que es un aspecto en el cual 
se debe seguir trabajando (Consejo Privado de Competitividad, 2022).

En conclusión, el análisis del entorno ha aportado un sustancial acer-
camiento a las condiciones actuales del Distrito de Buenaventura, lo 
cual es importante para una acertada toma de decisiones; cabe resal-
tar que para algunos componentes fue importante no solo remitirse 
a Buenaventura, sino abrir el espectro a nivel departamental y nacio-
nal, lo cual constituye una base importante para acercar al éxito el 
modelo de negocio objeto de estudio.

Estudio de clientes potenciales para la creación de una escuela 
de fútbol en el Distrito de Buenaventura en el año 2022

De acuerdo a Osterwalder & Pigneur (2010) al tener en cuenta las 
aportaciones de los clientes se estará más cerca de tener la claridad 
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suficiente para considerar su perspectiva y con ello diseñar no solo 
buenos productos o servicios, sino también modelos de negocios más 
sólidos, siendo la principal fuente de información para diseñar la 
propuesta de valor, identificar los canales de distribución, las fuentes 
de ingresos, las formas de pago y establecer el mejor relacionamiento 
con el cliente. Como parte importante de este trabajo, se adoptó las 
aportaciones de los clientes a través de una encuesta aplicada a 266 
líderes de familias y 10 entrevistas, tanto para padres o líderes de fa-
milia, que son los clientes potenciales, como a 10 niños y/o jóvenes, 
potenciales participantes o usuarios. A continuación, se detallan los 
resultados:

Encuesta

En primera instancia se determinaron los objetivos de la encuesta, 
la cual tuvo como base encuestas desarrolladas en estudios anterio-
res sobre el tema en estudio, pasando por el desarrollo de la ficha 
técnica, para llegar al cuestionario que en primera instancia con-
taba con 20 preguntas, con sus respectivas opciones de respuesta. 
Para contar con una encuesta lo más objetiva posible se realizó una 
labor previa de análisis, teniendo como base una guía para validar 
instrumentos de investigación, método seleccionado por la eficien-
cia en su aplicación basándose en agregados individuales, para evi-
tar sesgos a raíz de los dictámenes de expertos, independientes al 
investigador (Dirección de Investigación, 2017). Para el ejercicio de 
validación se contó con el apoyo de cuatro expertos con experiencia 
tanto académica como en campo en lo concerniente al emprendi-
miento. Estos expertos para el ejercicio de su validación diligen-
ciaron un formulario en la plataforma Microsoft Forms en la cual 
debían calificar su nivel de adecuación, es decir, si está adecuada-
mente formulada para los destinatarios, el nivel de pertinencia en-
marcada en que si las preguntas contribuyen a recoger información 
relevante para la investigación, sumado a la oportunidad de reali-
zar observaciones y/o recomendaciones que lleven al investigador 
a configurar la pregunta u opciones de respuesta, con el objetivo de 
contar con una encuesta de alta calidad. 
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Contando con la validación por expertos y la aplicación de las mejo-
ras al cuestionario, se pudo continuar con la siguiente actividad de 
ratificación, la cual consistió en aplicar una prueba piloto a 10 per-
sonas, las cuales diligenciaron el formulario en la plataforma Form, 
para la obtención de unos resultados, los cuales fueron analizados 
con la aplicación de la fórmula de Alfa de Cronbach,  herramienta de 
suma importancia para medir la fiabilidad del instrumento aplica-
do, teniendo como escala aceptable un resultado a partir de 0,7, obte-
niendo del ejercicio objeto de estudio un positivo valor de 0,95. La en-
cuesta fue diligenciada por 266 personas, cuyo universo comprendía 
los padres o responsables de hogares cuyos hijos o menores a cargo 
tuviesen edades comprendidas entre los 5 y 16 años, ubicados en la 
zona urbana del Distrito de Buenaventura. 

Resultados de la encuesta. A continuación, se presentan los resul-
tados de la encuesta realizada a través de preguntas con opciones de 
respuesta, en escala Likert y otras abiertas para la redacción, con el 
objetivo de permitir al encuestador complementar la información o 
compartir sus aportes. 

• Del total de 266 personas encuestadas, 263 viven en el Distrito de 
Buenaventura.

• El 17 % de los clientes potenciales provienen de las comunas 10 y 11.  

• Un 36% de las personas encuestadas proveen ingresos entre 
1'000.000 y 1'999.000, un 33% menos de 1'000.000 y un 20% entre 
2'000.000 y 2'999.999.

• De las 263 personas que viven en Buenaventura, el 97% tienen bajo 
su responsabilidad niños y/o jóvenes con edades entre los 5 y 16 años.

• De las 256 personas que continuaron con la encuesta, el 72% tienen 
solo un hijo, el 22% dos hijos, el 4% tres hijos, los que tienen cua-
tro y cinco hijos representan un 1%. Y las edades de los niños y/o 
jóvenes se presentan distribuidas en de 5 a 7 años en un 17%, de 8 a 
9 años 14%, de 10 a 11 años, 21%, de 12 a 13 años 21% y destaca los de 
edades entre 14 y 16 años con 26%. 



240

Análisis de los elementos necesarios para el diseño de un modelo de negocio 
para la creación de una escuela de fútbol en Buenaventura

• El 91% de las personas con niños a cargo entre los 5 y 16 años de 
edad, poseen gusto o interés por la práctica del fútbol, para el 6% 
no existe interés y un 3% se encuentra indeciso.

• La práctica de actividades deportivas y recreativas se destaca con 
un 80,8%, seguido por las redes sociales con un 51,8% y ver televi-
sión con un 46%. 

• El 54% tienen conocimiento de la existencia de escuelas de fútbol en 
el Distrito de Buenaventura mientras que un 27% no las conocen.

• De las 241 personas con niños a cargo con interés por la práctica 
deportiva, el 41% indica que su hijo(a) no están ni han estado vin-
culados en escuelas de fútbol, el 39 % está vinculado actualmente, 
mientras que el 20% estuvo vinculado. 

• De los encuestados vinculados a escuelas de fútbol, el 63,8% seña-
lan que de los elementos que más satisfacción le genera de éstas, es 
el precio de la mensualidad, el 61% señalan los horarios de entre-
namiento, un 21,3% presentan insatisfacción por el estado de las 
canchas y un 15,6% por la calidad de los profesores.

• De los encuestados que manifestaron que su hijo(a)s que no han es-
tado vinculados a escuelas de fútbol, el 82,7% señala que el motivo 
se debe a la inseguridad, el 72,5% señalan por la falta de tiempo y el 
47,9% por la distancia del hogar con la escuela de fútbol.

• En cuanto a la importancia de diferentes atributos a la hora de ele-
gir una escuela de fútbol, los líderes de familia encuestados pre-
fieren la Modalidad y horarios de entrenamiento con un 97,5, así 
como la Calidad de los profesores con un 97,1. 

• En un 99% el beneficio a la salud y el estado físico es lo que los en-
cuestados esperan lograr al vincular a sus niños y/o jóvenes, segui-
do de alejarlos de malos hábitos como ocupación del tiempo libre 
con 98% cada uno. 

• Los encuestados esperan recibir como servicios adicionales: 
Acompañamiento en nutrición con un 97,1 %, servicios médicos 
con un 95% y servicio de transporte con un 86,2%.
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• Ante una propuesta diferencial, el 58% definitivamente sí vincula-
rían a su niño a la escuela de fútbol, es muy probable para el 37%, 
indeciso un 3% y para un 2% es poco probable.

• Quienes no vincularían a sus hijos a una escuela de fútbol manifies-
tan las siguientes razones: Ya está en una escuela, lo prefiere como 
pasatiempo no como profesión y que el joven no tiene interés.

• El 65% prefieren esta práctica dos a tres días, un 31% de cuatro a 
cinco días, un 4% un día a la semana.

• Sobre los horarios de entrenamientos, un 42% prefiere de 2pm. a 
4p.m., un 27% de 4pm a 6pm y un 26% de 8pm a 10p.m. 

• Un 50% estaría dispuesto a pagar mensualmente en la formación 
futbolística de sus hijos, entre $40.000 y $60.000, un 37% entre $ 
61.000 y $ 80.000, mientras que entre $81.000 y $100.000 represen-
tó un 13%.

• El 89% manifiesta pagar en efectivo, por PSE un 37% y transferen-
cia bancaria un 20%. 

• Facebook con un 70,5% es el medio a través del cual los encuesta-
dos más se enteran sobre la oferta de productos y servicios, segui-
do por la Red social Whatsapp con un 62,4, la Radio con un 55,3%, 
y la Televisión el 41, 2%, 

Entrevistas

Se realización dos entrevistas una para los padres o líderes de fami-
lia que son los clientes y otra para los niños y/o jóvenes que son los 
usuarios, con el objetivo de identificar los trabajos, frustraciones y 
alegrías experimentados por estos responsables de familias, así como 
por los participantes con relación a la formación futbolística, para 
con esto comprender sus necesidades y deseos, lo cual será informa-
ción sustancial para determinar las preferencias y requerimientos a 
la  hora de contratar un servicio de Escuela de fútbol en el Distrito 
de Buenaventura. La primera entrevista diseñada para padres estuvo 
conformada por 18 preguntas y la de los niños y/o jóvenes por 17 pre-
guntas, se tuvo un total de 20 entrevistados.
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Perfil del Cliente

La información adquirida a raíz de los ejercicios de aplicación de la 
encuesta y las entrevistas fue clasificada en los tres componentes del 
perfil del cliente:

Figura 3. Resultados de perfil del cliente.

Fuente: Elaboración propia a partir de diseñando la propuesta de valor, 
Osterwalder (2014).



243

Gestión del conocimiento y el talento humano:
enfoques desde la perspectiva empresarial

Figura 4. Priorización Perfil del cliente.

Fuente: Elaboración propia a partir de diseñando la propuesta de 
valor, Osterwalder (2014).

La actividad de creación del perfil del cliente, sumado a la prioriza-
ción de sus elementos permitió constatar que el problema planteado 
como motivante para el desarrollo de esta investigación hace parte 
de una situación presentada en el Distrito de Buenaventura, permi-
tiendo no solamente puntualizar en la necesidad identificada para el 
estudio, sino en otros inconvenientes que complementan y que son 
importantes para los clientes, lo cual es material base para potenciar 
la propuesta de valor en una segunda fase.

Conclusiones

En la identificación de los elementos necesarios para diseño de un 
modelo de negocio para la creación de una Escuela de fútbol en el 
Distrito de Buenaventura, se obtuvo el diagnóstico de un entorno con 
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fuerzas del mercado orientado hacia un cliente que se centra en ob-
tener alternativas para que los niños y/o jóvenes destinen de la me-
jor manera su tiempo libre, siendo este servicio un mecanismo que 
mejora la convivencia, la formación en valores y sin duda alguna la 
generación de hábitos de vida saludable, unas fuerzas de la industria 
enmarcada en cuanto a los competidores con la existencia de varias 
organizaciones de este tipo, pero con una pequeña cantidad forma-
lizada donde destaca en popularidad de una academia específica de 
la zona, pero teniendo las pocas escuelas restantes diferentes aspec-
tos a mejorar, lo cual se convierte en una oportunidad a ser tenida 
en cuenta en el diseño del modelo de negocio para la creación de la 
Escuela de fútbol.

Otro aspecto del entorno son las tendencias clave donde se compren-
dió en cuanto a lo legal, de los beneficios que tienen las organizacio-
nes que promuevan el deporte, pero teniendo el reconocimiento de-
portivo que otorga el Ministerio del deporte y  las alcaldías a través de 
los entes deportivos municipales del Sistema Nacional del Deporte, 
sumado a lo importante de las tendencias sociales y culturales que 
clarificó que no existe un deporte en el planeta que mueva más pasio-
nes, emociones, bolsas económicas, corrientes sociales y culturales 
como lo es el fútbol. 

Dentro de los elementos potenciales para el diseño del modelo de ne-
gocio objeto de este trabajo, el estudio de clientes potenciales permi-
tió identificar los siguientes:  La ubicación de la práctica deportiva, 
el estado óptimo de las canchas, la calidad de los profesores, la segu-
ridad, la formación en valores y hábitos de vida saludable que aleje a 
niños y jóvenes de malos hábitos, siendo esto insumo vital para rea-
lizar el lienzo de la propuesta de valor y el mapa de empatía, lo cual 
permitió conocer con más claridad al potencial cliente.

Desarrollar en una segunda fase la propuesta de valor, el mapa de em-
patía, el prototipado que guíe el diseño del modelo de negocio y la va-
lidación de las hipótesis decisivas para la supervivencia del mismo.
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La información recolectada producto del diagnóstico del entorno 
podrá servir de fuente de información para futuros ejercicios inves-
tigativos.

En cuanto a las aportaciones de fuentes directas, a través de las en-
cuestas y entrevistas, es importante que se sigan realizando y actua-
lizando en trabajos de este tipo, dado que varias condiciones del mer-
cado son cambiantes, como los gustos, preferencias y capacidades 
adquisitivas de los clientes, a esto hay que sumarle que para el caso 
del Distrito de Buenaventura el contexto social fluctúa mucho, por lo 
cual este ejercicio regular ayudaría a estar a la vanguardia en cuan-
to a requerimientos y acompañamiento para nuestro mercado meta, 
viéndose reflejado en el perfil del cliente.

Es recomendable que cuando se valide la pertinencia de este tipo de 
iniciativas, las cuales nacen en las instituciones de educación supe-
rior y los resultados sean positivos, estas no queden en documento, 
sino que se realicen las acciones pertinentes para su puesta en prác-
tica, dado que estas investigaciones llevan en su contenido una gran 
dedicación y esfuerzo para dar claridad de manera objetiva a necesi-
dades identificadas en las comunidades.
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Resumen

Dentro de los procesos productivos de la caña de azúcar en el Valle 
del Cauca se encontró que el riego es el más costoso, debido a esto se 
realizó un análisis que permitió observar en un Ingenio del Valle del 
Cauca las causas que generan el aumento en el costo y disminución 
en producción. El objetivo principal de este trabajo de investigación 
consistió en diseñar una propuesta de mejoramiento de la eficiencia 
del proceso de riego de caña de azúcar dentro de la empresa. Para su 
consecución fue utilizado el enfoque cualitativo donde por medio de 
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un grupo focal con los involucrados del proceso se realizó la carac-
terización en que se describió el total de actividades, responsables, 
métodos y criterios de control, posteriormente se realizó un segundo 
grupo focal con los involucrados en el proceso incluido un experto 
en riegos que permitió la construcción de una matriz de priorización 
de las problemáticas a las que se les evaluó la frecuencia, el impacto 
y la viabilidad de solucionarlas. Finalmente se realizó un plan de me-
jora que incluye el cambio de sistema de riego en 605 hectáreas bus-
cando la eficiencia, como complemento se elaboró un plan de gestión 
del cambio que permitirá por medio de la comunicación, liderazgo, 
formación y motivación realizar los cambios sin caer en los actuales 
errores. Como conclusión la implementación de estos cambios per-
mitirá a la empresa su sostenibilidad, el aumento de la productividad 
y la disminución de costos de producción y servirá como base para 
posibles nuevos proyectos además de ser utilizados en otros procesos 
productivos. 

Palabras clave: eficiencia de riego; gestión de procesos, plan de me-
joramiento, proceso.

Abstract

Within the sugar cane production processes in Valle del Cauca, it was 
found that irrigation is the most costly, due to this, an analysis was ca-
rried out that allowed observing in a sugar mill of Valle del Cauca the 
causes that generate the increase in cost and decrease in production. 
The main objective of this research work was to design a proposal to 
improve the efficiency of the sugar cane irrigation process within the 
company. In order to achieve this, a qualitative approach was used, 
where through a focus group with those involved in the process, a 
characterization was made describing the total activities, people in 
charge, methods and control criteria, then a second focus group was 
made with those involved in the process, including an expert in irri-
gation, which allowed the construction of a prioritization matrix of 
the problems to which the frequency, impact and feasibility of solving 
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them were evaluated. Finally, an improvement plan was developed 
that includes the change of irrigation system in 605 hectares, seeking 
efficiency. As a complement, a change management plan was develo-
ped that will allow, through communication, leadership, training and 
motivation, to carry out the changes without falling into the current 
errors. In conclusion, the implementation of these changes will allow 
the company to achieve sustainability, increase productivity and redu-
ce production costs, and will serve as a basis for possible new projects, 
in addition to being used in other production processes.

Key words: irrigation efficiency; process management, improve-
ment plan, process.

Introducción 

El cultivo de caña de azúcar es el más importante del departamento 
del Valle del Cauca representando el 31,4% del PIB agrícola, este tam-
bién se extiende por 4 departamentos llegando al 0,6% del PIB total 
nacional, convirtiéndola en la cuarta agroindustria generadora de 
ingresos y generando más de 286 mil empleos a nivel nacional, a su 
vez teniendo la ventaja de obtener las mayores producciones a nivel 
mundial de toneladas de caña por hectárea, por encima de potencias 
como Brasil e India, pero aunque se obtienen buenos resultados pro-
ductivos los costos de producción siguen siendo muy altos compara-
dos con estos mismos países.

Existen trabajos investigativos, como el realizado por Angulo (2002), 
en el cual caracteriza la labor de riego en el cultivo de caña de azúcar e 
identifica los sistemas de riego utilizados en Costa Rica. También fue-
ron identificadas otras fuentes, como CENGICAÑA (2017), el cual rea-
lizó una guía de buenas prácticas agrícolas en la cual establece el paso 
a paso de las labores de riego que se deben realizar para el correcto 
uso del agua. Además, Cruz (2015), quien con su publicación manejo 
eficiente del riego en el cultivo de caña de azúcar en el valle geográfico 
del río Cauca, también enseña características del proceso.



254

Propuesta de mejoramiento del proceso de riego de caña de azúcar en 
un ingenio del Valle del Cauca

Por medio del presente documento fue realizada una investigación 
del riego de una empresa, se identificó como problema central, la 
existencia de un proceso ineficiente en la labor de riego. Las causas 
muy directas de este problema central son: la poca disponibilidad de 
materiales de riego, la baja eficiencia por parte del regador, la falta 
de supervisión y control de la labor, insuficiente disponibilidad de 
maquinaría para realizar dicha labor y que los cabos y supervisores 
no cuentan con habilidades de liderazgo para el manejo de personal. 
Otras causas del problema central son: los regadores tienen poca ex-
periencia y los nuevos regadores no han recibido la capacitación ne-
cesaria para desempeñar sus funciones apropiadamente.

Igualmente, se identificaron como efectos o consecuencias del pro-
blema central los siguientes: perdida de la oportunidad para riego 
del cultivo, incremento en costos de riego por hectárea, pérdida de la 
productividad del cultivo, mayor consumo de metros cúbicos de agua 
aplicados al cultivo e ineficiencia en el uso del recurso hídrico. Todo 
lo anterior genera unos menores márgenes de utilidad.

El principal objetivo de esta investigación fue diseñar una propuesta 
de mejoramiento de la eficiencia del proceso de riego de caña de azú-
car en un ingenio del Valle del Cauca. Se inició con la caracterización 
del proceso para posteriormente realizar una matriz de priorización 
de problemas, la cual permitió identificar la problemática que tiene 
un mayor impacto y al cual se le va a diseñar el plan de acción que 
permita la obtención del objetivo.

Dicho lo anterior este trabajo exploratorio descriptivo abrirá el cami-
no a futuros estudios acerca del proceso de riego y cómo corregir las 
problemáticas en empresas del sector.
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Marco teórico 

Para las empresas del sector agroindustrial en el valle geográfico del 
río Cauca es necesario tener procesos bien diseñados para ejecutar en 
un tiempo determinado y con las herramientas más apropiadas. Para 
esto fueron consultados distintos autores como es el caso de Cruz 
(2015) quien en su manual para riego de caña de azúcar integra los pa-
sos necesarios para la aplicación efectiva del riego al cultivo además 
del control administrativo de riego como metodología de gestión de 
calidad. En el trabajo se establecen las variables necesarias como ges-
tión de calidad donde se consultó a Bravo (2009), y para la mejora de 
procesos fueron consultados distintos autores. 

Dando cumplimiento a los objetivos propuestos fueron consultados Cas-
tillo & Carreño (2020), los cuales aportan toda la información necesaria 
para llevar a cabo la caracterización de los procesos. El objetivo de la ma-
triz de priorización fue consultado a Gallardo (2018) y por último toda la 
información de la elaboración del plan de acción se utilizó la informa-
ción de los autores Mulford, Jiménez, & Jiménez (2012), involucrando 
todos los elementos necesarios para la elaboración de la propuesta de 
mejoramiento del proceso de riego en un ingenio del Valle del Cauca.

Figura 1. Mapa conceptual del mejoramiento del proceso de riego.

Fuente: elaboración propia.
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Riego

Ahora bien, el cultivo de caña de azúcar tiene un requerimiento de 
agua, el cual es el necesario para que la planta pueda realizar todos 
los procesos de formación de biomasa, satisfacer las necesidades de 
evapotranspiración y, de esta forma, crecer y efectuar sus procesos 
fisiológicos. Dicho requerimiento, en general, es de entre 1200 y 
1500 mm anuales, dependientes de las condiciones climáticas de la 
zona donde esté establecido el cultivo. Debido a los factores climá-
ticos mencionados anteriormente, la caña de azúcar requiere que 
sean aplicados los milímetros de agua faltantes de acuerdo con sus 
necesidades, según la etapa de desarrollo en la que se encuentre el 
cultivo (Cruz, 2015).

Exactamente en el Valle del Cauca se requieren 1.200 mm anuales para 
una producción de 120 toneladas de caña por hectárea, esto quiere de-
cir que se necesitan 100 m3 de agua para la producción de 1 tonelada 
de caña, lo que a su vez, tiene un rendimiento promedio de 11,5% en 
la producción de azúcar, dicho esto, se requiere 0,87 m3 de agua para 
la producción de 1 kg de azúcar. (Cruz, 2015).

Debido a que se debe regar el cultivo, esta actividad se convierte en una 
actividad costosa acaparando entre el 30 y 60% de los costos totales de 
producción, donde el agua es el insumo de riego que genera el aumento 
del costo, ya que el agua se debe extraer de pozos profundos o super-
ficialmente a través de bocatomas y largas conducciones por canales 
abiertos o entubados, para ser llevados hasta los lotes. (Cruz, 2015).

Control administrativo del riego

El control administrativo del riego (CAR) es una metodología de ges-
tión de calidad, la cual permite un aumento del rendimiento de la la-
bor de riego, logrando a su vez una reducción del consumo de agua, 
que busca una optimización de los recursos para la disminución de 
los costos en el cultivo de caña de azúcar (Cruz, 2014).



257

Gestión del conocimiento y el talento humano:
enfoques desde la perspectiva empresarial

El control administrativo de riego es una herramienta ligada a la pro-
gramación por medio del balance hídrico, donde se miden los 3 prin-
cipales indicadores que son agua, tiempo y área, estas mediciones se 
realizan en cada evento de riego para la observación de las variables 
relacionadas a estos 3 indicadores. (Cruz, 2014)

La información veraz y oportuna del riego es un insumo fundamen-
tal para el generar ahorros de agua en los eventos de riego, ya que 
permiten corregir las prácticas inadecuadas y generar acciones de 
mejora continua a corto plazo por medio de programas de riego, ca-
pacitaciones del personal operativo, mejoras de la infraestructura y 
operaciones agrícolas. (Cruz, 2014)

Gestión de procesos

Según Bravo (2009) un proceso es una secuencia de principio a fin, 
que cumple un objetivo útil dentro de la organización que consiste en 
transformar las entradas en salidas, las cuales generan un valor agre-
gado para el cliente. Esto quiere decir que los procesos representan el 
hacer de las organizaciones, por ejemplo, comercializar incluye: pro-
yectar las ventas, realizar compras y ventas, hacer la distribución de 
los productos o servicios, incluye el cobrar a los clientes y el servicio 
posventa.

Ahora bien, la gestión de los procesos es una disciplina que ayuda a 
las organizaciones a identificar, representar, diseñar, formalizar, 
controlar, mejorar y hacer todos sus procesos más productivos, per-
mitiéndole a la organización ganarse la confianza de los clientes. Di-
cho lo anterior el principal objetivo de la gestión de procesos es el au-
mento de la productividad en las organizaciones. (Bravo, 2009)

Gestión de la calidad - Mejora de procesos

La gestión de la calidad es concebida como un conjunto de métodos 
útiles de forma aleatoria, precisa y circunstancial en distintos aspec-
tos de los procesos administrativos (Camisón, Cruz, & González, 2006). 
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Aunque existen muchos autores como es el caso de Feigenbaum (1951 - 
citado por Camisón, Cruz, & González, 2006) quien sostiene que la cali-
dad es esencial a la hora de dirigir una organización, añadiendo que el 
control de calidad es más que agrupar proyectos técnicos y actividades 
de motivación, sin ningún camino directivo especifico. Por su parte 
Ishikawa (1954 - citado por Camisón, Cruz, & González, 2006) está de 
acuerdo con la anterior tesis manifestando que el control de calidad es 
la forma de pensar en la gerencia y de contemplarla; añadiendo des-
pués que se trata de un concepto revolucionario en la gerencia.

Como concepto general un sistema de gestión de calidad (SGC) com-
prende las actividades que utiliza una organización para la identi-
ficación de los objetivos, además de determinar los recursos nece-
sarios para alcanzarlos. Mediante la implementación de los SGC la 
organización toma una decisión estratégica que le va a ayudar con 
el mejoramiento del desempeño global, además de proporcionarle a 
la organización la base para implementar las estrategias que le per-
mitan un desarrollo sostenible (Mejías, Gutiérrez, Duque, D’Armas, 
& Cannarozzo, 2018).

Para la implementación de las SGC las organizaciones cuentan con va-
rias herramientas de gestión las cuales permiten el establecimiento de 
políticas y responsabilidades, además la identificación de actividades 
claves y la asignación de recursos. Una de estas herramientas es ISO el 
cual ha sido uno de los enfoques más elegidos por las organizaciones 
para la construcción de sus SGC desde los años 80. Por la globalización 
el conjunto de normas más utilizado es ISO 9001, ya que les permite a 
las empresas ser competitivas en el mundo, a través de la excelencia 
empresarial (Mejías, Gutiérrez, Duque, D’Armas, & Cannarozzo, 2018).

Diagrama de flujo

Un diagrama de flujo se representa en forma reducida en un esque-
ma cuya principal función es explicar la manera en la que opera un 
determinado proceso el cual se dibuja por medio de flechas que de-
tallen la dirección en la que se dirige el flujo, para realizar un buen 



259

Gestión del conocimiento y el talento humano:
enfoques desde la perspectiva empresarial

diagrama de flujo debe ser claro, exacto y ser útil, ya que este debe ser 
entendido por cualquier persona que se encuentre familiarizada con 
el tema. (Reyes, 2012)

Caracterización de procesos

Según Schwabe, Fuentes, & Briede (2016) la gestión de procesos es 
una mirada integral de la empresa y su actualidad, dándole una per-
cepción de un sistema de procesos que se encuentran interrelaciona-
dos para aumentar significativamente la satisfacción de los clientes.
Existen procesos, productos o servicios que no son catalogados como 
deficientes, pero que tienen una oportunidad de mejora, debido a 
esto es necesario que los procesos estén estructurados permitiendo 
que se puedan reducir los defectos. Dicho lo anterior, es necesaria la 
identificación de las actividades realizadas durante el proceso, con el 
fin de identificar las fallas que hacen que el proceso, producto o ser-
vicio tenga una calidad baja y a la vez esté generando pérdidas a la 
organización (Castillo & Carreño, 2020).

Matriz de priorización

Según Izar (2018) consiste en una herramienta de calidad también de-
nominada diagrama de priorización, la cual es utilizada para elegir 
una opción entre varias disponibles.

Otra definición de Gallardo (2018) es una herramienta de priorización 
o valoración de problemas en una tabla en la que son presentados to-
dos los criterios que van a permitir la toma de una decisión depen-
diendo de su importancia, permitiendo la asignación de los recursos 
de acuerdo con la prioridad que tiene cada elemento. 

Para la elaboración de una matriz de priorización es necesario cono-
cer el proceso que se va a priorizar, identificando los aspectos vitales, 
para esto se elaboran los criterios de la decisión, se les da una ponde-
ración a los criterios, se comparan las opciones y estos se plasman en 
una matriz que puede ser en papel o en Excel (Gallardo, 2018).
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Plan de acción

Un plan de acción es una herramienta operativa con la que cuentan 
las organizaciones sirviendo de guía a los directivos y personal opera-
tivo dentro de ella. El Consejo Episcopal Latinoamericano (2004 – ci-
tado por Mulford, Jiménez, & Jiménez, 2012) define el plan de acción 
como el proceso por el cual es asegurada la coherencia de los objeti-
vos propuestos y la acción realizada con el fin de hacer posible la in-
tención a la que se le apuntaba.

Dicho en otras palabras, un plan de acción es la estructuración, prio-
rización y los pasos a seguir para la obtención de las metas propues-
tas; estas metas tienen que ser posibles para que sea efectivo el plan, 
al ejecutar el plan se debe tener en cuenta el cronograma con tiempos 
responsables y recursos físicos, humanos, técnicos, de capital dispo-
nibles. (Mulford, Jiménez, & Jiménez, 2012)

Gestión del cambio

El mundo avanza y se generan cambios en los distintos modelos y sis-
temas de todos los sectores enfocados en ser sostenibles y sustenta-
bles. Según López, Marulanda e Isaza (2011), existen dos razones: la 
primera es que el cambio es inherente al ser humano, y la segunda es 
que, debido a las exigencias del día a día, se hace necesario cambiar 
en busca de la perfección.

Al realizar cambios dentro de la organización se genera incertidum-
bre respecto al alcance que va a tener dicho cambio lo que puede ge-
nerar que se caiga en problemas, traspiés y descuidos en la realiza-
ción del proyecto de cambio (Barroso & Delgado, 2007).

Para realizar cambios dentro de una organización es necesario que 
estos satisfagan las necesidades de los clientes internos y externos, 
como es el caso de la inserción de nuevas tecnologías que buscan la 
obtención de mejores resultados financieros y la satisfacción de di-
chos clientes (Ferrer, 2015).
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Se debe tener un plan de gestión del cambio en que cada una de las 
personas tenga sus responsabilidades establecidas, dentro del plan se 
encuentra proporcionar información a los lideres para potenciar su 
participación; otro aspecto es la comunicación ya que se deben im-
plementar mecanismos que la faciliten; también se deben reforzar la 
formación en las habilidades necesarias; por último mantener la mo-
tivación del personal por medio crecimiento personal y profesional 
(Ferrer, 2015).

Metodología

Se generó una investigación cualitativa, con enfoque exploratorio–
descriptivo. Se hicieron grupos focales y consulta expertos, tanto 
para la caracterización como para la priorización de problemáticas. 
Los participantes fueron los diferentes roles que están relacionados 
con el proceso de riego de la caña de azúcar en un ingenio del Valle 
del Cauca. 

Resultados

Caracterización el proceso de riego de caña de azúcar en un 
ingenio del Valle del Cauca

La caracterización de los procesos se realiza mediante un estudio de 
todos los elementos que tengan una entrada y una salida, en el caso 
del riego la entrada sería el requerimiento hídrico de la planta de 
caña de azúcar y la salida sería el riego de dicha planta.

Para realizar la caracterización de la labor de riego de caña de azú-
car se realizó un grupo focal al que fueron convocados todos los in-
volucrados en el proceso de riego, fueron invitadas 14 personas de la 
compañía. 
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El grupo focal tenía como propósito la definición del paso a paso de la 
labor de riego y además de definir el objeto, responsables, controles, 
registros de control, indicadores de gestión, actividades realizadas y 
las problemáticas existentes en el proceso de riego. 

El grupo focal fue realizado de manera presencial y tuvo una dura-
ción de 1 hora donde el estudiante investigador sirvió de moderador 
dirigiendo la reunión y adentrándose en cada uno de los temas des-
critos anteriormente, en el cual todos los integrantes expresaron sus 
opiniones con respecto al proceso.

Objeto

Garantizar el requerimiento hídrico del cultivo de caña de azúcar a 
través del riego

Responsables 

Cada una de las entradas cuenta con actividad que debe ser realizada 
por la persona responsable para que esta sea convertida en una sali-
da, para el proceso de riego los responsables son:

• Cabo de labores

• Supervisores

• Oficios varios de campo

• Jefe de zona

• Operario de tractor

• Auxiliar administrativo

Elementos de entrada y salida

Los elementos de entrada en el proceso de riego inician por el reque-
rimiento hídrico de la planta, en el proceso es llamado inicio, que al 
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realizar una actividad que en este caso sería ingresar datos de preci-
pitaciones y área regada en el Balance hídrico priorizado v.4.0 de Ce-
nicaña, es convertido en una salida que para este caso sería el Balance 
hídrico para verificar en campo. Cada actividad de salida general-
mente se convierte en la siguiente entrada haciendo que el proceso se 
encuentre interrelacionado entre sí y que la actividad realizada por 
el responsable sea transformada en una salida lista para iniciar en el 
siguiente paso.

Tabla 1. Elementos de entrada con los responsables en proceso de riego.

RESPONSABLES DE CONVERTIR ENTRADAS EN SALIDAS

ENTRADAS RESPONSABLE SALIDAS

Requerimiento hídrico de 
las plantas 

Auxiliar recursos 
hídricos

Balance hídrico para verifi-
car en campo

Balance hídrico para veri-
ficar en campo Cabo de labores Autorización de suertes para 

riego

Autorización de suertes 
para riego Jefe de zona Suertes autorizadas para 

programación de riego

Suertes autorizadas para 
programación de riego Supervisor Programa de riego semanal

Programa de riego 
semanal Cabo de labores

Programa de maquinaria 
mano de obra y materiales 

para riego

Programa de maquinaria 
mano de obra y materiales 

para riego

Operario de tractor - 
Oficios varios

Área lista para el inicio del 
riego

Área lista para el inicio 
del riego Oficios varios Área regada

Área regada Cabo de labores Registros de riegos en el sis-
tema

Registros de riegos en el 
sistema Auxiliar Zona Indicadores de rendimientos 

y costos de riego 
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RESPONSABLES DE CONVERTIR ENTRADAS EN SALIDAS

ENTRADAS RESPONSABLE SALIDAS

Indicadores de rendi-
mientos y costos de riego 

Jefe de zona - Super-
visor Oportunidades de mejora

Oportunidades de mejora Jefe de zona - Super-
visor Mejoramiento continuo

Fuente: elaboración propia

Controles

Cada una de las actividades cuenta con la metodología para realizar 
el control y el criterio de control los cuales permiten garantizar que 
cada entrada sea realizada de la mejor manera para convertirse en 
una salida.

Tabla 2. Actividades con su método y criterio de control.

Actividades con su método y criterio de control

Actividad Método de control Criterio de control

Ingresar datos de precipi-
taciones y riegos en el Ba-
lance hídrico priorizado 
v.4.0 de Cenicaña.

Ingresar semanalmente 
las lluvias y área regada al 
sistema

Lluvias de la semana 
Área regada

Validar humedad en cam-
po a través del método 
organoléptico y tomar fo-
tografías

Hacer calicatas tomando 
muestras de suelo a 20 y 40 
cm de profundidad Deter-
minar visual y al tacto la 
humedad

Mojada: Esperar 
Humedad: Esperar 
Ligeramente humedad: 
Programar riego

Validar humedad en App 
a través de sensores de po-
tencial mátrico

Revisión estado de la suerte 
en App Potencial mátrico

Tensión de sensores 
Alta y baja=0: Esperar 
Alta=20 Baja=40: Programar riego



265

Gestión del conocimiento y el talento humano:
enfoques desde la perspectiva empresarial

Actividades con su método y criterio de control

Actividad Método de control Criterio de control

Analizar la información 
de las verificaciones para 
toma de decisiones

Con las fotografías y el 
estado de la suerte en la 
App se autoriza el inicio 
del riego

Edad del cultivo 
Entre 4-8 meses: Prioridad 
Numero de riegos 
Humedad aparente en fotografías 
Estado de tensión en App

Realizar programación de 
riego semanal

En Excel realizar progra-
mación de riego según 
prioridad en balance 
hídrico y autorización del 
jefe de zona

Días para riego en Balance hídrico 
Autorización del jefe de zona

Programar la maquinaría, 
mano de obra y materiales 
requeridos para el inicio 
de la labor de riego

Calcular la cantidad de 
maquinaria, mano de obra 
y materiales necesarios 
para la semana

Según las hectáreas para riego se 
determina la maquinaria y mate-
riales 
Según las fuentes de riego y sus 
horas de operación se determina 
la mano de obra

Acondicionar área de rie-
go con equipo mecánico

Con tractor e implementos 
organizar sitios de riego

Según las características del lote 
realizar pestañas en cabecera para 
instalar tubería y en el pie para 
evitar desperdicios

Recoger e instalación de 
material en área lista para 
riego

Con tractor y personal 
oficios varios llevar el ma-
terial requerido en sitios 
de riego

Instalación de materiales para 
riego en suertes programadas

Realizar el riego del 
cultivo

Se pone el agua en el ini-
cio y se espera hasta que 
llegue al final del surco 
controlando la velocidad 
de avance por medio de los 
litros al inicio

Velocidad de avance del agua en 
el surco entre 1 y 2,5 metros por 
minuto 
Metros cúbicos en suerte menor 
de 1400

Realizar apuntamientos al 
sistema de datos de mano 
de obra y maquinaria en 
sistema Siagri

Por medio de terminal 
móvil realizar apunta-
mientos diarios al sistema 
de mano de obra y maqui-
naria.

Registro de mano de obra, tipo de 
fuente, rendimiento, cantidad de 
agua utilizada, área realizada.

Registro de maquinaria e imple-
mentos utilizados, hora de inicio y 
final, horómetro en tractor o pozo 
y producción en área realizada.
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Actividades con su método y criterio de control

Actividad Método de control Criterio de control

Realizar actualización de 
indicadores de rendimien-
tos y costos de maquina-
ria, mano de obra y riego

Elaboración de indicado-
res de mano de obra, ma-
quinaria y costos en Excel, 
utilizando el registro en el 
sistema Siagri.

Indicadores

Maquinaria: Rendimientos, horas 
de operación, tiempos perdidos, 
cumplimiento del programa.

Mano de obra: Rendimientos, área 
regada, metros cúbicos, cumpli-
miento del programa.

Costos: Por hectárea, suerte, me-
tro cúbico, elemento de costo.

Analizar los indicadores 
de rendimientos y costos 
de mano de obra, maqui-
naria y riegos

Reunión semanal para el 
análisis de indicadores de 
rendimientos y costos de 
maquinaria, mano de obra 
y riegos.

Indicadores

Maquinaria: Rendimientos, horas 
de operación, tiempos perdidos, 
cumplimiento del programa.

Mano de obra: Rendimientos, área 
regada, metros cúbicos, cumpli-
miento del programa.

Costos: Por hectárea, suerte, me-
tro cúbico, elemento de costo.

Realizar plan y ejecución 
de mejoramiento con-
tinuo en indicadores de 
rendimientos y costos

Reunión mensual para 
implementar prácticas 
que ayuden aumentar los 
rendimientos y disminuir 
los costos.

Benchmarking con los proveedo-
res de caña y otras empresas 

Implementación de la mejora 
continua.

Implementación de nuevas 
tecnologías.

Fuente: elaboración propia.
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Registros del proceso

En el proceso se realizan unos registros denominados apuntamientos 
los cuales son realizados por el Cabo de labores a través de una termi-
nal móvil donde registra todos los datos relacionados en el proceso

Indicadores

Los indicadores de gestión que permiten las mediciones del desempe-
ño y los rendimientos, para el proceso de riego de caña de azúcar se 
utilizan los siguientes indicadores:

• Costos de riego por hectárea por elemento de costo

• Costo de metro cúbico aplicado al cultivo

• Pérdidas de agua en conducción a los lotes

• Rendimiento por regador

• Rendimiento por tipo de fuente de agua

• Metros cúbicos aplicados

• Rendimientos de labores complementarias
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Diagrama de flujo del proceso de riego

Figura 2. Diagrama de flujo del proceso de riego en un ingenio del Valle del Cauca.

Fuente: Elaboración propia
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Matriz DOFA

Por medio de esta herramienta se permite identificar las fortalezas, 
oportunidades, debilidades y amenazas que se pueden presentar en 
sus entornos internos y externos, además de permitir una correcta 
toma de decisiones, realizada de una forma sencilla y fácil de aplicar 
a cualquier proceso dentro de las compañías (Sánchez, 2020).

En la reunión del grupo focal realizada con la jefe de recursos hídri-
cos, jefe de zona, supervisores, cabos de labores, auxiliares y oficios 
varios del campo, fueron revisadas las condiciones internas y exter-
nas tanto de la compañía como del proceso de riego 

En el análisis a la matriz DOFA realizada al proceso de riego de una 
empresa en el Valle del Cauca, se encontró que las debilidades pre-
sentes en el proceso están amarradas a una serie de actividades que 
le restan valor a este importante proceso, siendo la mayoría de estas 
actividades de rápida solución con los recursos disponibles. Además, 
dentro de las oportunidades, se cuenta con un mercado ya maduro 
que ha realizado importantes mejoras a los sistemas que permiten 
evitar las pérdidas en tiempos, investigación y costos. Por otro lado, 
las fortalezas con las que se cuenta son la parte del recurso humano 
con la experiencia necesaria para la implementación de un sistema 
de riegos eficientes de manera integrada entre todos. Por último, las 
amenazas más significativas son las condiciones climatológicas de la 
ubicación de los lotes y las demoras en la implementación de sistemas 
con mayor eficiencia en riegos.
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Matriz de priorización de las problemáticas del proceso de 
riego en un ingenio del Valle del Cauca

Se realizó un grupo focal con la jefe de recursos hídricos, jefe de zona, 
supervisores, cabos de labores, auxiliares y oficios varios responsa-
bles del proceso de riego en la empresa, en el cual fueron identifica-
dos los problemas que afectan el correcto desarrollo del proceso de la 
labor de riego.
A los problemas se les evaluaron tres aspectos que fueron la frecuen-
cia, el impacto y la viabilidad. Los asistentes al grupo focal le dieron 
una puntuación entre 1 y 3 a la frecuencia en la que fue calificada la 
pregunta ¿Qué tan frecuente es el problema? Calificando 1 si la fre-
cuencia es baja, 2 si es media y 3 si es alta. 

En el impacto de cada problema se dio solución a las preguntas ¿Cuá-
les son los problemas más importantes? Y ¿Cuáles son los problemas 
que quiere resolver? Calificando 1 si su impacto es bajo y no genera 
impacto negativo en las finanzas, 2 si su impacto es medio y sí genera 
impacto negativo en las finanzas y 3 si su impacto es alto y genera im-
pacto negativo en las finanzas y en la producción. 

El último aspecto calificado fue la viabilidad dando solución a las pre-
guntas ¿Qué tan realista es que podamos resolver el problema?, ¿Será 
fácil o difícil? Calificando 1 si para solucionar el problema es necesa-
ria una inversión económica grande y sus resultados no se reflejarán 
en el corto plazo, 2 si su solución requiere de una gran inversión eco-
nómica y su resultado sí se reflejará en el corto plazo y 3 si su solución 
requiere de una inversión pequeña y su resultado se reflejará en el 
corto plazo.
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Figura 3. Matriz de priorización de problemas en el Proceso de riego. 

Frecuencia

¿Qué tan 
frecuente es el 

problema?

¿Cuáles son los 
problemas más 
importantes?

¿Cuáles son los 
problemas qué 

quiere 
resolver? 

¿Qué tan 
realista es qué 

podamos 
resolver el 
problema?

¿Será fácil o 
difícil? 

Sistemas de riegos ineficientes 3 3 3 2 2 13
Falta de control y supervisión de la labor 1 2 3 3 3 12
Falta de acompañamiento de jefes y supervisores 1 2 3 3 3 12
Incumpliendo de programaciones 1 2 2 3 3 11
Mala actitud del personal de operativo 1 2 2 3 3 11
Poca disponibilidad de maquinaria 3 3 3 1 1 11
Disminución en la disponibilidad del agua para riego 3 3 3 1 1 11
Perdidas en conducciones de agua a los lotes 2 2 3 2 1 10
Mala programación de labores 1 1 2 3 3 10
Materiales en mal estado 2 2 2 2 2 10
Labores complementarias con baja calidad 2 2 3 1 1 9
Personal contratista sin capacitación de riego 1 1 1 3 3 9
Poca disponibilidad de mano de obra 1 1 1 3 3 9
Callejones sin reparación después de cosechar 1 1 1 3 3 9
Inseguridad física en el área de riego 2 2 3 1 1 9
Demoras en labores culturales (Encalle, Subsuelo, fertilización) 2 2 2 1 1 8
Dependencia de externos para reparaciones 1 1 1 2 3 8
Poca disponibilidad de materiales 1 1 2 2 2 8
Desperdicios de agua por regadores 1 2 2 1 1 7
Demoras en cosechas 3 1 1 1 1 7

Problemáticas encontradas en el grupo focal Total

Matriz de priorización de problemas
Proceso de riego Manuelita Azúcar y Energía

Impacto Viabilidad

Fuente: elaboración propia.

Según los participantes del grupo focal, el problema principal son los 
sistemas de riego ineficientes. Esto se debe a que el consumo de agua 
es muy elevado y la necesidad de utilizar maquinaria y mano de obra 
adicional aumenta los costos. Resolver esta problemática podría con-
ducir a beneficios significativos, incluyendo mejoras en la produc-
ción y reducción de costos. Además, solucionar este problema podría 
eliminar otras dificultades relacionadas con la disponibilidad de ma-
quinaria, mano de obra y materiales, y ayudaría a la empresa a mejo-
rar su competitividad en comparación con otras empresas del sector.

Plan de mejoramiento del proceso 
de riego de caña de azúcar 

En la actualidad se cuenta con 4.899 hectáreas propias y 5.244 hectá-
reas de participación para un total de 10.143 hectáreas sembradas en 
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caña de azúcar de manejo directo por parte de la empresa de las cua-
les son regadas por gravedad, con sistemas de riego poco eficientes 
como es el caso de acequias, politubulares y tubería con compuertas, 
teniendo consumos en promedio de 2500 m3 por hectárea y pérdidas 
de agua en conducciones a los lotes superiores al 20%.

En el grupo focal, durante la caracterización del proceso de riego y la 
matriz de priorización de las problemáticas que afectan la efectividad 
del riego de caña de azúcar, los asistentes a la reunión decidieron otor-
gar una mayor puntuación al problema de que la empresa cuenta con 
sistemas de riego ineficientes. El plan para abordar esta cuestión con-
siste en aumentar la instalación de sistemas de riego tecnificados. Esto 
permitirá reducir el consumo de metros cúbicos de agua aplicados al 
cultivo y, al mismo tiempo, disminuir los costos relacionados con la 
mano de obra y la maquinaria.

Debido a lo mencionado anteriormente, se realizará una propues-
ta para instalar sistemas de riego tecnificados, lo que permitirá a la 
organización tomar decisiones que impulsen la sostenibilidad am-
biental y económica, al mismo tiempo permitirle destacarse frente 
a sus competidores en términos de calidad. Además, se creará un 
plan de gestión del cambio con el objetivo de abordar algunas de las 
problemáticas identificadas en la matriz de priorización y el árbol 
de problemas.

Propuesta de cambio de sistemas 
de riego en haciendas propias

En la actualidad solo se cuentan con 197 hectáreas con sistemas de rie-
go tecnificados distribuidos en 120,16 ha en riego por pivote central 
en la hacienda C y 76,84 ha en riego por goteo en la hacienda Ca, lo 
cual solo nos da un 4% de área propia instalada, generando una nota-
ble reducción de metros cúbicos aplicados al cultivo del 72% pasando 
de 2500 a 700 m3 por hectárea regada con estos sistemas. Por lo ante-
rior se propone aumentar la instalación de riegos tecnificados en 605 
ha para llegar al 16% del área propia.
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Esto tendrá un beneficio en la sostenibilidad de la compañía ya que 
impactará directamente los 3 pilares de la sostenibilidad en la parte 
económica se calcula que el metro cúbico de agua tiene un valor de 
$285 si tenemos un ahorro cercano a 1800 m3 por hectárea será un 
ahorro de $513.000 por hectárea regada, en la parte ambiental se ge-
nera un impacto aún más importante, ya que se disminuiría el agua 
utilizada para el levante del cultivo generando mayor eficiencia del 
recurso hídrico, en cuanto a la parte social se generaran empleos téc-
nicos donde el personal además de tener una mejor remuneración 
por la actividad realizada va a ser especialista en el manejo de siste-
mas de riego tecnificados.

Este plan de instalaciones de riegos por goteo y pivote será efectuado 
en las haciendas que presenten mayores consumos de metros cúbicos 
aplicados, menor disponibilidad hídrica, menor rendimiento en rie-
gos y mayores problemáticas en conducción de aguas.

Presupuesto

En cuanto a la inversión total para las 605 hectáreas sería mayor a 
los 8 mil millones y la ejecución de dichos proyectos se realizará con 
empresas especializadas del sector, por medio de un contrato llave en 
mano, en el cual la empresa contratista se hará responsable tanto del 
diseño como de la ejecución, con los precios y tiempos establecidos, 
en cuanto a la empresa, el jefe de proyectos y la zona beneficiada es-
tarán implicados y revisarán el correcto desarrollo en cada una de las 
etapas de la ejecución.
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Tabla 3. Inversión total por hacienda, bloque y sistema de riego.

Inversión total por hacienda, bloque y sistema de riego seleccionado

Hacienda Bloque Área Sistema de riego Inversión en capital

C
Bloque 5     

68,47 Goteo  $      1.246.154.004 

Bloque 6     
89,01 Goteo  $      1.619.982.005 

F

Bloque 2   
120,52 Pivote  $      1.146.145.200 

Bloque 3     
56,73 Goteo  $      1.032.486.013 

Bloque 5     
91,89 Pivote  $      873.873.900 

A
Bloque 3     

32,88 Goteo  $      598.416.020 

Bloque 5     
25,25 Goteo  $      459.550.022 

Au Bloque 1   
120,41 Pivote  $      1.145.099.100 

Total   605,16  $      8.121.706.264 

Fuente: Elaboración propia.

Aunque la inversión es alta se plantea un retorno en los próximos 5 
años debido al aumento de 45 toneladas de caña por hectárea en pro-
medio en las haciendas seleccionas y un ahorro de $513.000 por hec-
tárea por evento de riego, debido al ahorro en mano de obra, maqui-
naria y metros cúbicos utilizados.

Gestión para el cambio

Al cambiar el sistema de riego por gravedad utilizado durante toda 
la historia de la compañía por un sistema de riego más eficiente con 
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nuevas tecnologías se puede generar una resistencia al cambio, don-
de los trabajadores directamente implicados en la operación y super-
visión de estos nuevos sistemas pueden caer en los mismos errores 
evidenciados en el proceso de riego actual.

Dicho lo anterior es necesario realizar un plan de gestión del cambio 
que les permita adaptarse a las altas y bajas emociones que se pueden 
sentir durante la transición hasta llegar a la adaptación. Este plan 
debe ir dirigido inicialmente a líderes del proyecto que en este caso 
serían los jefes de zona, supervisores y cabos de labores, para pos-
teriormente ser implementado en personal operativo de campo, los 
cuales deben tener el mismo compromiso que los lideres, ya que van a 
realizar toda la operación y mantenimiento de estos nuevos sistemas.

Los pilares fundamentales que deben ser trabajados para la gestión 
del cambio son la comunicación, formación, liderazgo y motivación 
que les permita a los colaboradores pasar de no entender o de sentir 
que está haciendo algo imposible, a apasionarse de estos nuevos sis-
temas y que sientan que ellos son parte del cambio que se necesita 
en la compañía y en el sector. Cabe mencionar que con este plan se 
puede dar solución a otras de las problemáticas encontradas en el 
grupo focal.

Plan de comunicación para el cambio de sistemas de riego

Debido al cambio de sistemas de riego tradicionales por riegos tecni-
ficados se hace necesaria la creación de un plan de comunicaciones 
el cual busca crear un mensaje unificado en los colaboradores de la 
compañía y quienes desarrollan la implementación del proyecto, en 
el plan de comunicación encontraremos cuál es su objetivo, para cuá-
les colaboradores está diseñado, cuál es el mensaje que se busca dar, 
los recursos que se van a utilizar, los canales, los indicadores y la revi-
sión del cumplimiento del objetivo.
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Plan liderazgo para el cambio de sistemas de riego

Para que la gestión del cambio se dé de una manera efectiva es nece-
saria la participación de los líderes ya que estos son los responsables 
directos del cambio de los sistemas de riego tradicionales y van a ser 
quienes ejecuten la operación de los nuevos sistemas de riego tecni-
ficados, por esto es necesario realizar un plan de liderazgo el cual les 
dé a los colaboradores las herramientas necesarias para gestionar los 
cambios de la mejor manera.

Plan de formación para el cambio de sistemas de riego

La implementación de un plan de formación en los nuevos sistemas 
de riego se hace fundamental para gestionar el cambio ya que los co-
laboradores van a ampliar sus conocimientos, habilidades y compe-
tencias, las cuales son necesarias para el correcto desarrollo y poste-
rior éxito de los proyectos.

Plan de motivación para el cambio de sistemas de riego

La motivación de los colaboradores participantes del plan de cam-
bio de sistemas de riego está directamente relacionada con el éxito 
que van a tener los proyectos, ya que ellos van a ser quienes hagan 
funcional el sistema y se le pueda sacar el máximo provecho, debido 
a lo mencionado anteriormente se hace necesario el establecimien-
to un plan de motivación que nos permita cumplir con los objetivos 
propuestos.

Costo beneficio plan de mejora

La inversión por realizar es alta, pero es una puesta en marcha que 
permitirá a la compañía obtener mejores resultados en costos y en 
rendimientos, lo que supone una notable mejoría siendo más com-
petitivos.
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Tabla 4. Inversión total del plan de mejora de sistemas de riego y plan de 
gestión del cambio.

Inversión Total

Plan Valor
Instalación 605 ha de riegos tecnificados  $ 8.121.706.264 
Plan de comunicación nuevos proyectos de riego  $        47.680.000 
Plan de liderazgo nuevos proyectos de riego  $        49.480.000 
Plan de formación nuevos proyectos de riego  $        34.080.000 
Plan de motivación nuevos proyectos de riego  $     122.728.000 
Total  $ 8.375.674.264 

Fuente: elaboración propia.

El retorno del total de la inversión se prevé a 5,71 años ya que se gene-
rará una disminución del 70% de los m3 aplicados al cultivo, además 
de una reducción del 50% de mano de obra y del 100% de maquina-
ria, teniendo como ventaja que la vida útil de los sistemas de riego de 
pivote y goteo es superior a los 20 años, garantizando a la compañía 
tener sostenibilidad en el tiempo y aumentar su rentabilidad.

Tabla 5. Valor presente neto y relación costo beneficio.

Valor presente neto del proyecto

Año Valor (mm) Valor presente

0 -$8.376 -$8.376

1 $3.958 $3.472

2 $6.317 $4.860

3 $6.985 $4.714

4 $5.912 $3.501

5 $3.040 $1.579

Tasa de descuento 14%

VPN $9.750

C/B 2

Fuente: elaboración propia.
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Para el caso del cambio de los sistemas de riego convencionales por 
riegos tecnificados el resultado fue 2 lo que significa que realizar los 
proyectos de cambios de sistemas en estas haciendas si es rentable ya 
que cuentan con un mayor potencial en productividad.

Conclusiones

La caracterización del riego permite identificar cada una de las activi-
dades que se deben realizar durante proceso, lo cual genera una guía 
paso a paso en las cuales se puede realizar una medición y en caso de 
falla hallar con rapidez el problema y generar un oportuno plan de 
mejora, corrigiendo las fallas.

Dicho lo anterior la herramienta matriz de priorización permite 
identificar los problemas y asignarle una calificación que permitirá 
enfocarse en cuál generará mayor impacto al ser resuelto, siendo de 
gran utilidad a la hora de asignar recursos.

A los problemas encontrados en la caracterización del proceso de rie-
go y posterior priorización se realizó el plan de mejora que incluye el 
cambio de los sistemas de riego por gravedad por sistemas de riego 
más eficientes como el goteo y el pivote en 605 ha propias, que mejo-
rarán significativamente varias de las problemáticas encontradas en 
la matriz de priorización.

Finalmente, se realizó un plan de gestión del cambio que incluye me-
jorar los aspectos de comunicación, liderazgo, formación y motiva-
ción que va a permitir a los colaboradores que están involucrados en 
el cambio de sistemas de riego en estas 4 haciendas obtener todas las 
habilidades necesarias para sacar el máximo provecho de los proyec-
tos y obtener todos sus beneficios.

Dicho lo anterior, la complementación de ambos planes busca evitar 
que sean cometidos los errores actuales y que sirva como base para 
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superar el resto de problemáticas encontradas y los futuros cambios 
que permitan a la compañía su sostenibilidad en el tiempo.

Implementar la mejora continua en el resto de los procesos permi-
tiendo a la empresa avanzar en la competitividad del sector mejoran-
do notablemente los costos de producción.

Los diferentes componentes del plan de gestión del cambio no solo 
deben ser implementados en los nuevos proyectos, también se deben 
incluir los sistemas de riegos actuales enfocándose en la excelencia de 
los procesos.

El cambio de sistemas de riego se debe extender al 90% del área propia 
de la empresa que se riega con pozos profundos, por esto es necesario 
que se planteen las siguientes haciendas que presentan problemáti-
cas para generar un plan de instalación.

A las haciendas de manejo directo por parte de la empresa se les debe 
realizar de la misma manera un plan de cambio de sistemas que permi-
ta a la Empresa convertirse en el referente del sector como la compañía 
que tiene el menor consumo de agua en el levante de sus cultivos.

Este trabajo servirá como guía para futuras investigaciones acerca 
del proceso de riego en caña de azúcar.
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