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RESUMEN

Este libro aborda la gestión organizacional desde sus distintas dimen-
siones, analizando el contexto empresarial colombiano partiendo de 
perspectivas teóricas y prácticas y con una mirada interdisciplinaria. 
Las organizaciones deben enfrentar entornos complejos en un mun-
do donde la competencia es creciente generando una constante nece-
sidad de mejorar sus prácticas e implementar estrategias para atraer 
clientes y sostenerse en el mercado. En Colombia, donde más del 90% 
de las empresas se encuentran clasificadas como mipymes (micro, 
pequeñas y medianas empresas), la problemática de las empresas se 
centra en su funcionamiento interno, buscando poder adaptarse a 
las condiciones del entorno nacional e internacional. Por medio de 
la gestión organizacional se busca que las empresas funcionen de 
manera eficiente para lograr la consecución de sus objetivos y poder 
darle solución a los diversos problemas que surgen, cada uno de ellos 
con diversos retos y oportunidades que involucran diferentes acto-
res, intereses y estrategias, generando condiciones que afectan la ges-
tión y el desempeño organizacional. Se propone entender la gestión 
organizacional desde el ámbito público y privado, por medio de seis 
capítulos desarrollados bajo un enfoque cualitativo y cuantitativo, 
abordando temas como la cultura, control, innovación, marketing, 
gestión administrativa, gestión financiera y gestión estratégica.

Palabras claves: Gestión organizacional, pandemia, estrategia, cul-
tura, control.

Abstract

This book addresses organizational management from its various 
dimensions, analyzing the Colombian business context from theore-
tical and practical perspectives with an interdisciplinary approach. 
Organizations must confront complex environments in a world 
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where competition is increasing, generating a constant need to en-
hance their practices and implement strategies to attract customers 
and sustain themselves in the market. In Colombia, where more 
than 90% of companies are classified as MSMEs (micro, small, and 
medium-sized enterprises), the problems of companies are focu-
sed on their internal functioning, seeking to adapt to national and 
international environmental conditions. Through organizational 
management, companies aim to operate efficiently to achieve their 
objectives and provide solutions to the diverse problems that arise, 
each with different challenges and opportunities involving various 
actors, interests, and strategies, creating conditions that affect ma-
nagement and organizational performance. The book proposes to 
understand organizational management from both the public and 
private sectors, through six chapters developed under a qualitative 
and quantitative approach, addressing topics such as culture, con-
trol, innovation, marketing, administrative management, financial 
management, and strategic management.

Palabras claves: Organizational management, pandemic, strategy, 
culture, control.

Introducción

El libro en sus manos titulado “Gestión Organizacional una mirada 
desde la investigación” se encuentra conformado por una serie de 
capítulos que han sido resultado de investigaciones realizadas por 
los autores que pretenden mostrar las dinámicas de organizaciones 
públicas y privadas en diferentes áreas de la gestión organizacional 
como, cultura, finanzas, administración, mercadeo, estrategia e in-
novación, encontrando reflexiones y casos empresariales basados en 
metodologías de investigación cualitativa y cuantitativa.

La gestión organizacional bien sea en organizaciones públicas o pri-
vadas, tiene como objetivo es conseguir que una organización fun-
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cione eficientemente para lograr la consecución de sus objetivos, me-
diante una planificación en la gestión de sus recursos. Los modelos 
de gestión organizacional son variados y dependen del objetivo que 
esta tenga, sin embargo, la gestión organizacional cuenta con ciertos 
fundamentos: la planificación, se aplica indistintamente a empresas 
públicas y privadas, y está asociada a establecer una meta de objetivos 
y resultados. La dirección, independientemente del modelo que se 
adopte debe estar bien definida y con adecuados canales de comuni-
cación que favorezcan los procesos. La gestión de recursos se relacio-
na con la planificación haciendo referencia a los recursos con los que 
se dispone para alcanzar los objetivos y sus responsables. La coordi-
nación, para que cada miembro de la organización sepa cómo actuar 
y a quien acudir ante cualquier situación. Finalmente, el control para 
comprobar el cumplimiento de los objetivos. 

En este sentido, la gestión organizacional permite que las empresas 
operen de manera adecuada, acorde con sus condiciones internas (re-
cursos, metas, resultados) pero también alineada con las condiciones 
externas (factores económicos, sociales, políticos, entro otros) de tal 
forma que puedan adaptarse a los diferentes cambios del entorno y 
la sociedad en general. Para ejemplo de estos procesos de adaptación 
en los modelos de gestión organizacional, se tiene la declaración de 
emergencia sanitaria por la pandemia del covid-19 en el año 2020, que 
llevó a las empresas en una rápida transición en sus modelos organi-
zacionales, asumiendo prácticas como el teletrabajo y el uso de me-
dios digitales para evitar el riesgo de contagio; incrementándose la 
digitalización de la oferta y demanda de bienes y servicios. 

Desde la perspectiva de la gestión organizacional, la pandemia por 
covid-19 ubicó a la tecnología en un lugar relevante en los años si-
guientes, con la necesidad de nuevos perfiles profesionales y la re-
adaptación de competencias laborales. En Colombia, las empresas 
debieron enfrentar el nuevo escenario fundamentadas en gestionar 
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el cambio, sentando las bases en nuevas medidas financieras, de con-
trol, y apoyadas en las herramientas tecnológicas. 

Las empresas tuvieron que analizar el panorama económico para de-
tectar los desafíos y oportunidades resultantes como punto de parti-
da para elaborar un plan que garantizara su supervivencia. Estos pla-
nes abordaron cuestiones como, cambio en los patrones de consumo, 
ajuste en la oferta de bienes y servicios, modelos financieros, apertu-
ra de nuevos canales de comercialización. 

Los capítulos de la primera sección plantean discusiones de las orga-
nizaciones públicas y privadas en torno a la cultura organizacional, 
dirección y liderazgo, gestión administrativa, donde sobresalen un 
primer capítulo con un análisis reflexivo sobre la cultura y control en 
organizaciones públicas, seguido de un capítulo aplicado a la gestión 
administrativa de una institución universitaria de carácter público 
(municipal), para terminar con un análisis de literatura sobre las 
Spin-Off en el contexto europeo. 

Las problemáticas originadas por la pandemia covid-19 son el objeto 
de estudio de la segunda sección, analizando situaciones que afec-
taron a empresas de diferentes sectores económicos en Colombia, 
examinadas desde el punto de vista de las finanzas, el marketing y la 
estrategia. Estas dos secciones permitirán al autor reflexionar frente 
a los diversos contextos y situaciones a los que deben adaptarse las or-
ganizaciones en la actualidad en su propósito de mantenerse vigentes 
en el mercado, adaptarse a los cambios del entorno y ser más compe-
titivos en el mercado.



Sección 1.

Dimensiones de la gestión organizacional en
 organizaciones públicas y privadas
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CAPITULO 1

CULTURA ORGANIZACIONAL Y 
CONTROL INTERNO EN ENTIDADES 
PÚBLICAS
Organizational Culture and Internal Control in Public entities

Erika Andrea Contreras Gamboa
Filiación Institucional: Institución Universitaria Antonio José Camacho

 https://orcid.org/0000-0002-3364-9856. 
 econtreras@admon.uniajc.edu.co

Julián Cocuy Espinosa
Filiación Institucional: Institución Universitaria Antonio José Camacho

 https://orcid.org/0000-0002-3679-8523. 
 jcocuy@admon.uniajc.edu.co

Carlos Lino Rengifo Rentería
Filiación Institucional: Institución Universitaria Antonio José Camacho. 

 https://orcid.org/0000-0003-3550-9707. 
 clino@admon.uniajc.edu.co

Resumen
Frente a la complejidad inherente al estudio de las organizaciones, es 
notable todo lo que se ha avanzado en el plano de la dinámica inter-

Cita este capítulo

Contreras Gamboa, E.A; Cocuy Espinosa, J. (2023). Cultura organizacional y control interno en 
entidades públicas. En: Gestión organizacional una mirada desde la investigación. Duque Ceba-
llos, J. L; Giraldo Patiño, C. L; Hurtado Ayala, A. (Editores científicos) (pp. 13-62). Cali, Colom-
bia: Editorial Universidad Santiago de Cali; 2023.
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na de las distintas entidades que sirven a satisfacer las necesidades de 
las personas vinculadas a ellas, ya sea con o sin fines de lucro, y que le 
aportan a la sociedad un valor agregado que hacen más rica a las dis-
tintas sociedades. Este estudio se enfoca en reflexionar sobre cómo se 
relacionan la cultura organizacional y el control interno en entidades 
u organizaciones cuyo estatus jurídico se encuentran bajo el ámbito 
legal del Estado. Los cuestionamientos que se plantean usualmente 
sobre la materia son: ¿Por qué abordar las organizaciones estatales 
por separado? ¿Por qué distinguirlas de las organizaciones privadas? 
¿Cuáles son las principales diferencias? ¿Existe una identidad cultu-
ral propia de las organizaciones públicas? ¿Se puede generalizar? Es-
tas solo son algunas preguntas que este trabajo se dedicará a aclarar. A 
partir del método documental-bibliográfico se puede evidenciar que el 
sistema de control interno en las organizaciones o entidades públicas 
permite direccionar las políticas a escala que se combinan con el avan-
ce tecnológico, la realización de planes, metas y objetivos que tengan 
impacto a nivel poblacional (Gamboa Poveda et al., 2016). Se concluye 
que la cultura organizacional de los organismos del Estado debe estar 
alineada con los objetivos y metas de una sociedad beneficiaria de sus 
productos y servicios Se concluye que la interacción entre la cultura 
organizacional y el sistema de control interno en los organismos del 
Estado es crucial para el logro de los objetivos y metas que benefician 
a la sociedad. Esta sinergia asegura que tanto la cultura interna como 
los procedimientos de control contribuyan efectivamente a la entrega 
de productos y servicios de valor para la comunidad. 

Palabras clave: cultura organizacional, control interno, organiza-
ciones, sector público.

Abstract

Given the inherent complexity in studying organizations, it is remar-
kable how much progress has been made in understanding the inter-
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nal dynamics of various entities that serve to meet the needs of those 
connected to them, whether for-profit or non-profit, and contribute 
added value to society, enriching different communities. This study 
focuses on reflecting how organizational culture and internal control 
relate within entities or organizations under the legal jurisdiction of 
the State. Common questions in this field include: Why should state 
organizations be addressed separately? Why distinguish them from 
private organizations? What are the main differences? Is there a uni-
que cultural identity to public organizations? Can generalizations be 
made? These are just some of the questions this work aims to clari-
fy. Using a documental-bibliographic method, it is evident that the 
internal control system in public organizations or entities allows for 
directing policies at a scale that combines with technological advan-
cement, the implementation of plans, goals, and objectives that have 
a population-level impact (Gamboa Poveda et al., 2016). It is conclu-
ded that the organizational culture of state agencies must be aligned 
with the objectives and goals of a society benefiting from their pro-
ducts and services. It is concluded that the interaction between orga-
nizational culture and the internal control system in state agencies 
is crucial for achieving objectives and goals that benefit society. This 
synergy ensures that both the internal culture and control procedu-
res effectively contribute to delivering valuable products and servi-
ces to the community.

Keywords: organizational culture, internal control, organizations, 
public sector.

Introducción 

El control interno está dado por una serie de procedimientos que fun-
cionan como salvaguardias del manejo de la información, el procesa-
miento de acciones y registros que aseguren los sistemas contables y de 
información para garantizar su confiabilidad. Los grupos de personas 
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a caro, diseñan y ejecutan controles, a través de sistemas y diseños au-
tomáticos, pero también a través de la misma fuerza de trabajo del per-
sonal, haciendo énfasis no solo al control interno de lo contable, sino 
también a la parte operacional física y a la calidad producida.

El diseño de los sistemas administrativos se basa en cuatro aspectos 
centrales, o cuatro esferas las cuales ninguna tiene mayor importan-
cia que la otra y que deben mantenerse de igual manera para un ar-
mado efectivo de la organización:

1. Elementos de los sistemas
2. Requisitos para el diseño de sistemas
3. Herramientas para el diseño de sistemas

4. Control Interno

El control interno es un sistema de coordinación mediante reglas y 
procedimientos que sirven como referencia para las futuras decisio-
nes que se tomen en la organización, teniendo en cuenta los objetivos 
y valores, buscando siempre proteger el patrimonio, la confiabilidad 
de la información recopilada y una eficiencia operativa que le dé sen-
tido al funcionar de la entidad (Boiero et al., 2020).

En estos sistemas existen elementos básicos que la componen, las 
cuales se citarán a continuación:

•	 Procedimientos estándar

•	 Capacidad del Personal

•	 Comportamiento Administrativo

Por otro lado, se encuentra otra dimensión basada en las herramien-
tas que permiten a la entidad llevar a cabo el control interno mencio-
nado. Dichas herramientas son:

•	 Presupuesto

•	 Normas de procedimiento
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•	 Auditoria

•	 Contabilidad

•	 Políticas operativas

•	 Manual de funciones

La discusión sobre normativas implica reconocer que pueden ser ca-
tegorizadas como normas de alcance general o como normas más es-
pecíficas y detalladas. Las mismas se basan en numerosos aspectos, 
sobre los cuales se menciona la separación de funciones, las cuales 
delimitan jurisdicciones y atribuciones de cada puesto y cargo, con 
las implicancias y alcances que estas poseen a nivel interno, las asig-
naciones de responsabilidades, ya sea preestablecidas como las que 
se establezcan en plena contingencia, los niveles de autorización, los 
cuales determinan la capacidad de tomar decisiones críticas en mo-
mentos extremos o de amenaza, así como también en momentos de 
cotidianeidad y de bajo riesgo. 

Por otro lado, se menciona la seguridad en el manejo de activos, esto 
implica activos contables o monetarios, y los no monetarios, los cua-
les se tratan de bienes inmuebles y maquinaria necesaria para llevar 
adelante las tareas. El diseño de formularios, archivos y registros 
contiene información respaldataria de todas aquellas operaciones 
y transacciones que hacen a la vida del ente y que, por motivos, ya 
sea legales, contables o de simple ordenamiento interno, es necesario 
guardar y archivar de manera ordenada y/o cronológica. El control 
de formularios y comprobantes forma parte también de una parte 
clave de todo proceso controlado de la organización, junto a la nece-
saria integridad de la información tratada (Esteso, 2020). 

En el control interno, entran en juego los sistemas informáticos y de 
control, la evaluación de riesgos, la contemplación de pérdidas eco-
nómicas a nivel macro y microeconómica, la legalidad y la estabili-
dad de cada una de las políticas que se implementen y por sobre todas 
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las cosas, la confianza en que el efecto buscado será el resultante de la 
acción que se vaya a determinar (Salas, 2020).

Este tipo de decisiones mencionadas, que vale la pena repetir, ten-
drán efectos a escala y que es necesario su análisis minucioso, previo 
a la ejecución, será dado en un marco humano y sociológico caracte-
rístico de la organización, donde los recursos públicos estarán a dis-
posición de la sociedad y como tales forman parte de la natural puja 
distributiva proveniente de fondos públicos acordes.

La cultura organizacional de este tipo de entidades se caracteriza por 
antecedentes de disputas, conflictos laborales, control insuficiente de 
procedimientos, cumplimiento deficiente de objetivos y una motiva-
ción decreciente, lo que a menudo afecta los resultados de las estra-
tegias establecidas y, consecuentemente, incide parcial o completa-
mente en la realización de sus objetivos (Barcos, 1998).

Los valores contextuales que definen la cultura organizacional son 
cruciales al evaluar el funcionamiento de una organización estatal. 
Estos valores, conformados por percepciones y entendimientos del 
mundo, influyen decisivamente tanto en el nivel individual como co-
lectivo de los actores sociales, orientando sus acciones y comporta-
mientos. Aunque la cultura organizacional es un fenómeno complejo 
de analizar, su influencia es determinante en la identidad y la diná-
mica de la organización. Este texto profundizará en los diversos va-
lores y creencias que constituyen esta cultura, resaltando cómo estos 
elementos internos son esenciales para guiar y ejecutar decisiones 
efectivas dentro de la organización (Felcman y Blutman, 2016).

El interés por la cultura organizacional está basado en estudios que 
datan de hace más de cincuenta años, teniendo su punto máximo 
de objeto de estudio en los años ochenta, donde las organizaciones 
apuntaban a una “excelencia” ideal. Por esta razón, este capítulo 
tiene como propósito reflexionar sobre la cultura organizacional y 
el control interno en las organizaciones públicas, analizando las ca-
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racterísticas que cada una adopta en una empresa del Estado, que di-
fieren de una empresa privada. A su vez, se pretende analizar como 
estas variables interactúan en el contexto de las empresas públicas. 

Se emplea un enfoque metodológico basado en la revisión de litera-
tura y documentos seleccionados por su relevancia. Lo que permite 
un análisis crítico de la temática. Este documento inicia con una re-
visión teórica sobre los conceptos de cultura organizacional y control 
interno, luego describe brevemente la metodología aplicada que da 
origen a unos resultados y discusión donde se plantea el análisis de 
la cultura organizacional y control interno desde el ámbito del sector 
público, concluyendo así el estudio.

Marco Teórico

El estudio se adentra en la compleja intersección entre la cultura or-
ganizacional y el control interno, fundamentado en una amplia revi-
sión bibliográfica que abarca diversas perspectivas. Matsumoto (2022) 
y Agbejule (2011), entre otros, ofrecen valiosos insights sobre la cultura 
organizacional, subrayando su influencia en el ambiente laboral y más 
allá. Por otro lado, el Modelo Integrado de Planeación y Gestión (MIPG) 
emerge como un marco esencial para la gestión estatal, orientando 
las acciones de las instituciones en el ámbito público. Jeffrey Pfeffer 
(2000) aporta una visión penetrante sobre la cultura, destacando su 
papel en la integración de los miembros en la organización. Desde esta 
perspectiva, se aborda el control interno como un pilar fundamental, 
enraizado en principios constitucionales y en la rendición de cuentas 
(Salazar, 1997), con el fin de asegurar la efectividad y transparencia en 
el cumplimiento de los objetivos institucionales.

Cultura organizacional y control interno

El estudio se basa en conceptos brindados en autores como Matsumo-
to (2022), quien define que la cultura organizacional está dada por ac-
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titudes, valores, creencias y conductas compartidas por un conjunto, 
que impactan diferenciadamente a nivel individual, pero que tam-
bién se extiende más allá de los psicológico, impactando de lleno en 
el ambiente físico de trabajo (Agbejule, 2011; Ochoa, 2022). 

Debe destacarse la presencia del Modelo Integrado de Planeación y 
Gestión (MIPG ), el cual brinda un marco preciso sobre el manejo, 
la dirección, el planeamiento y la ejecución en la gestión del Estado, 
cuyas dimensiones permiten orientar a las distintas instituciones del 
área pública, tanto a nivel nacional como local.

Por otro lado, Jeffrey Pfeffer  en sus trabajos sobre comportamiento 
organizacional, describe la cultura como: “La cultura es un cuerpo 
o tradición aprendida que rige lo que uno necesita saber, pensar y 
sentir para cumplir con las normas a fin de convertirse en miembro” 
(Pfeffer, 2000).

Siguiendo esta línea argumental, se puede apreciar que el control inter-
no está basado en principios constitucionales y la rendición de cuentas 
(propio de todo sistema estatal), combinada con una cultura que res-
peta la normativa vigente y que confluye con el esfuerzo humano para 
que el cumplimiento de los proyectos sea efectivo (Salazar, 1997).

Este estudio se basa además, en el concepto de organización como sis-
tema abierto, que interactúa con el medio, con una visión sinérgica 
y entrópica de la entidad, que importa materia y energía del exterior, 
la procesa y ofrece servicios y bienes de carácter público al entorno, 
con un fin determinado, teniendo como  objetivo sobrevivir y efecti-
vizar sus planes y proyectos, pero con un sentido de servicio público, 
diferenciándose del sector privado, que se centra en su actividad y en 
su efecto inmediato en su entorno (Bertalanffy, 1993).  

En cada etapa del proceso, la teoría de sistemas de Ludwig Von Berta-
lanffy, representada en la Figura 1, proporciona una guía para com-
prender cómo los sistemas complejos funcionan e interactúan. Para 
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los sistemas de control organizacional, esta teoría es crucial para en-
tender la importancia de verificar de manera continua los objetivos 
alcanzados y adaptarse a nuevas circunstancias. En este contexto, se 
evalúa si los resultados esperados se están logrando adecuadamen-
te, si es necesario modificar la metodología aplicada o incluso si se 
deben cambiar o reemplazar estrategias debido a las circunstancias 
actuales. Este análisis se realiza con base en estadísticas relevantes y 
en el contexto social, cultural y económico actual, aplicando los prin-
cipios de la teoría de Ludwig Von Bertalanffy. 

Figura 1. Visión de la organización como un sistema abierto.

Reproducido de “Teoría General de los Sistemas: Fundamentos, desarrollo, Apli-
caciones.” (2013) por E.A. Contreras, J. Cocuy y C.L. Rengifo , 2024

Se citan, además, las distintas teorías por las que el autor Henry 
Mintzberg sobre las organizaciones, centrándonos, como es propio 
de este trabajo, en las entidades públicas (Mintzberg, 2012). Es nece-
sario hacer una referencia al contexto histórico que rodea el control 
interno de las empresas y organismos del Estado. En los últimos vein-
te años el concepto esencial de control interno ha ido mutando y evo-
lucionando, ampliando cada vez más la gama de controles y el sentido 
aplicado al que se le da para llevarse a cabo.

Antes el control interno estaba direccionado a lo financiero exclusiva-
mente, dando por hecho de que, si lo financiero y contable se encontra-
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ba bajo control, entonces todo marchaba bien en la empresa o entidad. 
Las auditorias de estas características tenían como principal objetivo 
detectar fraudes en sus números, desvíos de fondos o recursos conta-
bles mal aplicados. Posterior a ello, se empezaron a encontrar errores 
en los mismos controles que se hacían internamente, reportando fallas 
donde no las había o pasando por alto errores de magnitud. 

Sucesos históricos tales como la crisis de 1929, Watergate en 1970 (que 
desembocó en la renuncia del entonces presidente estadounidense 
Richard Nixon), y las quiebras ocurridas en empresas durante la dé-
cada de 1980. Los duros golpes ocurridos en estas ocasiones llevaron a 
repensar y replantear el control interno de manera íntegra y ampliar-
lo hacia sectores y conceptos no tenidos en cuenta antes, siendo más 
integral y funcional al objetivo de cada organismo analizado (Beck-
mann, 2018; Solesdipa y Zavala, 2022).

Objeto del control interno

El control interno en toda entidad no se encapsula solamente en el 
control de lo monetario, de lo contable, sino que se ramifica en varias 
aristas las cuales son de mayor o menor relevancia. En toda organiza-
ción existen objetivos y metas, las cuales deben de ser ordenadas en 
nivel de relevancia, recursos a emplear, tiempos, momentos, perso-
nal a cargo y forma operacional de llevarlo adelante. 

Por un lado, se menciona que los objetivos son de menor alcance, 
moldean las políticas de las empresas y organizaciones y son pasibles 
de ser corregidas o modificadas completamente, de ser necesario. Por 
otro lado, las metas son de largo alcance y se relacionan con la esencia 
de la organización o entidad, es decir, el motivo por el cual fue creada 
(Soledispa y Zabala, 2022).

Adentrándose a los objetivos de toda organización, el control interno 
de las mismas se separa en los siguientes:
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1. Objetivos operacionales
2. Objetivos financieros

3. Objetivos de cumplimiento

En relación con los objetivos operacionales, estos se enfocan en la 
gestión diaria de la organización, se centra en la parte operacional o 
del día a día de la organización. El núcleo operativo cumple el papel 
destacado, ya que es el que lleva adelante las acciones que conllevan a 
hacer funcionar al organismo. Pero también se debe tener en cuenta 
que los entes a cargo del cumplimiento de esos objetivos, tales sean 
los gerentes intermedios y posiciones de enlace que facilitan que es-
tos controles sean eficientes. Los objetivos que controlar son de ren-
dimiento, rentabilidad, programático, de proyectos y protección de 
los recursos disponibles.

Los objetivos de índole financiera, los cuales se instrumentan median-
te mecanismos contables establecidos dentro y fuera de la organiza-
ción, y se orientan mediante normas legales y disposiciones profesio-
nales que no deben incumplirse. Estos objetivos tienen como base de 
control la información disponible y publicable de la organización, la 
cual debe ser seria, objetiva, eficiente y completa. Como se verá más 
adelante en este trabajo, la disponibilidad de buena información no 
garantiza, resultados certeros para la empresa pero sí facilita la toma 
de decisiones acertadas al momento de realizar cambios, correccio-
nes o evaluar su estado actual y proyecciones futuras.

Por último, y no menos importante, están los objetivos de cumpli-
miento, los cuales se desarrollan en un ámbito de acatamiento de le-
yes (externo al organismo). Los mismos fortalecen el control interno, 
dándole un marco legal y seguro de todas y cada una de las transac-
ciones y tareas a realizar y aquellas realizadas.

Se concluye así que los objetivos operacionales, financieros y de cum-
plimiento, brindan a la organización, dentro de los márgenes de in-
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certidumbres propios en todo ámbito organizativo, cierta certidum-
bre sobre cómo se está moviendo, tanto a nivel interno como a nivel 
externo, si los objetivos conforme a las metas se van desarrollando 
de forma satisfactoria y si los destinatarios de los bienes y servicios 
brindados están también a tono con los productos y servicios ofreci-
dos (Beckmann, 2018).1

Los sistemas de control implementados mediante los recursos ana-
líticos encabezados por una cumbre estratégica de la organización, 
encargada de controlar y cotejar la presupuestario asignada a partir 
de lo requerido por cada una de las instituciones estatales, permite 
llevar adelante un comando apoyado en la contabilidad patrimonial, 
de gestión y en auditorías internas, mediante la creación de organis-
mos menores, tales como observatorios que permiten verificar y fis-
calizar el cumplimiento de cada etapa del proceso interno propio de 
cada programa implementado por la cumbre. 

Los informes de estas auditorías son elevados a gerentes medios, infor-
mando problemas inmediatos y de rápida solución o corrección. Estos, 
por lo general, son problemas simples y sin requerimiento humano ni 
de recursos que sea considerable, pero que requieren de una acción 
urgente para que no fomenten un error que vaya agravando el curso 
de acción de las instituciones (Quinn y Rohrbaugh, 1983). Si, aun así, 
los inconvenientes persisten, o peor aún, se agravan, los informes de 
las gerencias medias deben elevarse hacia las altas esferas del Estado, 
quien llevara a cabo medidas de una envergadura mayor y una fortale-
za indiscutible a la hora de acatar las medidas a implementar.

Este procedimiento es similar al de las empresas privadas (ver Figura 
2), dado que las mismas cuentan con una cumbre operativa, formada 
por gerentes generales o Chief  Executive Officers (CEO sigla en inglés) 

1 Entendemos a la incertidumbre a la conjunción de múltiples sucesos de 
índole económica, financiera, socio cultural del contexto interno y externo 
de la organización.
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que reciben informes generales sobre el curso de acción de la empre-
sa, por parte de los gerentes intermedios, conjuntamente con el staff 
de apoyo y la tecnoestructura unen fuerzas para que la actividad del 
denominado núcleo operativo (de tareas simples, rutinarias, y no por 
ello menos importantes) sea más accesible y programable.

Figura 2. Representación genérica de la estructura organizacional.

Reproducido de “Power and Organization Life Cycles.” (1984) por E.A. Con-
treras, J. Cocuy, C.L. Rengifo, 2024.

En el Estado esto funciona de una manera similar, dado que las auto-
ridades del Estado actúan como fuente de corrección ultima, toman-
do decisiones más bien drásticas frente a un problema que no puede 
controlarse mediante las autoridades intermedias, que vendrían a 
ser las máximas autoridades de cada institución (Barcos, 1998). 

Metodología

Este estudio se fundamentó en una selección cuidadosa de fuentes de 
reconocidos teóricos y expertos en los campos de la administración, 
la gestión de organizaciones y la sociología de la organización. Entre 
ellos, se resalta la influencia de autores como Andersen y Lueg (2016) 
por sus aportes sobre la interacción entre cultura y sistemas de con-
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trol de gestión, Barcos (1998) por su análisis de la administración de 
organizaciones, y Di Maggio y Powell (2017) por sus teorías sobre el 
isomorfismo institucional. Asimismo, se incluyeron las investigacio-
nes de Felcman y Blutman (2016) para profundizar en la comprensión 
de la cultura organizacional en el ámbito del Estado. Estas fuentes se 
seleccionaron por su relevancia y su significativa contribución al es-
tudio de entidades públicas.

Las referencias bibliográficas seleccionadas para este estudio se ca-
racterizan por su actualidad y relevancia, asegurando que las teorías 
e investigaciones presentadas conserven su valor a lo largo del tiem-
po y sigan siendo aplicables (Salas, 2018). Además, se proporciona so-
porte bibliográfico y empírico, con ejemplos concretos que ilustran 
los conceptos discutidos, manteniendo el enfoque principal de este 
trabajo: presentar de manera precisa y veraz la realidad actual en el 
ámbito de la organización pública.

Resultados y Discusión

Debe comprenderse que existe un sistema de control institucionali-
zado de los recursos públicos a partir de una doble partida, una doble 
implementación y mecanismos de control, uno externo y otro inter-
no (Alvarado y Sánchez, 2019)

En lo que compete a lo interno, se trata de la contabilidad y llevar un 
inventario de recursos, la confiabilidad de las estadísticas que se ma-
nejan, avaladas y respaldadas muchas veces por entidades privadas, 
garantizando no solo la transparencia, sino además la eficiencia y efec-
tividad en la distribución de recursos escasos (Caballero y Ferer, 2014).

Es importante entender que la noción de recursos escasos, no se li-
mita solo a dinero o planes y subsidios, sino también de medicinas o 
bienes muebles o inmuebles, maquinaria o incluso fuerza de trabajo 
que incluye personas físicas. En este sentido juegan un rol sumamen-
te importante la implementación de sistemas informáticos y tecno-
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logías, programas de software y aplicaciones que respalden el control 
del trabajo, desde lo más básico, como la presencialidad del personal 
a cargo, como de lo más complejo, como, por ejemplo, la distribución 
de una medicación, controlando que llegue a su destino previsto, y en 
las condiciones óptimas para ser aplicada.

En este sentido, y siguiendo la teoría de Mintzberg (2012) sobre las 
partes de la organización y las configuraciones vigentes, existe una 
tecno estructura que es la que lleva adelante el delineado necesario 
para determinar los pasos y procedimientos más bien técnicos a se-
guir, según el propósito que las altas esferas públicas determinen co-
rrecto (Di Maggio y Powell, 2017). 

No obstante, y sin caer en la visión mecanicista de la organización, pro-
pia de visiones clásicas rígidas e inflexibles que no se ajustan a la reali-
dad de las organizaciones (mucho menos la de las entidades públicas, 
que deben si o si adaptarse con cierta rapidez a las nuevas realidades) 
no debemos perder de vista que este tipo de procedimientos entran 
muchas veces en conflicto con los intereses de los propios trabajadores 
o lo que Mintzberg menciona como “núcleo operativo”, tan necesario 
para analizar la operatividad de la entidad pública y el correcto funcio-
namiento cotidiano y básico de la organización (Robbins, 1999).

En este sentido resulta urgente destacar que debe existir una espe-
cie de consenso en la base organizativa, que responda a favor de las 
necesidades del sector público, entendiendo como tal al común de la 
sociedad y que el mismo beneficiario del bien o servicio a tratar es el 
ciudadano común.

Es por eso que también, resulta necesario un liderazgo que sepa im-
pregnar en la cultura organizacional, una ética y una personalidad 
organizativa que no dependa en su totalidad del mecanismo de con-
trol dado como supervisión directa. A veces, la misma no se da de ma-
nera fluida y es necesario un mecanismo de ajuste mutuo entre pares 
(o incluso, en sentido organizacional de poder vertical) que, a través 
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de una comunicación informal, dado por un componente motivacio-
nal y simbólico, convenza al personal de llevar a cabo una tarea con 
propósitos claros y realistas (Development Centre Working Papers 
[OECD], 2016). 

Según se verifica en la Figura 3, existe una consecución de acciones las 
cuales tienen como destino final la ciudadanía, pero que tiene como 
respuesta una legitimación o aceptación de las prestaciones otorga-
das. Es muy importante resaltar esta cuestión, dado que un objetivo 
(al menos secundario) de las medidas y políticas a implementar, es la 
recepción positiva de los bienes y servicios brindados. 

Figura 3. Modelo de relaciones entre gestión, gobernanza y ciu-
dadanía aplicable a organizaciones públicas.

Reproducido de “Las organizaciones públicas desde las perspectivas institucional 
y capacidades dinámicas” (2017) por E.A. Contreras, J. Cocuy, C.L. Rengifo, 2024.

En relación con el esquema propuesto, es relevante destacar la pre-
sencia significativa de isomorfismos, aspecto al que se le otorgará 
especial atención. El término “isomorfismo” alude a la igualdad de 
formas. En este contexto, y en comparación con otros tipos de organi-
zaciones, las entidades estatales exhiben de manera pronunciada este 
rasgo, adoptando metodologías, estrategias y mecanismos de control 
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previamente legitimados que se han difundido de manera coherente 
y uniforme a lo largo de todo el aparato estatal.  (Robbins, 1999).

Existen varios tipos de isomorfismos, y a continuación, se realizará un 
breve repaso para profundizar en su aplicación en el contexto público. 
Por un lado, se tiene el isomorfismo normativo, por otro el isomorfis-
mo coercitivo y por último mencionamos el mimético. El isomorfismo 
normativo se destaca por la profesionalización. Este aspecto se relacio-
na con la legitimación profesional que los mismos trabajadores dan a 
su labor. Tiene una dimensión que se extiende desde los profesionales 
hacia la organización, influyendo sobre esta última. Por otro lado, se 
menciona el isomorfismo coercitivo, el cual se ejerce por presión esta-
tal u otra organización de mayor poder, que ejerce control sobre otras 
organizaciones o entidades, arrastrándose a tomar mismas metodolo-
gías o procedimientos, mecanismos y configuraciones.

Por último, se encuentra el isomorfismo mimético, en el cual existe 
una copia de ciertas organizaciones a formas de actuar de otras más 
exitosas o que han mostrado cierto nivel de concreción de objetivos 
propuestos, generalmente del mismo mercado o rubro sobre el cual 
se desarrollan (Velásquez, 2006). 

Este último caso es el caso de mayor relevancia, dado que el estado es 
parte y a la vez es observador de su ambiente, el cual intenta replicar 
características que han funcionado, ya sea de su entorno a nivel pri-
vado, o de otros países a nivel Estado.

También, entre los distintos niveles del Estado, se encuentran fórmu-
las que se imitan. Es decir, los mismos procedimientos o isomorfis-
mos entre los organismos municipales y provinciales, o entre provin-
ciales y nacionales.

Es cuestión de imitar, como lo hace cada organización que intenta 
concretar su función y a la vez obtener rédito y legitimación por par-
te de los beneficiarios de los bienes y servicios que prestan, es decir, la 
misma ciudadanía en su conjunto (Feinstein y García, 2015).
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Hasta aquí, se han hecho referencias al control interno dentro de cada 
organismo u entidad estatal. Pero es necesario también mencionar, los 
mecanismos de control vigentes entre las distintas organizaciones.

El Control Público constituye una institución fundamental del Estado 
democrático de Derecho.  Adquiere su total dimensión, y sentido dentro 
de un régimen de libertades y democracia, donde el ejercicio del poder 
público está a cargo de diferentes órganos que constituyen la estructura 
fundamental del Estado y que se controlan entre sí, de acuerdo con las 
competencias que les asigna respectivamente la institución (Rosales y 
Sánchez, 2016, p.54).

El sistema público se basa en un control permanente de los que se de-
nomina la gestión pública, la cual queda sujeta a normativas y leyes 
de la Constitución Nacional de cada país, y que es accesible a todo 
ciudadano, pudiendo este denunciar cualquier atropello o irregulari-
dad que se salga de la legislatura en vigencia.2 Así como en cualquier 
organización existe un control de calidad, hay organizaciones que 
funcionan como reguladores de la actividad estatal y controlan a los 
funcionarios públicos. Pasaremos a mencionar algunas de esas insti-
tuciones (Morgan, 1993; Restrepo, 2022).

En primer lugar, se menciona la muy conocida división de poderes, 
las cuales constituyen de por sí un mecanismo de control a niveles 
macro, quizás el más notorio y más familiar para la sociedad, pero 
también es el primero al que la sociedad recurre a la hora de realizar 
reclamos y manifestaciones. Está sometido directamente a la volun-
tad popular y a la legitimación de la sociedad (Chica, 2006).

El control entre poderes constituye de esta manera una suerte de con-
trol entre los poderes los cuales, se limitan entre ellos y forman una 
estructura que muchas veces choca con una puja de poder que desle-
gitima este mecanismo de control. 

2 Se toma como referencia el sistema público a nivel latinoamericano, dado 
que existen discrepancias lógicas entre países y continentes, filosofías y co-
rrientes de actuación en el campo estatal.



Gestión organizacional una mirada desde la investigación

31

Por otro lado, se verifica que este nivel de control es el más expuesto 
y más cambiante, por ende, más inestable y menos eficiente a la hora 
de realizar ajustes que requieran una celeridad importante a la hora 
de realizar cambios de rumbo o correcciones (Andersen y Lueg, 2016).

Los distintos poderes cuentan, asimismo, con órganos dependientes 
que regulan la actuación, que son igualmente abiertas a la ciudada-
nía, pero que no son tan difundidas (Chica, 2006). 

Algunos países cuentan con organismos como la llamada defensoría 
del pueblo, la cual atiende asuntos tales como:

 • Mal funcionamiento de los órganos del Estado

 • Ilegitimidad en las funciones de pode

 • Falta de respuesta

 • Insuficiencia de información brindad

 • Casos de incumplimiento de sentencias judiciales por parte del 
Estado.

 • Otros casos de irregularidades o faltas

Es un mecanismo de control que se extiende más allá de las presta-
ciones públicas, pero que constituye un medio por el cual el ciudada-
no común puede acercarse y realizar una presentación o un requeri-
miento de investigación formal, siendo una herramienta de control 
ciudadano sobre la gestión pública y privada, sobre los servicios pres-
tados y contribuye al cuidado de la institucionalidad. 

A nivel legislativo se verifica otra fuente de control, la cual el Poder 
Ejecutivo rinde cuentas al Legislativo, a través de un presupuesto en 
donde se determina minuciosamente la contabilidad llevada a cabo 
por el gobierno de turno, asignando recursos monetarios y no mone-
tarios, propios de las arcas del Estado, para la prestación de bienes y 
servicios a la sociedad (Andersen y Lueg, 2016).

Se verifican, además, las estadísticas que contribuyen a controlar la 
gestión gubernamental y los efectos a medida que se avanzó con me-
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didas previas a dicho presupuesto (tales como la inflación, pobreza, 
canasta básica, etc.). (Crozier y Friedberg, 1990).

Se realiza un análisis y los cuestionamientos pertinentes al poder de 
turno para corregir las distintas falencias presentadas a nivel genérico, 
justificando la aportación de recursos y la necesidad de recurrir a ellos.

Si bien el procedimiento de aprobación de presupuestos cambia de 
un país a otro, destacamos la importancia de este mecanismo de con-
trol entre poderes que determina el rumbo de una gestión pública. 

En la Figura 4, se presenta de manera ilustrativa, lo que el gobierno de 
España realizó 2021, sobre la asignación de fondos europeos a diversos 
sectores económicos necesitados, los cuales se detallan en porcentaje: 

Figura 4. Presupuestos europeos y su destino.

Reproducido de “El sistema de control interno y externo del sector público na-
cional” (2016) por E.A. Contreras, J. Cocuy, C.L. Rengifo, 2024.

La exposición de presupuestos tanto antes como después de la con-
creción de ser asignados los recursos, forma parte de un mecanismo 
de control claro y una señal de sanidad de la democracia indiscutida 
en el mundo occidental. 
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La presupuestación es una herramienta que permite lograr los objeti-
vos de una dirección, ya que mediante un plan que tiene en cuenta los 
objetivos generales de la dirección estructurado con el fin de que su 
cumplimiento lleve a los objetivos propuestos. El mismo permite un 
control completo, ya que compara lo previsto con lo realmente lleva-
do a cabo, para todos los sectores y las distintas actividades que des-
empeña el Estado, y constituye en el patrón de medición de eficiencia 
de cada puesto jerárquico y de la base operativa de cada una de las 
instituciones públicas. 

A través de la presupuestos se mide la gestión, mediante diversas me-
todologías presupuestarias, llevando un suministro de datos, obteni-
dos de una base guardada en los distintos sistemas de archivo estata-
les (esa información normalmente es de acceso público), elaborando 
la información pertinente, con la estimación de guarismos en cada 
parte de la organización, la corrección de datos, que forma una suer-
te de auditoría que verifica y modifica, en caso de ser necesario, a fin 
de regularizar de forma fidedigna y objetiva la información a elevar 
(en este paso del proceso es importante que la modificaciones reali-
zadas sean de menor tenor posible), y posterior a ello encontramos 
la preparación de todo lo recopilado para ser proyectado a futuro. Se 
procede, luego, a una confección final del presupuesto global, la cual 
debe ser presentada ante el órgano democrático pertinente (general-
mente el Congreso de ese país).

No debe perderse de vista que todo este proceso, que se da en todo país 
con un Estado que funcione de forma razonablemente lógica, tiene 
además un efecto a futuro, sobre la elaboración de presupuesto y asig-
naciones de recursos posteriores. Se espera que a futuro se evalúe la 
efectividad y eficiencia de los recursos del Estado, que los recursos mo-
netarios y no monetarios hayan sido destinados de manera correcta, 
que no se hayan desviado fondos, o se hayan desperdiciado, malgasta-
do, o que, los recursos asignados originalmente hayan sido insuficien-
tes para el sector social asignado. Para esta tarea existen observatorios 
dedicados a controlar nuevamente, cada paso del proceso. 
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Ahora bien, se ha mencionado hasta aquí algunos mecanismos de con-
trol interestatal que contribuyen a un funcionamiento y la consecu-
ción de acciones que permiten llevar a cabo la gestión del estado. Es 
necesario, a partir de los ejemplos dados, que mencionemos los pilares 
del control estatal, las cuales tienen tres ramas a destacar (Vique, 2016).

 • Control Interno

 • Control externo

 • Rendición de cuentas de los funcionarios públicos

Se ha hablado del control interno, del control externo, pero ahora el 
enfoque será en el régimen existente que controla el patrimonio, la 
actuación tanto fuera como dentro del ámbito del Estado, y la gestión 
individual llevada adelante por cada uno de los servidores públicos.

Es necesario destacar el aspecto legal que obliga a cada funcionario 
a rendir cuentas, más allá de que no haya sospechas fundadas sobre 
irregularidad en sus acciones, o que haya investigaciones u órdenes 
judiciales que amparen estas demostraciones,

Un funcionario o servidor público tiene la obligación, dada su situa-
ción de poder y de la importancia de decisión que toma, de demostrar 
que no oculta nada a la ciudadanía, presentando un patrimonio y rin-
diendo cuenta ante los distintos organismos, mostrando y sobreac-
tuando legitimidad y transparencia en su forma de actuar, que no se 
salga de lo estipulado por la Ley.

Legitimación, poder y política

La política está intrínseca en las relaciones humanas. Forman parte 
de la columna vertebral de las organizaciones en su conjunto, pero 
destacadas en el ámbito estatal.

Imprimen personalidad y limitan el accionar de los miembros de 
cada uno de los organismos del Estado. La política contribuye a pa-
vimentar y moldear las estrategias y objetivos de toda organización, 
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pero en el caso de las organizaciones públicas, marcan el control de 
gestión como tal, permitiendo y prohibiendo situaciones, decisiones, 
personas e incluso usos y costumbres, influyendo en la cultura orga-
nizacional de cada momento.

La política tiene otro aspecto a destacar: Los conflictos. Los conflictos 
están dados por el choque de intereses entre sectores, ya sea de ma-
yor o menor nivel jerárquico, puede estar dado de manera horizontal 
como vertical del poder.

Existen varios autores que intentan definir el poder de distintas ma-
neras (Ruiz del Ferrier, 2017):

 • Thomas Hobbes se basa en la disponibilidad de los distintos re-
cursos para cumplir objetivos. Se encuentra principalmente en 
el Estado.

 • Maximilian Karl Emil Weber, destaca que es la obtención de 
obediencia, sin centrarse en ninguna institución particular.

 • Karl Marx lo menciona como la capacidad de una clase social 
de imponerse sobre el resto de la sociedad. 

 • Harold Dwight Lasswell es la intervención de los procesos me-
diante la toma de decisiones

 • Robert Alan Dahl señala que es la relación de una persona o un 
grupo de personas para que otra persona u otro grupo de perso-
nas lleven a cabo acciones que de otra manera no harían.

Es interesante analizar las distintas perspectivas que se desprenden de 
cada autor, dado que, según sus perspectivas históricas y teóricas, cada 
definición se va moldeando y adaptando y tiene un enfoque distinto.

Este estudio se queda con la definición de poder que indica que es la 
capacidad de llevar adelante sus decisiones sobre una persona o un 
conjunto, que debe obedecer a los intereses del primero. 
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Muchas veces se habla de autoridad, de poder y de relaciones entre su-
periores y subordinados, pero esto en un modelo democrático suele 
ser chocante o contrario en niveles valorativos. Por ello es sumamen-
te necesario profundizar sobre la dinámica dada, desde la perspec-
tiva de uno y otro lado, reconociendo a una organización como una 
entidad política, donde incorpora personas con interés en distintos 
niveles, ya sea personales, como a nivel profesional, como así dentro 
de la misma organización a tratar. Ninguno de estos niveles de inte-
rés esta ajeno a las relaciones dadas dentro y fuera de la organización, 
y resulta incompleto tenerlo en cuenta sin ese matiz del interés.

La política muchas veces se confunde con una mera especulación den-
tro de un campo de relaciones humanas, pero muchas veces, en el co-
lectivo imaginario, se pasa por alto la necesidad de proyectar un cre-
cimiento a futuro y humanamente armonioso a para llevar adelante 
políticas, donde haya un grado razonable de consensos, en donde se 
beneficien algunos sectores, pero tratando de compensar a otros.

La lucha de poderes, la política y el poder estar íntimamente relacio-
nados en este aspecto, y muchas veces desembocan en conflictos de 
intereses, los cuales dependen del tipo de jerarquía en cuestión, del 
ambiente, la cultura organizacional y de los líderes que deban lidiar 
con este tipo de situaciones.

Por otro lado, y profundizando sobre el tema poder, el mismo implica 
necesariamente una situación de desigualdad económica y social en 
donde posicione a una de las partes como más dominante que otra, en 
donde la voluntad de la primera se termine imponiendo por sobre la 
otra (Rosas Huerta, 2008). 

El poder implica, ante esta situación, que existan a veces resistencias 
que puedan llegar a cuestionar o poner a prueba esa capacidad de im-
poner voluntades. La fortaleza del poder se basa, ante estas situacio-
nes, en que el grupo o el individuo dominante logren torcer las cir-
cunstancias a su favor y efectivice su voluntad. 
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Existen, sin embargo, formas no tan básicas de ejercer poder. La for-
malización del comportamiento es una forma de ellas. La formaliza-
ción implica una reducción de la variabilidad del comportamiento, 
se indica cómo debe actuar la persona, con el fin de recortar liberta-
des y evitar rebeldías que se salgan de lo establecido por la organiza-
ción. Este tipo de accionar es minucioso, muchas veces inconsciente, 
dado que el miembro de la entidad asume como propias actitudes que 
en realidad le son ajenas, que, si tuviera la posibilidad de elegir como 
llevar a cabo sus tareas, lo haría probablemente de otra manera, pero 
que la organización presiona e induce al individuo a actuar de la ma-
nera indicada (Barzelay, 2013).

La formalización del comportamiento implica la incorporación de 
mecánicas conductuales preestablecidas que le dan certidumbre, o 
mejor dicho, causa sensación de certidumbre a la organización. Está 
estrechamente relacionado con la cultura organizacional, dado que la 
cultura muchas veces incorpora el concepto formalizado y lo presenta 
ante el exterior como algo comprobadamente exitoso (Tealdo, 2019).

Ligado a la formalización se encuentra la capacitación y el adoctrina-
miento. Por un lado, la capacitación está relacionado a un sistema más 
técnico en donde se estandariza a través del conocimiento, las formas 
de llevar a cabo una tarea. Se encarga explícitamente de la parte pro-
cedimental, sin entrar en la motivación ni en la parte valorativa o de 
ideales. Estos últimos aspectos son las bases del adoctrinamiento. El 
adoctrinamiento es el aprendizaje de todo aquello que esta visto como 
lo “bueno” y lo “malo” internamente en la organización. Es subjetivo e 
influye, nuevamente, en la forma de actuar de cada individuo. 

Se encuentra otra forma de poder, en las jerarquías. Mencionamos la 
importancia del mismo dado que la jerarquía, o el puesto ocupado y 
la simbología del mismo es algo que juega un papel preponderante en 
la psicología humana, tanto del lado del puesto superior como en el 
puesto inferior. 
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El uso de la tecnología ha sido un factor cada vez más preponderan-
te. A medida que pasan los años, y con una aceleración exponencial, 
la tecnología usurpó los sistemas administrativos de una manera tal 
que muchos mecanismos de control y regulación de las tareas huma-
nas dependen directamente de máquinas. Vamos a un simple ejem-
plo: los sistemas de call center, en donde una persona introduce una 
identificación en un sistema programado para recibir llamadas o rea-
lizarlas, todo de manera automática. Ese sistema recopila informa-
ción sobre la duración de la llamada, horario de la misma, tiempo de 
descanso entre llamados, almuerzo y demás situaciones que ocurran 
durante su permanencia en el puesto laboral. 

Todo esto es recopilado en una base de datos, la cual genera un re-
sumen mensual y evalúa según objetivos trazados y estandarizados, 
además de la observación humana a través de la grabación de esas lla-
madas, las cuales, dichas evaluaciones, están sujetas a estándares y 
protocolos determinados, para ser tenidas en cuenta como llamadas 
exitosas o fracasadas. Por otro lado, posterior a cada llamada realiza-
da, muchas empresas o instituciones realizan una encuesta de calidad 
de la atención brindada, generalmente con parámetros numéricos 
(ya sea del 1 al 5, o del 1 al 10) donde se evalúa la información dada, la 
calidad de la información, amabilidad, tiempo en espera, etc. (Deux 
Marzi et al., 2019).

 El ejemplo recientemente brindado es quizás el modelo más notorio 
de mecanismo de control aplicado a tecnologías. La participación de 
humana es casi lateral, secundaria, dado que muchos gerentes de pri-
mera y segunda línea se guían por datos duros de los números que 
brindan todos estos sistemas de información, sin darle mayor reper-
cusión a la parte motivacional, humana o emocional y salteándose 
quizás, una parte esencial de la productividad de cualquier tipo de 
institución, sea esta privada o estatal, sea con o sin fines de lucro, o 
tenga la forma jurídica que tenga. 

Este tipo de modelos de trabajo, paradójicamente, se han manteni-
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do en vigencia hasta el día de hoy. Los sistemas de fichado y marcado 
para dejar registradas las entradas y salidas de los empleados, se han 
extendido a lo largo de numerosas organizaciones de distintos rubros 
y finalidades, siendo este un patrón de comportamiento que se pre-
tende repetido para que se estandarice, como se hace en todo meca-
nismo de control, el comportamiento y se adapte a lo deseado.

El uso del teletrabajo también es un mecanismo de control para aque-
llas organizaciones cuyos lugares de trabajo son remotos. Al tratarse 
de organizaciones que están destinadas a llegar con sus productos y 
servicios a todo un país, o tener interconectividad necesaria a lo lar-
go y ancho de un territorio, este tipo de tecnologías funcionales han 
tenido una relevancia importante en organismos estatales. La masi-
ficación del consumo, la democratización de las oportunidades que 
brinda el Estado como tal, y el crecimiento poblacional incesante, 
son aspectos de la vida de las organizaciones sobre las cuales se ven 
afectadas directamente. 

Pero en el Estado, esta situación de poder tiene una contrapartida, 
sobre la cual está regulada por la Constitución ya sea a nivel nacional 
como local, y por la legitimación de la sociedad, en donde el factor 
liderazgo tiene una función casi destacada. Un funcionario público 
no tiene poder solamente por el cargo que ostenta, sino que también 
debe estar respaldado por el ánimo social (Duverger, 2017).

Con respecto a este último punto, vemos necesario mencionar que 
muchas veces, el mecanismo de control establecido por los textos 
constitucionales, se ven supeditados o condicionados por la legitima-
ción social de un funcionario público. Si un funcionario determina-
do, dado su nivel de exposición, cuenta con respaldo, ya sea interno 
como externo, o por separado, uno u otro, es muy factible que los pro-
cesos y mecanismos de control establecidos sean más laxos. 

Muy por el contrario, las experiencias de índole empírica demues-
tran que el comportamiento humano suele ser menos tolerante ante 
funcionarios u organismos cuya legitimidad es cuestionada o cuando 
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la visión social arroja una insatisfacción notoria. En estos últimos ca-
sos, el peso de los mecanismos de control está dados de manera más 
puntillosa, dejando pasar menos errores o desviaciones sobre lo per-
mitido por la Ley (Sulbrandt et al., 2007).

Las distintas demandas y conflictos que se suscitan a nivel político 
requieren de instituciones y textos constitucionales claros y firmes, 
junto a una capacidad humana rigurosa para que este tipo de desvia-
ciones no ocurran y no se contaminen las instituciones.

El poder con el que cuenta un funcionario público es relativo, dado 
que los mecanismos de control que están por encima de ellos lo obli-
gan a una respuesta que satisfaga los intereses y necesidades, muchas 
veces contrapuestas, de cada uno de los sectores, tanto de la ciudada-
nía común como de los demás organismos del Estado. 

En este sentido podría considerarse al sistema electoral como el ma-
yor mecanismo de control que tiene el sector público. El voto es el 
mayor poder representado por el ciudadano medio que lleva a apro-
bar o desaprobar una gestión, que permite remover de sus funciones 
a un servidor público y que puede servir.

El puro cumplimiento de la ley, la legalidad, no tiene la fuerza de la legi-
timidad. La legitimidad exige, más allá de la legalidad, el consenso o la 
aceptación de los participantes afectados. incluso, para realizar ajustes 
o correcciones en su proceder (Dussel, 2006, p. 43).

Se hace énfasis en la legitimidad porque es el sostén del poder político 
en el Estado, y como mencionamos, forma el mecanismo de control más 
importante que incluso, los organismos de control propios del Estado.3

Poder y mecanismos de control ejercidos desde el Estado
Se ha desarrollado sobre los mecanismos de control que tiene la so-
ciedad para con el Estado. Pero existe un ida y vuelta en estos me-

3 Verificamos relación directa con el Derecho, el cual, si bien no profundizare-
mos en el presente trabajo, por razones obvia de diferencias regionales, per-
miten ampliar el horizonte conceptual del manejo de entidades estatales.
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canismos de poder, dado que en toda construcción humana implica 
una lucha de poder, donde existe un poder instituido y un poder ins-
tituyente (Ojeda, 2006).

Como el enfoque de este estudio se centra en la dinámica interna y la 
cultura de las entidades públicas, no se le dedicará demasiado espacio 
a este punto. Pero si se considera destacable el hecho de que existe 
el poder coercitivo, el poder de recompensa, el poder persuasivo y el 
poder legítimo como mecanismos sobre los cuales el Estado recurre 
para contener a la sociedad en momentos de crisis o de conflicto, que, 
como ya sabemos, es inevitable que se presenten en cualquier contex-
to (Petit, 1984). 

Es imposible que el Estado como tal lleve a cabo planes y metas que 
satisfagan a toda la población en su conjunto, por ello, a través del de-
nominado poder persuasivo, de recompensa y el legítimo, combinan-
do muchas veces el liderazgo carismático (del cual muchas veces no 
se posee), se recurren a medidas que apacigua las fuerzas contrarias 
que desafíen el poder instituido (Petit, 1984).

Hasta aquí, se mencionará el control desde el exterior hacia el inte-
rior de una organización estatal y desde la misma organización hacia 
afuera. Ambas corrientes de control, claramente dispares, influyen 
en los mecanismos de control interno de cada una de las institucio-
nes que cumplen algún tipo de rol en el sector público, dado que, por 
ejemplo, la legitimación recibida por parte de la sociedad lleva a con-
trolar en mayor o en menor medida (dependiendo del caso) a nivel 
interno, tomando las decisiones pertinentes.4

Indicadores de gestión
En la administración, es indiscutido que, para llevar a cabo un control 
eficiente de los resultados tanto parciales y finales, es imprescindible 

4 Aquí verificamos a la legitimidad social de la organización como un con-
cepto básico e indispensable de la organización, dado su carácter de servidor 
público.
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disponer de estadísticas y un relevamiento de datos confiable y unifor-
me. Sin esta base es completamente imposible o, siendo más bien com-
pasivos, dificultoso, poder ejercer un dominio de lo que se gestiona y 
verificar si los resultados deseados son alcanzados (Tealdo, 2019).

En la Figura 5, se expondrá un mapa de calidad estadística por países, 
donde de alguna manera se corresponde con la calidad del control in-
terno de cada gestión pública.

Figura 5. Mapa de calidad estadística por países.

Reproducido de https://elordenmundial.com/mapas-y-graficos/calidad-estadis-
ticas-oficiales/ (2021) por E.A. Contreras, J. Cocuy y C.L. Rengifo, 2024 

Así como una empresa que fabrica automóviles tiene una base de da-
tos donde figura el stock de autopartes y la cantidad de unidades fa-
bricadas, además de una proyección de lo que sucederá a futuro, un 
Estado debe obligatoriamente contar con instituciones estadísticas 
que brindan información de calidad para que sus medidas y planes 
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se lleven adelante con un propósito fundado y sobre una base concep-
tual sólida.5

Es por esto que la información es el activo más importante que tiene 
el Estado, dado que el control interno tiene sus bases en ella y junto al 
uso de las nuevas tecnologías, los avances de la administración como 
tal y las corrientes de comunicación forman una articulación de un 
plan de trabajo vital para el control interno organizacional.

Tener en cuenta la veracidad y objetividad de la información que se 
maneje está regulada incluso a nivel legal, dado que la asignación de 
recursos públicos es un aspecto de una sensibilidad superior.

Este aspecto, nuevamente se conecta con la cultura organizacional. 
La cohesión lograda a la hora de llevar estas tareas es vital para poder 
desempeñar de manera fiel y objetiva, la recopilación de datos conta-
bles, numéricos y de estadísticas sociales que justifiquen y respalden 
la necesidad de recurrir a las arcas del Estado. La cohesión, sumada 
a la rigurosidad de las normas que delimitan y exigen requisitos para 
desarrollar los informes pertinentes, le dan solvencia a cada parte de 
la organización encargada de llevar adelante las estadísticas. 

Cultura organizacional

Mucho se ha tratado sobre la cultura interna de una organización y 
la relación existente entre esta y la eficacia y eficiencia a la hora de 
cumplir con los objetivos y metas planteadas.

Por ello, en esta sección se abordará este tema tan crucial que ha sido 
motivo de debates de diversa índole y del surgimiento de notorias 
teorías que inspiraron a muchísimas empresas a seguir ciertos mo-
delos y patrones de comportamiento que ayudaran a cumplimentar 
sus propósitos.

5 Relación con Weber y la teórica clásica de la Organización (Mecanicista).
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A su vez, puede decirse que muchas teorías han surgido de la visión 
práctica implementada por empresas y que han llevado a estas al éxi-
to (y muchas veces, al fracaso) en relación a sus perspectivas, como se 
muestra en la Figura 6.

Figura 6. Valores compartidos.

Teóricos del área, a lo largo de la historia han hecho muchísimo én-
fasis en la búsqueda de la cultura denominada “correcta”. Existen 
culturas orientadas ya adaptadas al gusto o preferencia de sus clien-
tes, por ejemplo, las cuales modifican sus procedimientos básicos y 
sus patrones y políticas para que sean lo más accesibles y adaptadas 
al gusto de sus destinatarios, así como hay otras culturas aplicadas a 
empresas y órganos las cuales se vuelcan más por el bienestar de sus 
empleados, con el argumento de que el mismo será funcional a los 
objetivos de la empresa.

Se entra ahora a otra discusión: el concepto de bienestar del empleado. 
El bienestar puede basarse en miles de premisas, muy distintas entre 
sí y también, muy discutibles y subjetivas. El bienestar, para muchos 
teóricos está basado en la parte económica, otros se basan más en el 
ambiente laboral, o en su relativo poder a la hora de tomar decisiones 
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clave. La participación horizontal y vertical, y las corrientes de poder 
tienen mucho de qué hablar sobre este último punto (Castelao, 2016). 

Otra cuestión de suma importancia para abordar este tema es el lide-
razgo y la capacidad de las autoridades de persuadir a sus empleados 
de hacer un buen trabajo, de compenetrarse con el objeto de la orga-
nización y de que “crean” en los objetivos de la misma.

Empecemos por la “regularidad de comportamiento”, la ideología y 
la forma de hacer las cosas que define a toda cultura. La cultura no es 
más que la comprensión, interiorización y practica de todo aquello 
que la organización instaure como correcta y funcional a sus metas 
y objetivos.

Esta serie de elementos se transmite de generación en generación, mar-
cando una impronta en la empresa y estandarizando sus recursos para 
que los mismos sean aceptables a ciertos parámetros exigidos. Estos 
supuestos básicos definen la forma de actuar a través de la formación 
y la inculcación de conceptos que los mimos empleados o miembros 
deben aprehender e incorporar como positivos (Paolini, et al., 2009). 

Nada de esto es ajeno a la situación externa de la organización, dado 
que las interacciones con clientes y otros organismos (tales como los 
organismos regulatorios) son necesarias e imprescindibles para fo-
mentar la cultura. En el caso de los organismos del Estado, la percep-
ción de la sociedad juega un papel central para enfocar bien el tipo de 
cultura que desea adoptarse.

En la Figura 7 nos encontraremos con una visión combinada de los 
aspectos de la cultura (Pfister, 2009):



Cultura organizacional y control interno en entidades públicas

46

Figura 7. Valores y normas sociales y el contexto organizacional.

Reproducido de “Managing Organizational Culture for Effective Internal Control-
From Practice to Theory” (2009) por E.A. Contreras, J. Cocuy,  C.L. Rengifo, 2024

Los valores que acá se detallan forman parte de un compuesto inte-
rrelacionado de elementos que al mismo tiempo se relaciona con el 
contexto y su adaptación en el mercado.

De esta manera, las concepciones simbólicas que inspiran en un 
comportamiento individual y colectivo se desarrollan, teóricamente 
hablando, en armonía para ser representadas antes un contexto de 
organizaciones y grupos humanos que presionan para desarmar esa 
estructura, o al menos, alterarla.

No es objeto del presente trabajo, analizar el grado de significancia 
de los aspectos externos que perturban la cultura, pero si al menos, 
hacer mención de los distintos aspectos que motivan a toda organiza-
ción, en este caso, las entidades estatales, a moldear su personalidad 
frente a factores propios de la sociedad y del mundo que la rodea. 
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Es importante también destacar que el diseño cultural está a cargo, 
no solo de las altas esferas de la organización, los líderes y gerentes 
intermedios, sino que también está a cargo de diversos sectores que 
controlan y verifican, tanto en lo formal como en lo informal, todo 
procedimiento y actuación conforme a lo establecido y a lo preesta-
blecido por esta línea simbólica. 

Regresando a las normas sociales que se identifican con la cultura 
interna de toda organización. Es necesario mencionar que el límite 
entre los valores sociales aceptados y la cultura organizacional a ve-
ces es difuso, que muchas veces los valores de la sociedad en la cual 
la organización estatal está inmersa, influyen notoriamente para que 
ciertas formas de actuar, corroboradas a nivel sociedad, se imple-
mente también en los aspectos micro de la entidad (Gómez, 2011). 

En este sentido, existe un papel preponderante en la parte simbólica 
que el hombre va incorporando desde pequeño y se va impregnando 
a lo largo de su vida: “Por intermedio del aprendizaje cultural las per-
sonas crean, recuerdan y manejan ideas, bajo el control y aplicación 
de sistemas específicos de significado simbólico, de forma consciente 
o inconsciente” (Kottak, 2006, p.25). 

La separación realizada por Kottak entre lo consciente y lo incons-
ciente aborda desde el aspecto psicológico todo lo relacionado a la 
forma de actuar como instrumento clave para inspirar la cultura de 
cada entidad. 

Los símbolos pasan de generación en generación, al ser parte clave y 
estructural de la cultura, a través de las relaciones y vínculos estable-
cidos entre sus miembros. Es por ello que, cuando mejor calidad de 
relación entre individuos, más claro será el pase de conceptos clave 
entre las distintas generaciones, y, por ende, la cultura organizacio-
nal será más fuerte, convirtiéndose en características que hagan des-
tacar a la entidad en su ambiente.
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Debe entenderse que la cultura es un sistema de visiones dinámicas 
y estáticas, que no es algo rígido que se transmite entre las personas. 
Son construcciones humanas, y como tales están encausadas en di-
mensiones distintas. Por un lado, la dimensión organizativa (a nivel 
sociológico) y por otro la personal (psicológica). Tal como se mencio-
nó previamente, en un caso se tiene un impacto sobre las personas, y 
en otro sobre la actividad de la entidad. Si una está satisfecha, la otra 
no necesariamente debe estarlo. Pero generalmente ambos aspectos 
funcionan de manera coherente.  

Debe tenerse en cuenta que, ante toda cultura dominante, existe una 
llamada “contracultura”, la cual es una cultura alternativa que se en-
frenta a la instituida.

Las mismas se presentan a nivel sociedad, pero si nos enfocamos en la 
parte micro de nuestro análisis, se verifica que se repite el patrón en 
las organizaciones.

La contracultura forma una expresión de deseo contrario a lo ya esta-
blecido como valores instituidos y aceptados por el común de la orga-
nización. Depende de la fortaleza de la cultura vigente, si esta final-
mente triunfa o se modifican los parámetros reales y la cotidianeidad 
que marca el accionar de la empresa o entidad.

Es muy interesante, de todas maneras, analizar el porqué del surgi-
miento de este tipo de movimientos, los cuales suponen que a nivel 
cultural hay un sector de lo que comúnmente llamamos “núcleo ope-
rativo”, que se encuentra insatisfecho o no identificado con la con-
junción de valores y símbolos que representan la cultura histórica 
adoptada por la entidad, y que reclaman un cambio y que termina 
siendo un reclamo no escuchado hasta el momento de su expresión.

En este sentido juega un papel preponderante la capacidad de los líde-
res, tanto gerentes intermedios como los generales, de contener estos 
reclamos y buscar una solución equilibrada, sin modificar el sentido 
que quiere calar en la organización. 
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El excesivo individualismo y sectorización de un ente también puede 
traer aparejado una contracultura, la cual se forja a través del logro 
individual desmesurado de sus objetivos, sin tener en cuenta el con-
cepto genérico de Estado, el cual es imprescindible para corroborar la 
efectividad del producido.

En toda organización el individualismo es dañino en vistas a los ob-
jetivos y metas propuestos, pero en los entes del Estado forman un 
hibrido resultante que no es útil a los fines propios del Estado.

Por ello se crean, en muchos casos, posiciones de enlace que permiten 
unir los objetivos de cada sector, y generando “brazos” que conecten 
los valores, premisas, creencias y necesidades de cada sector, hacien-
do que los distintos organismos necesiten y requieran de la unión 
de fuerza y voluntades para cumplir sus propios objetivos, y que, de 
manera subterránea, se estén cumpliendo los objetivos y metas más 
elevados propuestos a nivel general. 

Resultados organizacionales

Deninson (1990) hace referencia, por primera vez, a como se relacio-
nan la cultura y los resultados de las organizaciones.

No se verifica, por un lado, que las organizaciones con una cultura 
fuerte gozan de buenos resultados. Como se pudo verificar a lo largo 
del presente trabajo, las relaciones lineales no existen en esta mate-
ria, y que, al ser construcciones de índole humana, están plagadas de 
fallas (incluso cuando el control implementado es exhaustivo y efi-
ciente) y que como tales, los comportamientos humanos son irregu-
lares, incluso cuando no se desea actuar de esa manera. 

Por otro lado, las investigaciones de Kotter y Heskett, llevadas a cabo 
en la década de 1990, desembocaron en tres teorías:

1. Relación con la cultura fuerte. La presencia de una cultura 
fuerte no modifica la impronta de las autoridades, ya que todas 
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comparten relativamente la misma cantidad de valores y pre-
misas para llevar adelante una organización. 

2. El sentimiento de lealtad para con la cultura en la cual los 
miembros de una organización se encuentran inmersos, pro-
voca una necesidad o, al menos, una intensión de esforzarse 
más por llegar a los objetivos que se imponen.

3. Una cultura es positiva cuando se ajusta a su contexto, o a las 
condiciones que el exterior le impone. La estrategia de toda or-
ganización debe adaptarse a ese contexto y a las motivaciones 
y contingencias que se presenten y donde la organización no 
tiene control. 

4. Las culturas ayudan a las organizaciones a anticiparse a las 
contingencias mencionadas (sin caer en generalizaciones), esto 
permite un nivel de adaptabilidad superior que le permite a la 
empresa u organización, sobrevivir a las vicisitudes. 

En las dos investigaciones mencionadas en este apartado, se mencio-
nan las culturas desde la óptica de lo visible, intentando simplificar 
los conceptos que hacen a cada cultura y sus efectos.

Se pasa ahora a otra investigación como se evidencia en la Figura 8, 
que ha dado de que hablar durante años en el campo de la cultura or-
ganizacional, y es el enfoque llevado por Marcos Sarasola en 2004, 
basándose en las teorías de Bass, en donde se separa la cultura tran-
saccional de la cultura transformacional.

La cultura transaccional, como su nombre hace alusión, enfoca sobre 
fenómenos de compra y venta, en donde cada acción tiene un valor 
determinado y especifica. Dicha cultura es individualista y priman 
los intereses a nivel personal.

En cambio, la cultura transformacional promueve innovaciones y 
sus propósitos son de largo plazo y más generales. Hay un ánimo de 
empuje hacia lo que se plantea la organización en sí.
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Figura 8. Cultura organizacional y tipos de lideres.

Más allá de las distintas culturas, los distintos tipos de enfoque en 
cuanto a lo que concierne al control interno de toda organización, las 
luchas de poder y las personas que se encuentren interactuando en 
toda entidad organizativa, es necesario entender que no existe una 
entidad, por más parecida que sea, igual a la otra, y, por ende, el enfo-
que a abordar, es necesariamente distinto (Fuentes, 2016).

La aplicación de parámetros fijos en las ciencias sociales no sirve. Las 
construcciones humanas son imperfectas, dinámicas, permeables a 
su entorno, y pueden dar vuelcos inesperados a lo largo de su vida.

Los recursos económicos, humanos, cognitivos, materiales, organi-
zacionales, políticos, y de decisión que intervienen en cada proceso, 
en cada ajuste o cambio, en cada transacción o realización de la enti-
dad deben tenerse en cuenta desde la perspectivas de la sensibilidad 
social y no deben apartarse de la misma, dado que las entidades es-
tatales no tienen mayor objetivo que el de velar por los intereses de 
la sociedad en su conjunto, cuidándola de riesgos, tanto potenciales 
como reales (Azerrad et al., 2016).
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El rol conductor de las autoridades del Estado marca un rumbo y una 
forma vertical de decidir, tanto a nivel humano como a nivel mate-
rial, en la mayoría de los países con un aparato público que sea con-
siderable.

El Estado como tal debe tener la capacidad de resolver los conflictos 
y problemas tanto externos como internos. No puede ser ajeno a la 
problemática ciudadana, pero cuidando su propio personal a cargo.

La gestión de información debe ser fidedigna y confiable, regular y 
objetiva, sin descuidar aspectos clave ni los objetivos de cada progra-
ma, haciendo un análisis pormenorizado de recursos monetarios y 
no monetarios utilizados, corrigiendo y ajustando planes sobre la 
marcha.

Conclusiones

El análisis sobre la cultura organizacional y el control interno de las or-
ganizaciones ha sido muy discutido a lo largo de la historia, formando 
parte de una base estructural de la Administración (Andersen y Lueg, 
2016; Barcos, 1998; Di Maggio y Powell, 2017; Felcman y Blutman, 2016).

En este estudio, se adoptó  un enfoque orientado al servicio público, bus-
cando comprender las características distintivas de las entidades públi-
cas en comparación con otros tipos de organizaciones (Cardozo, 2017).

Tomando en cuenta la naturaleza única del compromiso de las entida-
des públicas con la sociedad, que supera al de otros tipos de entidades, 
y la responsabilidad que conlleva la gestión de recursos públicos y la 
influencia de sus decisiones en todos los niveles de la sociedad, se pue-
de concluir que la administración de estas entidades es sustancialmen-
te diferente de la gestión en otros ámbitos (Patterson et al., 2004).

El control interno de un ente público debe ser cuidado rigurosamen-
te, dado que cualquier irregularidad será monitoreada y juzgada, y 
será expuesta fácilmente. En contraste, otras organizaciones como 
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empresas multinacionales, pequeñas y medianas empresas (pymes) 
y Entidades financieras privadas, operan con un grado de discreción 
mayor bajo el derecho privado vigente en la mayoría de las naciones, 
permitiéndoles una mayor flexibilidad en el manejo de fondos dentro 
los márgenes fiscales y legales establecidos.

En contraste con las organizaciones privadas, que solo son sujetas a 
juicio si se presentan pruebas y sospechas fundamentadas, las enti-
dades públicas operan bajo un principio de transparencia y rendición 
de cuentas constante. Se espera que estas entidades demuestren acti-
vamente su integridad y eficiencia en la gestión de recursos públicos, 
rindiendo cuentas a los organismos competentes, a los otros poderes 
del Estado y a la sociedad en su conjunto, a través de la publicación 
periódica de cifras e información precisa y sin errores.

Para ello, se llega a la conclusión de que la cultura organizacional de 
los organismos del Estado debe estar a tono con los objetivos y metas 
de una sociedad beneficiaria de sus productos y servicios. 

Basado en la importancia crítica de la información como el activo más 
valioso del Estado, y considerando cómo el control interno se funda-
menta en esta información, junto con el uso de nuevas tecnologías y 
avances en la administración, se establece que la eficacia del control 
interno no solo depende de la cultura organizacional. La rigurosidad 
de los medios de control, la implementación de tecnologías pertinen-
tes y la diligencia del personal encargado de supervisar el cumpli-
miento de los procesos administrativos son esenciales para garanti-
zar la confiabilidad y efectividad de los resultados. La transparencia 
y precisión de la información manejada, que es regulada legalmente 
debido a la naturaleza delicada de los recursos públicos, es un aspecto 
clave que se vincula directamente con la cultura organizacional en 
entidades públicas.

De acuerdo con la Teoría General de los Sistemas de Von Bertalanffy 
(1993), nada de lo producido por el Estado, resultado de la combina-
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ción de materia y energía, puede salir del sistema organizacional sin 
pasar por un control exhaustivo en cada una de sus etapas.6

En pleno siglo XXI , es imperioso buscar un Estado de excelencia, 
donde cada uno de sus entes, por más mínima que sea su tarea, con-
forme un sistema mayor con una visión entrópica y holística (donde 
la organización sea considerada como un todo) y donde la visión indi-
vidualista sea dejada de lado (Schneider et al., 2011).

No sirve de nada un Estado que no cuide cada etapa del proceso, que 
se fije individualmente en cada sector, que se independice dentro del 
gran cuerpo estatal y que, de manera egoísta, no tenga en cuenta la 
visión general del producto. 

Un Estado moderno eficiente es aquel que llega de forma íntegra a la 
mayor parte de la sociedad, a través de una cultura pujante y sus me-
canismos de control acordes, funcionando, se evoca a una visión de 
servicio y prestación de calidad ante cada uno de los ciudadanos.

Se observa una notable calidad estructural de Estado en países del 
occidente europeo, donde naciones como Alemania o Francia man-
tienen instituciones fuertes. Estas instituciones se caracterizan por 
tener líneas de conducta consistentes que persisten a lo largo del 
tiempo, superando cambios políticos y diversas crisis. 

Está claro, no obstante, que el debate de las instituciones del Estado 
está lejos de resolverse. Como tal, los sistemas administrativos, la 
discusión sobre los mecanismos de control y las distintas culturas, 
no forman una evolución lineal, sino que es a prueba de éxitos y fra-
casos, y que en el medio de esas vicisitudes, hay una sociedad que tro-
pieza o se beneficia de estas pruebas (Schneider et al., 1992).

6 Von Bertalanfy aunque fue biólogo destacado, ha aportado grandes con-
ceptos a las teorías de la organización En el control interno, entran en juego 
los sistemas informáticos y de control, la evaluación de riesgos, la contem-
plación de pérdidas económicas a nivel macro y microeconómica, la lega-
lidad y la estabilidad de cada una de las políticas que se implementen y por 
sobre todas las cosas, la confianza en que el efecto buscado será el resultante 
de la acción que se vaya a determinar.
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No existe un tubo de ensayo que permita sacar conclusiones sin efec-
tos secundarios o riesgos potenciales. Para ello la administración se 
ha encargado de recopilar la mayor cantidad de datos, y sacar argu-
mentos relativamente genéricos que responda a los patrones vistos, 
que nuevamente, no son uniformes.

Este estudio, a través de un análisis detallado de la cultura organiza-
cional y el control interno en las organizaciones estatales, ha contri-
buido a una comprensión más profunda de la gestión pública (Ander-
sen y Lueg, 2016; Barcos, 1998; Di Maggio y Powell, 2017; Felcman y 
Blutman, 2016). Al adoptar una perspectiva centrada en el servicio 
público (Cardozo, 2017), se ha evidenciado cómo las entidades públi-
cas difieren significativamente en su administración comparadas con 
el sector privado (Patterson et al., 2004). La necesidad de un control 
interno riguroso (Bertalanffy, 1993; Schneider et al., 2011) y la impor-
tancia de una cultura organizacional sólida y alineada con los objeti-
vos de la sociedad son claras. 

Este trabajo apunta a la necesidad de un Estado eficiente y transparente 
que pueda adaptarse y evolucionar a través de las vicisitudes de sus ins-
tituciones (Schneider et al., 1992). Queda mucho por recorrer en esta 
materia, y este estudio espera haber aportado valiosos conocimientos 
en la búsqueda de instituciones estatales más fuertes y efectivas.
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La teoría contemporánea de la administración ha revolucionado la 
forma de administrar en los últimos años, en lo referente a las orga-
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nizaciones y su desarrollo. La Institución Universitaria Antonio José 
Camacho (UNIAJC), está alineada a estos cambios, de tal forma que 
el objetivo de la investigación estuvo enfocado en examinar los prin-
cipales fundamentos de la teoría general de la administración con-
temporánea que influyen en la gestión administrativa de la Facultad 
de Ciencias Empresariales de la UNIAJC. La investigación se realizó 
bajo un enfoque cualitativo el cual muestra cualidades del desempeño 
actual de la gestión administrativa. Dentro de los resultados encon-
trados se determina que la UNIAJC, debe cumplir direccionamientos 
específicos en presupuestos, vinculación de personal, y cumplimien-
tos de procedimientos generales, entre otros, donde se concluye que 
tanto en la facultad como en la universidad no se presenta un mode-
lo organizacional propiamente que sea representativo y distinguido 
frente a otras entidades de las mismas características, que direccione 
la gestión administrativa de la Facultad de Ciencias Empresariales.  

Palabras Clave: Teorías Administrativas, modelos de gestión, Insti-
tución Universitaria, gestión organizacional. 

Abstract

The contemporary theory of administration has revolutionized the 
way of managing in recent years, in relation to organizations and 
their development. The University Antonio José Camacho-UNIAJC  
is aligned to these changes, in such a way that the objective of the 
research was focused on examining the main foundations of the ge-
neral theory of contemporary administration that influence the ad-
ministrative management of the Faculty of Sciences. Business of the 
UNIAJC. The research was carried out under a qualitative approach 
which shows qualities of the current performance of administrati-
ve management. Among the results found, it is determined that the 
UNIAJC must comply with specific directions in budgets, staff en-
gagement, and compliance with general procedures, among others, 
where it is concluded that both the faculty and the university do not 
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present an organizational model itself. that is representative and dis-
tinguished from other entities with the same characteristics, that 
directs the administrative management of the Faculty of Business 
Sciences.

Keywords: Administrative Theories, management models, Univer-
sity Institution, organizational management.

Introducción

La Institución Universitaria Antonio José Camacho, fue  fundada por 
Don Tulio Ramírez, e inicia labores el día 02 de marzo de 1970, bajo el 
nombre de “Escuela de Tecnología  Electrónica”, adscrita al Institu-
to Técnico Industrial Antonio José Camacho;  posteriormente en el 
año 1993 el Honorable Concejo de Santiago de Cali,  la aprueba bajo el 
nombre de Instituto Tecnológico Municipal Antonio José Camacho, 
solo hasta cuando se conforma el consejo directivo y se cuenta con 
rector y vicerrector, se obtiene autonomía administrativa. 

Por lo anterior en 1995 inicia como Institución de Educación Supe-
rior y en el 2002 mediante un convenio con la Universidad Francis-
co de Paula Santander, iniciando el primer programa universitario: 
Administración de Empresas; y en 2004 inicia el Centro Regional de 
Educación a Distancia  (CREAD) en convenio con la Universidad del 
Tolima y Francisco de Paula Santander, convirtiéndose en el año, 
transformándose en diciembre del 2008 en la Facultad de Educación 
a Distancia y Virtual (FEDV).

La institución cuenta con diversos procesos de gestión organizacio-
nal, administración de recursos y acciones hacia la sostenibilidad y 
crecimiento. Dentro de su estructura organizacional se encuentra 
cuatro facultades: Facultad de Ingenierías, Facultad de Ciencias Em-
presariales, Facultad de Ciencias Sociales y Humanas y Facultad de 
Educación a Distancia y Virtual. 
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La Institución Universitaria Antonio José Camacho (UNIAJC), es una 
entidad del orden municipal, posee autonomía administrativa, pre-
supuestal, presta servicios educativos, siendo vigilada por el Ministe-
rio de Educación Nacional colombiano. Para ello, en este capítulo se 
plantea conocer e identificar apoyados en los fundamentos teóricos 
contemporáneos, de qué modo estos intervienen en el accionar del 
modelo de gestión administrativa de la Facultad de Ciencias Empre-
sariales de la UNIAJC. Se hace constructivo el hecho de conocer par-
ticularidades de las teorías administrativas contemporáneas com-
paradas con la institución, planeación estratégica, normatividad, 
manuales de procedimientos, manuales de funciones que se hacen 
extensivos al capital humano de la Facultad, generando similitudes y 
diferencias para plantear una propuesta de modelo de gestión admi-
nistrativa para la Facultad de Ciencias Empresariales de la UNIAJC.

Para el desarrollo de este capítulo se plantea una metodología explo-
ratoria descriptiva, aplicando observación en los documentos que 
soportan la estructura organizacional, junto con entrevistas a los di-
rectivos de la Facultad de Ciencias Empresariales. Este capítulo inicia 
con un marco teórico donde se plantean algunos antecedentes sobre 
investigaciones donde se plantean modelos organizacionales basados 
en las teorías de la administración, para luego continuar con la des-
cripción de las principales Teorías de la administración contemporá-
nea. Posteriormente, se define la metodología aplicada, los resulta-
dos, discusión y conclusiones obtenidas.

Marco teórico

Existen diversas investigaciones con enfoque en la teoría de la admi-
nistración, es el caso de Camarena (2016): 

El Modelo Organizacional Contemporáneo presentado al Instituto Tec-
nológico de Sonora; en el cual realizó una reflexión teórica sobre el aná-
lisis crítico de las diferentes concepciones de organización que han sur-
gido para explicar dichas entidades, teniendo en cuenta las metáforas 
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organizacionales de Morgan. A esto se unen las teorías y autores de la 
administración y estudio de las organizaciones. Se discute que la visión 
de la organización como sistema se acerca más a describir el entorno 
actual al que se enfrentan las organizaciones: complejidad, competen-
cia, cambio constante e incertidumbre. En último lugar se plantea un 
concepto de organización discutiendo la base teórica en la que se apoya 
(Camarena, 2016, p.45).

Por su parte, Ríos, Velásquez y Díaz (2012) presentaron un proyecto 
que tuvo como objetivo principal evaluar el modelo de gestión admi-
nistrativa de la educación pública en la ciudad de Bello en pro de me-
jorar los indicadores de eficiencia, eficacia y eficiencia y garantizar la 
educación. niños y jóvenes. Este tema fue estudiado para determinar 
si el actual modelo administrativo puede garantizar el derecho a la 
educación con miras a un proceso educativo eficiente. 

Su trabajo se basa en los desarrollos históricos de la gobernabilidad 
latinoamericana y su aplicabilidad en Colombia.

Los autores concluyen que los procesos administrativos deben es-
tructurarse en el marco de la planeación, cultura, y control, que son 
aspectos importantes de la gestión; la gestión educativa se consolida 
como un sistema considerado como un conjunto de elementos. Una 
organización en la que cada elemento tiene su propia identidad, pero 
está estructuralmente interconectado, con una estructura central de 
equipos creativos e innovadores con una visión institucional com-
partida para compartir los intereses de la empresa. En relación con 
el objetivo de esta organización, la propuesta anterior es fortalecer el 
modelo administrativo de la educación pública.

Lino y Luján (2022) diseñaron un sistema de control para mejorar la 
gestión administrativa de instituciones educativas de Salinas, me-
diante un diagnóstico en el sistema de control implementado en la 
gestión administrativa para encontrar procesos administrativos que 
deben atenderse, prediciendo un modelo funcional teórico que con-
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tiene elementos propios de un sistema de control que permiten ela-
borar una propuesta para mejorar el estado de atención de la gestión 
administrativa de la institución.

A continuación, se presentan elementos basados   en la teoría admi-
nistrativa que sustentan la investigación realizada y ayudan a de-
terminar su impacto en el modelo administrativo de la Facultad de 
Ciencias Empresariales de la UNIAJC. Todo ello en el entendido de 
que todo proceso debe estar orientado a la consecución de objetivos 
institucionales de mediano y largo plazo. 

La administración científica es una teoría propuesta por Taylor (2003) 
a quien se le considera el padre de la gestión. Su teoría de la gestión 
fue publicada en el libro Principios de la Gestión Científica (1911). 
Caldera (2007) se refiere a los recursos humanos como: el trabajo que 
brindan los empleados en una organización. 

Pero es más conocida como una función organizacional que se en-
carga de la selección, reclutamiento, capacitación y retención de em-
pleados en una organización. Taylor (2003), pionero en la teoría de la 
administración científica y su aplicabilidad, argumentó que la direc-
ción debe informar a los empleados sobre su tamaño y cómo deben 
comportarse. El autor afirma que el objetivo principal del gobierno es 
garantizar el bienestar de los empleadores y los trabajadores. 

Según el psicólogo australiano Mayo (1997), quien realizó un estudio 
con la Administración de Relaciones Humanas sobre las condiciones 
laborales en el departamento de hilado de una fábrica textil. Una de 
las preguntas que le hicieron a él y a sus colegas fue reducir las renun-
cias masivas de empleados, y los resultados de su análisis mostraron 
que la introducción de descansos mejoró el desempeño de los emplea-
dos y tuvo un efecto poderoso. Reducir la resignación emocional.

Mayo (1997) propone que la organización es un grupo de personas, enfa-
tizando en sus relaciones humanas, sistemas psicológicos, delegación 
de autoridad, autonomía del empleado, dinámica de trabajo en equipo.
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Drucker (1954) conocido como autor de la Administración por Objeti-
vos (APO), también conocida como Management by Objectives (MBO) 
en inglés, que surgió como una metodología para evaluar y controlar 
el desempeño de las empresas en rápido crecimiento, lo que llevó a la 
delegación de autoridad y la gestión orientada a resultados. 

APO es un enfoque para gestionar el trabajo a través de la planificación 
y el control de gestión basado en el principio de que una organización 
primero debe definir cuál es su negocio y hacia dónde debe ir para lo-
grar resultados. APO es el proceso mediante el cual los gerentes, super-
visores y subordinados de una organización definen objetivos compar-
tidos, asignan responsabilidades para cada objetivo en función de los 
resultados esperados e implementan esos objetivos. Este objetivo sirve 
como guía para las operaciones de la empresa.  (Ducker, 1954). 

Un gerente necesita saber y comprender lo que se espera de su des-
empeño en relación con los objetivos de la empresa, mientras que su 
jefe necesita saber qué aportes pedir, que esperar, y como comparar-
los con esos aportes. De hecho, APO une la importancia que dan las 
organizaciones en el cumplimiento de sus objetivos de rentabilidad 
versus el desarrollo empresarial. Es un estilo de gestión empresarial 
sostenible y firme.

En opinión de Beckhard (2010), el desarrollo organizacional (DO) 
como una actividad de gestión enfocada en actividades a largo plazo 
apoyadas por los directivos para contribuir en resolver los problemas 
organizacionales y promover la innovación, particularmente a tra-
vés de diagnósticos y cultura organizacional más efectivos y comu-
nes. gestión, con un enfoque en el trabajo en equipo. 

En términos generales, el desarrollo organizacional busca obtener 
un sistema que se auto renueve adoptando diferentes formas confor-
me los objetivos organizacionales. En este punto, se pretende crear 
un contexto que promueva la autonomía y el liderazgo de los grupos 
e individuos, así como la flexibilidad y adaptabilidad a los cambios 
continuos con el propósito de la mejora organizacional, así como la 



Teorías de la administración contemporánea y su influencia en el modelo 
de gestión administrativa de la Facultad de Ciencias Empresariales de la 
Institución   Universitaria Antonio José Camacho  (UNIAJC)

70

optimización eficiente de los sistemas tanto transitorios como esta-
bles, gracias a la mejora continua de los mecanismos automáticos. 
Además, la organización debe contar con las herramientas necesa-
rias para crear sistemas de retroalimentación que permitan a la or-
ganización identificar de manera independiente los impulsores del 
crecimiento, así como los factores que le impiden tomar las medidas 
adecuadas (Ropa-Carrión y Arama-Flórez, 2022).

Escuela de la Administración Científica

Al ser una teoría clásica, creada durante la revolución industrial, 
y que da inicio a las teorías organizacionales quienes, a lo largo del 
tiempo, han sido enriquecidas por diversos autores; cabe aclarar 
que su autor más destacado en la administración científica es Taylor 
(2003). Según este autor se considera que la tarea principal de la go-
bernanza es garantizar el mayor bienestar tanto para los empleado-
res como para los empleados. Ya que para una empresa, la máxima 
prosperidad no significa generar grandes rendimientos a corto plazo, 
sino el desarrollo empresarial desde todo ámbito . Los cuatro princi-
pios fundamentales propuestos por  Taylor (2003) son:

1. Desarrollar la ciencia sobre todos los elementos de las labores 
de los trabajadores, reemplazando los viejos métodos de la ex-
periencia. 

2. Seleccionar científicamente y luego guiar; personal docente y 
de formación; mientras que en el pasado eligió su profesión y 
se entrenó lo mejor que pudo de acuerdo con su habilidad

3. Cooperación amistosa con los empleados para garantizar que 
todo el trabajo se lleve a cabo de acuerdo con los principios 
científicos aplicables.

4. Distribución justa del trabajo y responsabilidades entre admi-
nistradores y empleados; mientras que en el pasado casi todo el 
trabajo y la responsabilidad pertenecían a los empleados.
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Escuela de las Doctrinas Administrativas, Teoría Clásica

Desde el punto de vista de Fayol (1972) destaca que los líderes empre-
sariales de la época se formaban principalmente en las principales 
escuelas técnicas francesas; hay cursos que son puramente técnicos y 
donde se enseña administración, comercio o finanzas y poca contabili-
dad. Así, Fayol apunta a la falta de educación en administración, enfa-
tizando la necesidad de “reglas y elementos administrativos”. De esta 
manera, intenta generar una lista de actividades que clasificará en seis 
grupos de acuerdo con sus actividades también llamadas funciones:

 • Actividades técnicas: asociadas a la producción

 • Actividades comerciales: compra y venta

 • Actividades financieras: gestión de recursos 

 • Actividades de seguridad: protección de personas y bienes 

 • Actividades contables: inventarios, balances

 • Actividades administrativas: dirección

Cada conjunto de acciones aparece en todas las misiones. Las activi-
dades administrativas no se aplican a las actividades realizadas con 
“materias primas y máquinas”, sino sólo con trabajadores, por lo que 
se debe aplicar una cierta cantidad de principios administrativos; Fa-
yol estima que hay catorce de ellos:

1. División del trabajo: los trabajadores deben estar 
especializados para ser más eficientes; permitiéndole producir 
más y mejor con menos esfuerzo.

2. Autoridad y Responsabilidad: quien ostenta la función de 
dar órdenes y quien las cumple.

3. Disciplina: deben seguirse las disposiciones propuestas por la 
empresa.

4. Unidad de mando: Cada persona debe tener un solo supervisor.
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5. Unidad de dirección: personas con un mismo objetivo deben 
tener el mismo jefe y su respectivo plan.

6. Subordinación del interés general vs individual: priman los 
intereses de la organización. 

7. Remuneración: debe ser proporcional al esfuerzo realizado en 
beneficio de la empresa. Fayol admite que no existe un sistema 
de pago perfecto.

8. Descentralización:  va a depender de la calidad de los 
empleados. 

9. Jerarquía: conexiones laterales necesarias, mientras las 
autoridades las conozcan.

10. Orden: cada persona debe ocupar un lugar.

11. Equidad: Es la justicia hecha de buena fe y requiere gran 
experiencia.

12. Estabilidad personal: Los empleados inestables son una 
enfermedad organizacional.

13. Iniciativa: planeación que asegure el éxito.

14. Unión del personal: “La unión hace la fuerza” y el jefe lo 
logra practicando la unidad de mando.

La Teoría de la Relaciones Humanas

Mayo (1997) estudió las condiciones de trabajo en el departamento de 
hilado de una fábrica textil. A él y a sus colegas se les hizo la pregunta: 
cómo reducir el número de empleados que renuncian. La introduc-
ción de descansos mejoró el rendimiento laboral y redujo significa-
tivamente el aislamiento emocional. Mayo (1997) ve al trabajador en 
un marco por fuera de la fábrica, refiriéndose al trabajador como “el 
líder actual de la sociedad”. Mayo (1997) considera que el problema 
de las relaciones en las organizaciones es “idéntico” tanto en Rusia 
como en Estados Unidos. Deben existir gerentes con un nivel de po-
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der sobre los trabajadores. Los problemas de relación no se resuelven 
con la fuerza o el poder, sino con una mejor comprensión. 

Proposiciones

La empresa está interesada en conocer mejor a su fuerza laboral antes 
de iniciar la producción. Las siete recomendaciones representan di-
ferentes formas de promover prácticas interpersonales en el lugar de 
trabajo (Sepúlveda et al., 2021): 

 • Ver la organización como un grupo de personas 

 • Énfasis en las personas y las relaciones 

 • Está inspirado en un marco psicológico 

 • Con licencia completa 

 • Autonomía del trabajador 

 • Confiar en las personas 

 • Dinámica grupal interpersonal

La Comunicación

En las actividades administrativas, la comunicación tiene dos fina-
lidades: primero proporcionar información y comprensión que las 
personas necesitan para hacer su trabajo y segundo proporcionar 
facilitación: actitudes necesarias para motivar y cooperar, y obtener 
satisfacción personal. Juntos, estos dos objetivos crean un entorno 
que fomenta el espíritu de equipo y el máximo rendimiento. 

Teoría de la Organización Contingencial

Aunque este método organizativo, denominado situacional o de con-
tingencia, se remonta a principios de la década de 1970, se ha informa-
do menos que otras teorías. Sin embargo, en el fondo existen algunas 
leyes que son muy utilizadas por los directivos; es decir, las agencias 
ejecutivas y las organizaciones deben adaptarse a las circunstancias 
o leyes específicas que enfrenta cada organización. En la Figura 1 se 
muestra una representación de este enfoque.
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Figura 1. Enfoque Organizacional 1.

Este método no es de uso común para preparar líderes en el ámbito 
colombiano porque, a diferencia de la racionalización del trabajo y la 
doctrina administrativa, no es utilizado por líderes experimentados; 
Finalmente, una serie de estudios empíricos de Burns y Stalker (1961) 
está aprobado y consistente en los Estados Unidos y el Reino Unido, 
señalan las decisiones que se están produciendo por los cambios tec-
nológicos y de mercado en el sistema administrativo. 

Las teorías de contingencia, por otro lado, están más interesadas en la 
organización, la adaptación estructural del entorno, y generalmente 
se conforman con modelos ingenuos de personas. En conclusión, las 
teorías de contingencia sugieren que cada situación no tiene un tipo 
de organización ideal diferentes, sino que todo depende de factores 
internos y externos: El ambiente: compuesto por aspectos legales, cul-
turales, ambientales, económicos, entre otros. y la tecnología: con-
formada por los miembros de la cadena de suministro (productores, 
clientes internos y externos).  

Organización lineal

Es la estructura más simplificada originaria de los ejércitos antiguos 
e iglesias en la Edad Media. Existe una jerarquía de autoridad donde 
los superiores están subordinados a sus respectivos subordinados. 
Las sectas lineales están asociadas con diferentes líneas de autoridad 
directa entre superiores y subordinados. Es la forma de organización 
que existe en el estado original de una pequeña empresa u organiza-
ción porque las funciones básicas de la organización generalmente 
surgen primero y se convierten en la base de la misma. Las funciones 
de una empresa industrial son: producción, ventas y financiación; en 
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un comercio minorista, las funciones son: compras, ventas y finanzas: 
estas son las funciones que son responsables por el destino de la orga-
nización; es directa o indirectamente responsable ante sus líderes.

Organización funcional

Es un tipo de estructura organizacional que utiliza principios funcio-
nales o de especialización. Principios funcionales: separación, dife-
renciación, especialización. Es la semilla del trabajador. A medida que 
una empresa crece y hace la transición a la producción masiva y com-
petitiva, la necesidad de instituciones altamente especializadas que 
proporcionen una innovación rápida y significativa aumenta signifi-
cativamente. 

Tipo de organización línea staff

Es el resultado de una combinación de organización lineal y organi-
zación funcional. Está diseñado para mejorar las fortalezas de ambas 
organizaciones y minimizar sus debilidades. Esta organización tiene 
características de tipo Lineal y tipo Funcional; se combinan para pro-
porcionar una forma de organización que incluye órganos de línea y de 
asesoría; manteniendo las relaciones entre sí. Los órganos de línea se 
caracterizan por una autoridad lineal y principios escalares; Los órga-
nos de staff brindan servicios profesionales y de consultoría. 

Los órganos de línea son responsables de lograr el propósito funda-
mental de la organización: producen resultados para la organización. 
Los órganos de Staff son de apoyo y asesoría a los órganos de línea.

Las principales funciones del Staff son:

1. Servicios: contabilidad, adquisiciones, personal y otras 
actividades especiales. 

2. Consultas y consultas: actividades especializadas tales como 
asistencia jurídica, métodos y procedimientos, consultas 
laborales, etc. 
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3. Monitoreo: monitorear y evaluar una actividad o proceso sin 
interferir o influir en él. 

4. Planificación y control: Las actividades de planificación y 
control casi siempre se delegan en el personal. Planificación y 
gestión financiera, elaboración de presupuestos, producción, 
mantenimiento de máquinas y equipos, calidad, etc.

Teoría General  de Sistemas y Organización Sistémica

El enfoque Sistémico de las Organizaciones inicia en 1930 con Ber-
talanffy (2001), aplicando conceptos sobre teoría de sistemas en las 
organizaciones, que intenta integrarse de manera que prediga el en-
torno de la empresa o la diferenciación (división interna). El enfoque 
de preparación es ecléctico y completo.

Los sociólogos Katz y Kahn (1986) propusieron llenar los vacíos y 
abordar los “aspectos psicológicos de la estructura social” a los que 
aplicaron la teoría de sistemas. Definen la organización como un sis-
tema abierto donde su estructura se relaciona con sus propiedades. 
Un enfoque de sistemas proporciona un marco integral para la prác-
tica de gestión contemporánea y la teoría organizacional, incluidos 
los conceptos que integran el conocimiento de las ciencias físicas, 
biológicas y sociales. 

La Organizaciones y su significado para algunos autores

Katz (1966) y Kahn (1986) la clasificaron desde el campo de la psicolo-
gía como un sistema abierto, sensible, capaz de crecer y autorrepli-
carse, receptivo, en constante intercambio con su entorno.

Sin embargo, a pesar del constante intercambio, la organización 
mantiene estable sus propiedades sistémicas, lo que se define como 
homeostasis. Los sistemas tienden a retener partes de este y relacio-
nes entre sus partes (Katz y Kahn, 1986) La independencia de un siste-
ma, surge de la interacción de sus elementos o subsistemas. 
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Daft (2011) ha recibido numerosas becas nacionales de investigación 
y continúa investigando el diseño organizacional, la innovación y el 
cambio, la implementación de estrategias y el procesamiento de in-
formación organizacional; proporciona herramientas para analizar 
y comprender las organizaciones que las hacen fuertes y competiti-
vas, como las organizaciones que toman decisiones.  

Las organizaciones no son estáticas, se adaptan constantemente a las 
condiciones cambiantes. Hoy, gracias a los nuevos desafíos del entor-
no, muchas empresas se ven enfrentadas a la necesidad de transfor-
marse en una organización completamente diferente. El mundo está 
cambiando más rápido que nunca, y es responsabilidad de los líderes 
asegurarse de que sus organizaciones cumplan con las nuevas de-
mandas. 

Algunos de los desafíos especiales que enfrentan los gerentes y las 
organizaciones en la actualidad son la globalización, los profundos 
cambios sociales y tecnológicos, el trabajo, los esfuerzos personales, 
el uso y desarrollo de las tecnologías de la información, la comunica-
ción, las relaciones verticales y horizontales, la competencia intensa, 
los estrictos controles éticos, la necesidad de responder rápidamen-
te y mayor diversidad; cualquier cosa que resulte de relaciones con 
outsourcing global o contratación con organizaciones en otros países 
para funciones específicas y alianzas estratégicas con otras entidades 
de la industria (Daft, 2011).

 Vale la pena señalar que las organizaciones que sobreviven son aque-
llas que pueden aprender continuamente para volverse ágiles e inno-
vadoras. Otros autores han visto a la organización como una red de 
interrelaciones entre sus subsistemas, representada como un siste-
ma de roles, donde aparecen en sus interrelaciones nuevos atributos 
como procesos psicosociales como la cultura, el liderazgo y la comu-
nicación. (Asociación Latinoamericana para la Formación y Docen-
cia en Psicología, 2013)
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Se puede concluir que una organización es un sistema diseñado para 
lograr ciertas metas y tareas, y como sistema puede constar de sub-
sistemas que están interconectados consigo mismos y su entorno y 
realizan ciertas funciones. Acciones que generalmente se reflejan en 
el funcionamiento de la organización en un entorno cambiante. 

En otras palabras, las organizaciones se ven como grupos que inte-
gran personas, tareas con sus gerentes que interactúan en una misma 
estructura para alcanzar unas metas. La organización existe si hay 
personas dispuestas a comunicarse y trabajar en equipo. Las organi-
zaciones operan de acuerdo con reglas que se desarrollan para lograr 
sus objetivos. Por tanto, para lograr una gestión eficaz y eficiente, los 
directores deben adoptar los procedimientos adecuados para plani-
ficar, planificar, dirigir, realizar, evaluar y controlar las actividades 
necesarias para el buen funcionamiento de la institución.

Entre los componentes de la normatividad que regulan este tipo de 
organizaciones citamos las siguientes planteados en la Tabla 1:

Tabla 1. Componentes de la Normatividad que regula una organi-
zación.

Normatividad Artículo

Constitución Po-
lítica de Colom-
bia.

Art. 67

La educación  es  un derecho  de 
la  persona y un servicio público que 
tiene una función social, con ella se 
busca el acceso al conocimiento, a la 
ciencia, a la técnica y a los demás bienes 
y valores de la cultura.

Art. 69

Se garantiza la autonomía universitaria. 
Las universidades podrán darse sus 
directivas y regirse por sus propios 
estatutos, de acuerdo con la ley, las 
establece como un régimen especial.  
(Colombia. Presidencia de la República, 
1991, Art. 69).
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Normatividad Artículo

Ley 30 de 1992 Art. 29

La autonomía de las instituciones 
universitarias estará determinada por 
su campo de acción en los siguientes 
aspectos: a) Darse y modificar sus 
estatutos. b) Designar sus autoridades 
académicas y administrativas. c) 
Crear, desarrollar sus programas 
académicos, lo mismo que expedir los 
correspondientes títulos. d) Definir 
y organizar sus labores formativas, 
académicas, docentes, científicas, 
culturales y de extensión. e) Seleccionar 
y vincular a sus docentes, lo mismo 
que a sus alumnos. f) Adoptar el 
régimen de alumnos y docentes. g) 
Arbitrar y aplicar sus recursos para el 
cumplimiento de su misión social y de 
su función institucional. Parágrafo. 
Para el desarrollo de lo contemplado 
en los literales a) y e) se requiere 
notificación al ministro de Educación a 
través del Icfes. (Colombia. Congreso de 
la República, 1992).

Ley 30 de 1992 Art. 64

El Consejo Superior Universitario es el 
máximo órgano de dirección y gobierno 
de la universidad. ( Colombia. Congreso 
de la República, 1992)

Estatuto General 
UNIAJC

Acuerdo 022 
de 2007

“Por el cual se expide el Estatuto Gene-
ral del Instituto Tecnológico Municipal 
como Institución Universitaria” en el 
cual define misión, principios, objeti-
vos, actividades y Normas Organizacio-
nales para su funcionamiento.

Acuerdo No. 14 
de 2015

Proyecto 
Educativo 

Institucional 
(PEI)

Por el cual se aprueba y adopta el Pro-
yecto Educativo Institucional de la Ins-
titución Universitaria Antonio José Ca-
macho 
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Normatividad Artículo

Acuerdo No. 22 
de 2012

Plan Estraté-
gico de Desa-
rrollo      2012 

- 2019 

Por el cual se aprueba el Plan Estratégi-
co de la Institución Universitaria Anto-
nio José Camacho

Metodología

Según Hernández, Fernández y Baptista (2010), los métodos de inves-
tigación son descriptivos, “diseñados para esclarecer las característi-
cas, características y perfiles de una persona, grupo, sociedad, objeto 
o cualquier otro fenómeno bajo análisis”. La asignatura analizará los 
supuestos de la teoría general de la dirección y su influencia en las 
características de los modelos de gestión de las universidades empre-
sariales. Méndez (2011) cree que este tipo de investigación también 
puede “identificar patrones de comportamiento y actitudes de las 
personas en el campo de estudio” (p. 238)

Según Hernández, Fernández, y Baptista (2010, p. 7), el estudio se rea-
lizó con un enfoque cualitativo porque permite el uso de datos o la re-
copilación de hechos, interpretándolos para descubrir o analizar los 
problemas encontrados en el proceso. permite evidenciar la calidad 
del funcionamiento actual de la gestión administrativa en la facultad 
de ciencias empresariales, identificar las características y procesos 
del modelo utilizado.

Las fuentes y técnicas utilizadas para la recolección de la informa-
ción que sustentan la evaluación del contexto de la investigación 
incluyendo toda la bibliografía relacionada con el tema son: fuentes 
primarias y segundarias.

Fuente primaria

Esta técnica permite contemplar una serie de datos para conocer y ac-
ceder a las actividades propias del objeto de estudio, como son, entre 



Gestión organizacional una mirada desde la investigación

81

otras, el contacto u observación de manera directa con el personal di-
rectivo, administrativo, docentes de tiempo completos y docente de 
hora cátedra adscritos a la Facultad de Ciencias Empresariales, el co-
nocimiento de los procesos, procedimientos y funciones, en las que 
se aplican los postulados de las teorías organizacionales.

Se realizaron entrevistas a la decana y los directores de programas, 
las cuales se harán de manera semiestructurada, de tal forma que 
permita tener libertad para indagar más sobre alguna inquietud o 
respuesta planteada inicialmente.

Fuentes secundarias

Como apoyo a la investigación se consultaron libros que describan 
las teorías organizacionales, tesis de grado, revistas, artículos, do-
cumentales, página web y otras publicaciones relacionadas directa-
mente con la UNIAJC, como es el Proyecto Educativo Institucional 
“PEI” y el Plan Estratégico de Desarrollo 2012 -2019. (PED, 2012).

Para el desarrollo de este estudio se utilizaron los siguientes métodos:

Observación

“Entiende la realidad y nos permite definir con anticipación los da-
tos más importantes a recolectar porque están directamente relacio-
nados con la pregunta de investigación” (Méndez, 2011, p. 250). Esta 
es la observación participante porque el investigador es un miembro 
activo del grupo observado y acepta su comportamiento. tiene una 
relación de trabajo con la agencia. Para resolver el trabajo de obser-
vación, utilizando cuestionarios de entrevistas semiestructuradas, 
es necesario formular varias preguntas sobre las características de la 
aplicación de diversas teorías organizacionales y cómo estas caracte-
rísticas podrían afectar de alguna manera la gestión administrativa 
de la facultad de ciencias empresariales de la UNIAJC. De igual forma 
se llevó a cabo revisión documental de la página web de la facultad y 
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de la institución, como también del Proyecto Educativo Institucional 
(PEI, 2015) del Plan Estratégico de Desarrollo 2012-2019, de las Leyes, 
resoluciones y de la normatividad en general que le son aplicables, 
por ser una entidad del sector público, vigilada por el Ministerio de 
Educación Nacional.

Población

La Facultad de Ciencias Empresariales está liderada por la decana, 
con una planta de empleados a su cargo conformado por tres directi-
vos, dos asistentes administrativas, siete docentes de carreras, quin-
ce docentes de tiempo completo, noventa y tres docentes hora cáte-
dra y cuatro becarias, para un total de ciento veinticinco personas 
adscritas a la facultad.

Participantes

Como participantes en la investigación se tomó como referente la 
parte directiva y los docentes de tiempo completo, los cuales equiva-
len a un 24 % del total de la población en la facultad de ciencias em-
presariales.

Resultados

Se identificó el modelo de gestión administrativa en el contacto u  ob-
servación de manera directa con el personal directivo, administrati-
vo, docentes de tiempo completo y docente de hora cátedra  adscritos 
a la Facultad de Ciencias Empresariales; se realizaron entrevistas a 
decanos y directores de programas en un formato semiestructurado 
que permitió formular preguntas como los procesos, procedimientos 
y funciones de la Facultad de Ciencias  Empresariales como organi-
zación que forma parte de  la Institución Universitaria Antonio José 
Camacho.

Se estructurará y se implementará el Sistema Integrado de Gestión 
Organizacional (SIGO), su objetivo es mejorar el desempeño institu-
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cional para poder ofrecer servicios educativos, investigación y pro-
yección social que satisfaga las necesidades de estudiantes y comuni-
dad interesada. 

Teniendo en cuenta lo anterior, en el Manual de Funciones y Com-
petencias Laborales se definen las funciones y atribuciones del SIGO, 
caracterizando cada proceso. Los canales de comunicación interno 
y externo están definidos en la “matriz de información” y “matriz de 
comunicación”, las cuales identifican el tipo, fuente, características, 
gestores, clientes y medios de información. Está guardado y protegido. 

Asimismo, se evalúa la eficacia, eficiencia y/o efectividad de las prin-
cipales actividades de cada proceso para confirmar que se cumplan la 
misión, visión, política y objetivos de calidad, mediante un conjunto 
de indicadores de gestión.

De igual forma, se describieron los principales postulados de las teo-
rías de la administración contemporánea, a través de las practicas 
actuales de la administración que se basan en teorías administrati-
va, para ello se tomó como referentes la contemporánea, sin dejar de 
citar aspectos sobre la teoría general de la administración desde la 
mirada de Fayol y Weber (1997).

Se definieron las funciones para cada cargo, procedimiento y los pla-
nes de acción frente a la solución de problemas. El cual su uso de teo-
rías integradoras tienen su origen desde la misma normatividad (Le-
yes), Políticas Públicas y la articulación entre los problemas sociales 
y ambientales para adelantar propuestas que mitiguen dichos proble-
mas. Lo anterior da cabida a la construcción de matrices tales como 
la matriz “PEST”:

P  Aspectos Políticos

E Aspectos Económicos

S Aspectos Sociales y Ambientales

T Aspectos Tecnológicos
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Logrando un modelo de gestión administrativa para la Facultad de 
Ciencias Empresariales por cuanto permite aportar la base para en-
causar, medir y evaluar el funcionamiento de la facultad, con el fin 
de que sean consecuentes con la normatividad aplicable y políticas 
institucionales.

Discusión

Es importante la comunicación y participación en la ejecución del 
proceso, ya que en algunos casos hay desconocimiento y poca impli-
cación en la elaboración de la caracterización. 

Orientar sobre un modelo administrativo para la identificación y de-
sarrollo de competencias del personal y su rol como docente, se enfo-
ca en la aplicación consistente con el desarrollo de los valores institu-
cionales en un entorno laboral abierto, confiable y colaborativo.

La facultad de Ciencias Empresariales hace parte de los esquemas 
del Plan Estratégico de Desarrollo para la vigencia 2012 -2019, el cual 
respondió a los cambios internos tanto en la operación generando 
compromisos,  ejecuciones individuales y organizacionales y la inte-
racción con su entorno; por lo anterior es relevante la comunicación 
comience con socializar de manera oportuna y diligente  una vez el 
Consejo Directivo publique  el nuevo Plan Estratégico de Desarrollo 
periodo 2020 - 2027 a toda la comunidad universitaria, que indique el 
rumbo que seguirá la Institución y la participación, alcances de cada 
uno de los miembros en aras de focalizar y orientar los esfuerzos.

La institución UNIAJC, junto con la Facultad de Ciencias Empresa-
riales debe ser competitiva con su entorno deben tener un enfoque 
y estrategias administrativas que se originen en la capacidad para 
adaptarse al cambio y aprovechar del conocimiento del factor huma-
no así como de los recursos y técnicas disponibles en la institución.
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Conclusiones

Se puede concluir que la academia y escuela no disponen de un mo-
delo organizacional apropiado, representativo y separado de otras 
unidades estructurales con las mismas características para gestionar 
la administración de la escuela de negocios. Se cuenta con un modelo 
enfocado en el cumplimiento de estándares de calidad para institu-
ciones públicas (SIGO). Las organizaciones cuentan con grupos for-
males informales que asumen ciertos roles y se integran a ellas. Para 
volver a ponerlo en marcha, el trabajo en equipo es esencial para que 
todo el proceso se desarrolle de la mejor manera posible.

Mediante la integración de procesos, la investigación, el análisis y la 
comprensión del legado y la aplicabilidad de la teoría administrativa y 
su impacto en el modelo administrativo vigente en la Facultad de Cien-
cias Empresariales beneficiará a la base del personal y servirá de guía 
para diversos procesos y procedimientos. territorio de la organización.

La dinámica global requiere que los líderes de todas las organizacio-
nes actúen de manera responsable con una perspectiva analítica, 
pensamiento creativo y compromiso con el desarrollo de sus organi-
zaciones y de la sociedad en su conjunto.

Las tendencias de las organizaciones están centradas en los servicios 
(en los intangibles) la UNIAJC no es ajena a esto siendo de un enfoque 
humanista, convirtiéndose en una cadena de retroalimentación, ya 
que la vida socioeconómica de las personas depende de estas organi-
zaciones y ellas del trabajo de las personas. Lo anterior se deriva de 
la conducta del ser humano y de sus reacciones frente a la solución 
de problemas o situaciones específicas y su comportamiento con su 
entorno.  El objetivo del comportamiento organizacional radica en:

 • Describir: Sistemáticamente cómo se comportan.

 • Entender: Porque las personas toman actitudes diferentes o 
como se compartan en determinadas situaciones o problemas 
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y como lo hacen.

 • Predecir: Cuando las personas adoptarán un comportamiento 
determinado.

 • Controlar: Como hacer que las personas cumplan con los obje-
tivos encomendados.
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resaltando España como país principal de la investigación, mediante 
una revisión de la literatura existente con base a una bitácora investi-
gativa y la implementación del diseño de un flujograma prisma donde 
se tendrá en cuenta la importancia, conceptos, creación y desarrollo 
de las Spin-Off universitarias, además se tiene en cuenta los resultados 
con base a la caracterización de las empresas que implementan los Spin 
Off  en la Unión Europea y sus ratios financieros. Se encuentra que las 
Spin-Off universitarias promueven el desarrollo de  nuevos productos y 
servicios con un alto valor agregado, su alto impacto radica en la pre-
sencia de profesionales capacitados y competentes, la oferta de servi-
cios altamente demandados en el mercado, la elaboración de estrate-
gias de innovación y la consecuciónd de alianzas estratégicas.

Palabras Claves: Innovación, transferencia tecnológica, transfe-
rencia de conocimiento, desarrollo empresarial, Spin-Off, emprendi-
miento.

Abstract

According to the support provided by the Organization for Economic 
Co-operation and Development (OECD) to member countries, it is inten-
ded to analyze the innovative potential of Spin-Offs in the European 
Union, highlighting Spain as the main country of the investigation, 
through a review of the existing literature based on a research log and 
the implementation of the design of a prism flowchart where the im-
portance, concepts, creation and development of the university Spin-
Offs will be taken into account, in addition the results are taken into 
account based on the characterization of the companies that imple-
ment the Spin-Offs in the Union European and its financial ratios. It is 
found that university Spin-Off promote the development of new pro-
ducts and services with high added value, their high impact lies in the 
presence of trained and competent professionals, the offer of services 
highly demanded in the market, the development of marketing strate-
gies. innovation and the achievement of strategic alliances.
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Keywords: Innovation, technology transfer, knowledge transfer, 
business development, Spin-Off, entrepreneurship.

Introducción

La economía global se encuentra en un proceso de aceleración donde 
la organización del trabajo y el desarrollo empresarial han cambiado, 
donde las exigencias son mayores y deben cumplirse para mantener 
una posición mundial, es aquí donde los acuerdos comerciales hacen 
un papel importante en la Unión Europea (UE), lograr relaciones pre-
ferenciales con países vecinos como Colombia, Perú, Ecuador  y  Es-
tados miembros convirtiéndolo en la primera potencia mundial en 
operaciones internacionales de bienes y servicios comerciales donde 
sus exportaciones se encuentran entre USD $1.921 millones e impor-
tador en USD 2.301 millones en bienes (Colombia. Ministerio de Co-
mercio, Industria y Turismo, 2010). 

Dado a lo anterior, el 30 de septiembre de 1961, fue fundada la Organi-
zación para la Cooperación y el Desarrollo Económico (OCDE), según 
Gurría (2018) se fundamenta:

En 31 democracias y economías de mercado, ayuda a los gobiernos a pro-
mover la prosperidad y a combatir la pobreza a través del crecimiento 
económico, la estabilidad financiera, el comercio y la inversión, la tec-
nología, la innovación, el estímulo empresarial y la cooperación para el 
desarrollo. (Gurría, 2018, p.7)

De acuerdo con lo anterior y al apoyo que brinda la OCDE a los países 
miembros se pretende analizar el potencial innovador de las Spin-Off 
en la UE, siendo una familia de países europeos democráticos, que se 
caracterizan por la calidad de vida de su población y ser los más com-
petentes ante el mundo (Quiñónez-Mosquera et al., 2022). Su victoria 
se lleva a cabo por su funcionamiento, no es una federación, es única 
a diferencia de Estados Unidos, sus países miembros siguen siendo 
soberanos e independientes. La UE se basa en sus tratados como lo 
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es la política exterior, el ámbito comunitario y de seguridad común, 
cooperación policial y judicial en materia penal, estos tres pilares re-
presentan diversos ámbitos políticos con diferentes sistemas de toma 
de decisiones (Comisión Europea, 2012). 

Para el desarrollo de este capítulo se plantea un estudio cualitativo, ela-
borando una revisión de literatura con artículos publicados en reco-
nocidas bases de datos latinoamericanas: SciELO-Scientific Electronic 
Library Online, Redalyc y Dialnet en un periodo comprendido entre 
2010 y 2020. A partir de esta revisión, la estructura del capítulo inicia 
con unos antecedentes teóricos propios del concepto y existencia de las 
Spin-Off en Europa, como una antesala a los resultados de la revisión 
de literatura, previa descripción de la metodología de búsqueda de los 
artículos que la conformaron, para finalizar con los resultados que se 
relacionan de manera paralela con la discusión respectiva teniendo en 
cuenta que se trata de una revisión de literatura donde se trata de con-
frontar los resultados de la búsqueda con la teoría o investigaciones 
previas. Se finaliza con las conclusiones propias del capítulo.

Marco teórico

Según Audretsch y Callejón (2006) en Europa existen más de 500 pro-
gramas que favorecen a las Spiff Off universitarias donde se ven favore-
cidas universidades públicas y privadas que permiten afirmar que los 
sistemas de transferencia de tecnología y resultados de investigación 
se han consolidado y esto genera la oportunidad de crear empresas. 

Según Iglesia, Jambrino y Peñafiel (2012) el 50% de las empresas le-
galmente constituidas bajo la modalidad de Spiff Off en la Unión Eu-
ropea la conforman microempresas o pequeñas empresas con menos 
de cinco empleados convirtiéndola en una debilidad de desarrollo, a 
pesar de la calidad de mano de obra profesional que la conforman. 
Las Spiff Off no solo fomentan acuerdos de desarrollo con activida-
des empresariales, sino además buscan alianzas estratégicas con el 
gobierno, instituciones financieras y otros agentes documentados en 
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los parques científicos y tecnológicos (Brandi, 2022; Cabrera-Segura y 
Pastor-Llorca, 2023). 

Así mismo el termino de Spin Off  ha crecido de forma positiva en las 
universidades y laboratorios se implementa de forma diferente de 
acuerdo a cada país, son importantes como medio intermediario de 
transferencia de tecnología en un mundo empresarial como punto 
clave de la economía moderna del conocimiento como factor genera-
dor de empleo, valor agregado, competitividad, creación de clústeres, 
flexibilidad para adaptarse a las condiciones del mercado, reducción 
de costos, eficiencia y eficacia a nivel productivo, teniendo en cuenta 
el potencial que tiene este sector en las pymes para que generen alto 
impacto en la economía y dinámica en cada país (Ospina, 2012). 

Existe diferentes Spin Off universitarias o académicas, basadas en el 
conocimiento y tecnologías, como, por ejemplo, el estudio de caso 
del análisis de Motivaciones, Visión Empresarial y percepción del Po-
tencial de crecimiento de la Universidad Miguel Hernández de la fa-
cultad de ciencias sociales y jurídicas en el año 2014-2015. (Riquelme, 
2014-2015) pero por falta de evidencia empírica no hay una definición 
clara. “El concepto genérico de spin-off implica la salida efectiva de 
uno o más individuos de la organización que les emplea para crear 
una nueva organización” (Beraza y Rodríguez-Castellanos, 2012). 

Es por eso que en Europa los Spin Off ha transcendido de forma posi-
tiva en materia de emprendimiento tecnológico, parques científicos 
e inversión, fomento de cultura emprendedora, mejora competitiva, 
pero siguen trabajando para mejorar el comportamiento empren-
dedor en la población, ya que la modalidad en Europa está un poco 
documentada, pero a pesar de esto ha sido capaz de desenvolver mo-
delos rápidos que también han pasado a cambiar referidos mundia-
les a Universidad de Twente en Holanda, la Universidad de Oxford o 
Cambrigde en Reino Unido, existen más de 300 programas de apoyo 
a las Spin-Off Universitarias en Europa (Iglesias, 2010).
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Metodología

Se realizó una revisión sistemática de literatura con el fin de anali-
zar artículos, revistas científicas e informes, con temas relacionados 
con el potencial innovador de las Spiff-Off en la Unión Europea resal-
tando el caso España, de acuerdo con la elaboración de una bitácora 
investigativa como se muestra en el anexo 1.

El tipo de investigación es cualitativa de tipo descriptivo, con fuentes 
de información terciaria, y cuantitativa con cifras de empresas crea-
das en la modalidad de Spiff-Off en la Unión Europea resaltando el 
caso España que permita en corto tiempo obtener la información ne-
cesaria para dar respuesta al objetivo de estudio.

Además, en la Figura 1 se tendrá en cuenta una guía de flujograma 
prisma para incorporar, orientar y desarrollar procesos metodológi-
cos que se han producido durante los años 2010 a 2020 de acuerdo con 
la bitácora presentada en el Anexo 1. 
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Figura 1. Diseño Flujograma prisma.

Estrategia de búsqueda

Se realiza búsqueda mixta en idioma español e inglés. Los artículos se 
buscan en la base de datos Google Académico, SciELO-Scientific Elec-
tronic Library Online, Redalyc, Dialnet.

Criterios de selección

Para la inclusión de trabajos se tuvo como criterio el emplear en la 
investigación se seleccionaron artículos publicados en inglés y en es-
pañol en un periodo de 10 años entre 2010 a 2020. 
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A partir de esta base se sistematizó la información a partir de la cons-
trucción de una matriz donde se agregaron datos de las publicaciones 
seleccionadas tales como, titulo, autor, año de publicación, país del 
estudio. A partir de la selección se procede a realizar resumen de los 
documentos. 

Criterios de exclusión 

Se empleó:

Razón 1: n= artículos que se refieren al spin off pero su infor-
mación no es clara y de difícil interpretación. 

Razón 2: n= artículos con poca información como fecha, re-
giones o países donde fueron desarrollados.

De igual manera se excluyeron artículos que al momento de los re-
sultados no aportaron información relevante a la investigación.

Resultados y Discusión

Caracterización de las Spin-Off 

“El término spin-off es un término en inglés cuyo significado englo-
ba aquellas empresas creadas en el seno de otra empresa ya existen-
te, pública o privada, que actúa como matriz y que sirve de apoyo en 
los primeros pasos de su trayectoria” (Centro Europeo de Empresas 
e Innovación  de Ciudad Real [CEEI Ciudad Real], s.f)  su origen se 
da en la década de los 70 por Ley Bayh en Estados Unidos en mode-
los de conocimientos dando solución a cuellos de botella presentado 
en empresas de este país (Gutierrez, 2007) Las spin-off son el modelo 
de negocio con alto componente investigativo, con el fin de convertir 
la empresa atractiva ante los fondos de capital de riesgo y creación 
de puestos laborales para la población. Tiene como propósito explo-
rar comercialmente los conocimientos, la tecnología o resultados de 
investigación relacionados con universidades. (Pirnary, Surlemont 
y Nlemvo, 2003) Se fundamenta bajo el modelo triple hélice es decir 



Gestión organizacional una mirada desde la investigación

97

conocimientos universitarios, producción de acuerdo al diseño de la 
organización, estabilidad, intercambio y financiación que la garanti-
za el Estado (Etzkowitz, 2003) 

De acuerdo con lo anterior, al momento de crear una Spin-Off bajo los 
parámetros de la OCDE se deben cumplir unas directrices mínimas 
como lo son: ser creada con personal proveniente de una universidad 
como por ejemplo docentes, administradores o estudiantes funda-
mentada en ideas técnicas en entorno universitario, y se debe hacer 
de forma directa sin intermediarios (Morales, 2019). Ademas se de-
ben incorporar tecnologias de innovación, a ver recibido participa-
ción en su capital de la universidad (CEEI Ciudad Real, s.f). 

Los empresarios deben buscar los fondos de financieamiento del pro-
yecto con alguna entidad financiera u otra organización, luego de la 
ejecución se debe organizar la propuesta presentar sus resultados a la 
Oficina de Transferencia de su universidad, donde se protegen los re-
sultados y se produce la transferencia bien sea mediante la creación 
de una nueva empresa o mediante el licenciamiento a una organiza-
ción ya existente (Roberts y Malone, 1996).

Las Spin-Off estan vinculadas con los conceptos de transferencia tec-
nologica en base a la investigación e innovación y tecnología donde 
se rigen bajo: 

Ley Orgánica de Universidades 6/2000, de 21 de diciembre de 2001 
(L.O.U) en la que se regula la vinculación entre la investigación univer-
sitaria y el sistema productivo, mediante la constitución de empresas 
de base tecnológica, en las cuales puede participar el personal docente 
y la Ley de incompatibilidades del Personal al servicio de las Adminis-
traciones Públicas Ley 53/11984, Art. 12.1.b que pone de manifiesto la di-
ficultad para que los profesores participen en el capital social o en los 
órganos de gobierno de las spin-off, si bien la participación en el capital 
social no entraña ningún problema siempre y cuando no supere el 10% 
del importe total y la nueva empresa no dirija sus servicios a la adminis-
tración (CEEI Ciudad Real, s.f, p.14).
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De acuerdo a lo anterior, según Iglesias (2010) las Spin-Off surgen en 
la Unión Europea desde los años ochenta como elemento clave bajo 
su política comunitaria con la generación de tecnología, con el fin de 
buscar emprendimiento y desarrollo e igualdad con los Estados Uni-
dos. La innovación y el crecimiento tecnológico tienen un impacto 
significativo a nivel local, nacional e internacional en lo económico, 
social, político y cultural donde la Investigación, Desarrollo e Inno-
vación (I+D+i ) se han convertido en una herramienta clave como 
estrategia en el mercado y competitividad en las empresas (Iglesias, 
2010). La innovación hace parte del proceso de crecimiento de las 
empresas, por eso se deben implementar como herramienta para au-
mentar la participación en el mercado manejada como estrategia por 
la empresa como el éxito de conformación de una Spin-Off . Además, 
esto crea incentivos de inversión en ideas nuevas por la empresa ma-
triz (Nikolowa, 2014).

Empresas que implementan Spin-Off en la Unión Europea

Durante el año 2015, fue creada en Europa la Spiff Off española más in-
novadora en el ámbito de las Tecnologías de la Información y las Co-
municaciones (TIC), por la Universidad Politécnica de Cataluña, con 
un total de 279 proyectos durante el 2014 y 2015, que han dado como re-
sultado 517 innovaciones procedentes de 544 organizaciones europeas 
(CEST, 2015). Por otro lado, en el 2019, Bélgica, Dinamarca, Irlanda, Lu-
xemburgo, Noruega, Suecia, Suiza y Portugal han constituido oficial-
mente la primera iniciativa conjunta de Horizon Scanning en la Unión 
Europea, este proyecto se basa evaluación de tecnologías sanitarias, 
intercambio de información y negociación de precios y reembolsos 
(Rodriguez, 2019). En el año 2020, la Universidad de León de Europa re-
cibe 2,1 millones de euros de la Unión Europea y de Inversores privados 
para financiar el desarrollo de una vacuna contra la diarrea vírica bo-
vina ya que es uno de los factores que ha producido grandes pérdidas a 
los países de aproximadamente 1000 millones de euros donde tomaron 
como experimento conejos y terneros (Universidad de León, 2019). 
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Adicionalmente, durante el año 2021 la UE crea una Spiff Off para fa-
cilitar el acceso a fondos públicos, está liderado por la Comisión Eu-
ropea y dos compañías italianas SIA y GFT empresa líder de tecnolo-
gía financiera en Italia. Con el fin de liderar el mercado europeo en 
la gestión y tramites públicos, esta plataforma pondrá los ojos en las 
pymes de países como España, Italia, Grecia, Portugal y Polonia, don-
de España debe gestionar 100 000 millones de euros para inversión de 
la plataforma (Simo, 2021).

Esta modalidad de las Spin-off a nivel Iberoamérica es de reciente im-
plementación, el país con mayor nivel es España en instrumento de 
transferencia de tecnología, como muestra la Figura 2 durante el pe-
riodo 2007 a 2016 se registra la creación de 113 empresas en promedio 
anualmente, el sistema universitario español está conformado por 
83 universidades y la implementación de las Spin-Off se concentra en 
el 60% de ellas. “En 2016 se destacaron la Universidad Politécnica de 
Madrid, con la creación de 24 nuevas empresas, y la Euskal Herriko 
Unibertsitatea, con 15 empresas creadas” (Red OTRI y CRUE, 2017). 

Según Naranjo (2011) existen varias estrategias implementadas por 
otros países donde han generado impacto positivo como, por ejem-
plo, Finlandia cuenta con un programa llamado SPINNO que se creó 
con el fin de asesoría en el proceso de creación, formación empresa-
rial, acceso a capital para el financiamiento de los proyectos, por otro 
lado, Alemania de igual forma creo un programa denominado EXIST 
basado en ideas de centros de educación superior.    
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Figura 2. Evolución de la creación de spin-off universitarias en 
España de 2000 a 2016).

Reproducido de “La investigación y transferencia de conocimiento en las 
universidades españolas” (2017) por Y. Hernández, 2024.

Por otro lado, como lo expone (Morales, 2019) España cuenta con re-
presentación considerable de incubadoras, aceledadoras de empresas 
y parques tecnológicos, los cuales optimizan y facilitan la generacion 
de emprendimientos y consolidacion de empresas de base tecnológi-
ca, esto a su vez ha sido el resultado de la relación que tiene el pais con 
la Unión Europea, para fomentar el emprendimiento y la innovación 
en los paises de la comisión (Ver Figura 3).  
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Figura 3. Evolución histórica de los niveles de inversión en España.

Reproducido de “Evolución del capital riesgo en la economía española” 
(2018) por Y. Hernández, 2024.

En España la implementación de las Spin Off  ha ido creciendo en ac-
tividades de transferencia de investigación con el objetivo de mejorar 
la calidad de vida de la población e innovación y competitividad en 
las empresas (Ver Figura 4). El 81.5% de esta modalidad se empieza a 
ejecutar a partir del año 2011, y esta conformada por biotecnología, 
Tic, salud y agroalimentación, ninguna pertenece a grupos de inves-
tigación y todas estan conformadas por pequeña y medianas empre-
sas donde el 50% equivalen a España, el 38.5% a la UE y el otro porcen-
taje a otros paises. 

Cuentan con personal altamente capacitado donde el 75% equivale a 
doctorados y licenciaturas con rango de edad menor a 40 años. El 75% 
de estas empresas cuentan con capital propio, se han beneficiado de 
asesoramiento técnico, formación (Cabrera, 2020). A pesar de tener 
varios años la implementación de estas empresas España sus trabajos 
son escasos (Epure, 2016).



Análisis del potencial innovador de las Spin Off en España como país miembro 
de la Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económicos (OCDE) 

102

Se han realizado pocas investigaciones sobre el nacimiento, desa-
rrollo y madurez de las spin-off, asimismo sobre los factores de éxito 
Criaco (2014) al año 2011 según Red OTRI y CRUE existían 1110 Spin Off 
en España, pero muchas no han alcanzado su ciclo de vida han desa-
parecido a corto tiempo para el año 2013 ya solo existían 904 empre-
sas creadas se encuentran distribuidas como se muestra en la Figura 
4 (Gomez, 2016).

Figura 4. Distribución de spin-off universitarias por Comunida-
des en España.

Reproducido de “Las spin-off universitarias españolas: análisis económico-fi-
nanciero y factores que condicionan su cifra de negocios” (2016) por Y. Hernán-

dez, 2024.

De acuerdo a la distribución de comunidades españolas según figura 
4, las empresas se encuentran divididas en no tecnológicas y tecnoló-
gicas,  que disponen de inversiones de 1.5 millones de euros  su nivel 
de endeudamiento es de 1.77 veces la cuantia del patrimonio neto, y 
las empresas manufactureras con un menor volumen de activos de 
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1288 millones de euros, estas compañias generan aproxiadamente 
400000 euros y 251000 corresponden a las riquezas nacionales más 
gastos de personal y amortización estan generando perdidas de 20000 
euros anuales, estas compañias cuentan de 5 a 8 empleados generan 
un gasto de 36500 euros y un valor añadido de 42600 euros, las Spin 
Off  en un tiempo generaban perdida a sus socios no eran restables 
para sus dueños (Gomez, 2016).

Existen diferentes tipos de Spin Off en la EU como se muestra en la 
Tabla 1.

Tabla 2. Empresas Spin Off en países de la EU.

Nombre Año de creación

Sisnovatec 2021

Kenko Imalytics 2021

Tesoro Imaging 2020

Qemtec

Transkiptorium 2020

Match Biosystems SL 2020

Ipronics 2019

Nela Biodymanics 2017

Senolytic Therapeutics 2017

Quatechnion 2016

Solver Machine Learning 2016

Ephoox Photonics Engineering 2015

Ikasia Technologies 2015

MicroBioTech 2015

Kerionics 2014
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Nombre Año de creación

Kumori Systems 2014

Calsens 2013

Exos Operational Consulting 2013

AWSensors 2012

VLC Photonics 2011

VeraTech 2011

iPresas eDams 2011

Innoarea Design Consulting 2010

FentISS 2010

Titania 2007

Ica2 2007

Das Photonics 2006

Reproducido de “Directorio Spin-off UPV.” (2021) por Y. Hernández, 2024.

Ratios financieros de las empresas de Spin Off en la UE 

Se toma en cuenta la posición financiera de algunas empresas que im-
plementan el Spin Off en la UE para analizar como ha sido su compor-
tamiento en los últimos años (Ver Tablas 3 a 8).

Tabla 3. Especificaciones de la empresa Quatechnion SL.

Razón 
social

Dirección
Actividad 

económica 
Patrimonio 

social
No Em-
pleados

QUATECH-
NION SL

AVENIDA CORTS 
VALENCIANES, 39 - 
1 - 46015 VALENCIA 

(Valencia)

6202 - Acti-
vidades de 

consultoría 
informática

Es De 3.100 a 
60.000 €

1 a 9 em-
pleados
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En el año 2020 no tuvieron un buen comportamiento financiero ya 
que la rentabilidad económica tuvo un nivel negativo en -20.46%, por 
otro lado la rentabilidad financiera viene afectadas desde el año 2019 
en -68.75% esto se da en base a la caída de la rotación de activos que 
ha ido decreciendo de 1.41 a 0.25, el activo total de la empresa creció 
en un 45.22% durante los años 2019 y 2020 y que permitio un aumento 
en el patrimonio neto de 185.64% con un aumento de endeudamiento 
de 18.98% esto es consecuencia del activo corriente de la compañía. 
Adicional a lo anterior, los ingresos anuales durante 2019 y 2020 de-
creció un 97.79%, el BIT decreció un 130.16% durante los dos años a 
diferencia dl año 2018 que creción un 69.25% esto es lo que genera la 
reducción de rentabilidad economica (Informa, 2021)

Tabla 40. Especificaciones de la empresa Awsensors Scientific Te-
chnology.

Razón 
social

Dirección
Actividad 

económica 
Patrimonio 

social
No Em-
pleados

Awsensors 
scientific 

technology

Calle algepser 
– pq. Empre-

sarial tactica, 
24

6202 - Activida-
des de consulto-
ría informática

Mayor de 60.000 
€

1 a 9 emplea-
dos

La evolución de sus ventas ha sido satisfactoria en año 2019 se gene-
ró el 29.18% pero durante el 2020 aumento a un más a 118.63%, se en-
cuentra en el ranking nacional en la posición 204.261 y en Valencia en 
el puesto 12.120 y en actividades de programación informatica puesto 
881 (Infoempresa, 2021).
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Tabla 5. Especificaciones de la empresa Das Photonics SL.

Razón 
social

Dirección
Actividad 

económica
Patrimonio 

social
No Emplea-

dos

Das Photo-
nics SL

Camino de 
Vera (ed 8f) 
s/n – acc k

Nanotecnolo-
gía fotónica. 

Fabricación de 
componentes 
electrónicos. 

Investigación en 
tecnología fotó-

nica y otras.

Es de 3.100 a 
60.000 €

1 a 9 empleados

La evolución de los empleados durante el año 2019 fijos fue de 85.33% 
y 14.66% eventuales, para el año 2020 el 87.95% fijos y 12.04% eventua-
les, la compañía se vio afectada durante el año 2020 en -17.87% a dife-
rencia del año anterior en 45.44% tuvo una disminución significativa 
en las ventas de acuerdo a la crisis que genero el covid-19 durante ese 
año, se encuentra en el ranking nacional en posición 23.621, en Va-
lencia 1.475, y en ranking sectorial en la posición 30 en investigación 
y desarrollo en ciencias naturales y técnicas. Adicional a lo anterior 
en las ventas nacionales se posiciono en el 2020 en 23.621 disminuyo 
2.325 a diferencia de 2019, en Valencia 1.475  disminuyo 202, y en el 
Sector CNAE 7219 se posiciono en 30 (Eleconomista.es, 2021).

Tabla 6. Especificaciones de la empresa Kenko Imalytics SL.

Razón 
social

Dirección Actividad 
económica 

Patrimonio 
social

No Emplea-
dos

Kenko 
Imalytics 

SL

Avenida me-
dico Vicente 
Torrent 8 19 

(valencia)

6201 activida-
des de progra-
mación infor-

mática

Es de 3.000 a 
21.000 €

2 a 9 empleados
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Los socios de la empresa ampliaron el capital de 18000 € a 21000 € tuvo 
un incremento del 600%, el presidente de la empresa es Juan Manuel 
Prats Montalban, la empresa fue constituida el 23 de agosto de 2021 
con un capital inicial de 3.000 euros (Empresia, 2021).

Tabla 7. Especificaciones de la empresa KERIONICS.

Razón 
social

Dirección Actividad 
económica 

Patrimonio 
social

No Emplea-
dos

Kerionics

Calle Ferrers, 
9, Torrent, 

46900, Valen-
cia 

2344 Fabrica-
ción de otros 
productos ce-

rámicos de uso 
técnico

Es de 3.000 a 
21.000 €

1 a 5 empleados

Tech Tranfer UPV el fondo de inversión impulsado por el consejo so-
cial de la UPV- y la gestora Clave Mayor ha invertido 200.000 euros 
en Kerionics, los recursos serán destinados a acelerar el desarrollo 
y comercialización de un dispositivo industrial que permita la gene-
ración de oxígeno a través de una membrana cerámica iónico-elec-
trónica. Kerionics fue fundada por José Manuel Serra, Clara Fornés 
Mifsud, Javier Albert Vicent y Antonio Martínez Sabater (El Econo-
mista, 2019).

La Fundación Repsol dio a conocer el 10/09/15 los 4 proyectos y las 5 
ideas que se incubarán en el fondo emprendedores de REPSOL durante 
los 2 próximos años. Los proyectos elegidos en el IV Fondo de Empren-
dedores recibirán un apoyo económico máximo de 288.000 euros en 
un periodo de 2 años y las ideas 24.000 durante el año de maduración. 
Entre los proyectos está Energy Harversting, Kerionics, Sales Solares 
y Xerolutions. Entre las ideas se encuentran Fuelium, Regenering, Si-
Term, Solar Oxides y Wireless Power (El Economista, 2019).

Grupo Dominguis Energy Services y el Instituto IDEAS de la Uni-
versidad Politécnica de Valencia (UPV), han concedido el Premio 
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Emprendedores en el Sector de la Energía en su segunda edición. El 
proyecto ganador ha sido Kerionics S.L, idea original de Vicente B. 
Vert, José Manuel Serra y Clara Fornés que consiste en la creación de 
membranas de cerámica para producir oxígeno de manera eficiente a 
partir del calor residual de la industria (El Economista, 2019).

Tabla 8. Especificaciones de la empresa Innoarea Design Consul-
ting SL.

Razón social Dirección Actividad 
económica 

Patrimo-
nio social

No Em-
pleados

Innoarea De-
sign Consul-

ting SL

Calle Cami 
Vell de Rus-

safa, 319

1843900. Otros 
servicios téc-

nicos ncop

Es de 3.000 
a 60.000 €

1 a 5 emplea-
dos

La empresa Innoarea Design Consulting SL, fue creada el 12 de junio de 
2008, sus ventas se registran entre 300 y 600 mil Euros (Ver Figura 5).

Figura 5. Evolución de ventas de la empresa Innoarea Design 
Consulting SL.

Reproducido de “https://www.informa.es/directorio-empresas/Empresa_
INNOAREA-DESIGN-CONSULTING.html.” (s.f.) por Y. Hernández, 2024.
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Conclusiones

 “Las spin-off son iniciativas empresariales originadas por miembros 
de la comunidad universitaria, basadas en el aprovechamiento de 
nuevos procesos, productos o servicios mediante el conocimiento ad-
quirido y los resultados obtenidos en la propia Universidad” (Beraza, 
y Rodríguez, 2012). En búsqueda de fortalecer las pymes ya que el 70 
% de ellas no cuentan con una contabilidad real porque su manejo es 
empíricamente sin elementos técnicos que garantice los resultados 
operativos, administrativos y financieros de la compañía. 

De acuerdo con lo anterior nace la necesidad por Camila Pinilla y 
Liliana Flórez de la Universidad Piloto de Colombia (2019) de crear 
un spin off para generar impacto social en las pymes que no cuentan 
con una contabilidad para sus organizaciones, que se caractericen en 
crear valor, innovación social, éxito empresarial mediante los avan-
ces tecnológicos. 

Por otro lado, es importante que el spin off cuente con profesionales 
competentes y capacitados, que garanticen aumentar la productivi-
dad de las empresas, la prestación de servicio basados en principios 
éticos y morales, habilidades y conocimientos que se encuentren a la 
vanguardia del mercado de acuerdo a su competencia, políticas, nor-
mativas legales, barreras de ingreso al mercado e identificación de la 
competencia que ofrece los mismos servicios o productos similares 
e iguales a la compañía, realizar estudios de mercado muy profun-
dos para establecer estrategias de innovación, además se deben con-
tar con buenos aliados estratégicos como por ejemplo, proveedores, 
clientes, patrocinadores, empresas privadas y públicas entre otros 
(Pinilla, 2019).

Las empresas de base tecnológica se convierten en una herramienta 
clave para el desarrollo de paises industrializados y una fuente para 
el crecimiento y desarrollo de la sociedad, es por eso que cada vez más 
el termino de spin off ha ido creciendo (Rodríguez-Gulías, 2017). Adi-
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cional a lo anterior se pueden mencionar aspectos relevantes como 
lo es retorno económico relacionado con la negociación de activos 
intangibles que hacen parte de las universidades y que cada día tiene 
mayor crecimiento en el país a nivel local, nacional e internacional 
creando valor con servicios especializados en busca de un cambio de 
cultura universitaria con ayuda del emprendimiento e investigación 
y conocimientos para poder competir en areas de desarrollo estraté-
gico generando riquezas economicas como social. (Martinez, 2018) 

Las spin off universitaria estimulan desarrollo de  nuevos productos y 
servicios con un alto valor agregado por su innovación, conocimien-
tos, generador de empleo con el fin de buscar bienestar social en la 
población con estrategias y herramientas que le permiten aprovecha-
miento de las relaciones universitarias, entidades privadas y el mismo 
Estado. (O’Shea, 2008) “Entre las empresas de base tecnológicas más 
reconocidas se pueden citar Cirrus Logic, Google, Genentech, and Chi-
ron, compañías con alto componente tecnológico y que comenzaron 
como spin-off universitarias y se toma como ejemplo al MIT donde sus 
graduados llegaron a producir 4000 compañías, generando 1.1 millo-
nes de empleos y ventas por US$ 232 millones en 1997” (O’Shea, 2008)

Los determinantes externos o ambientales se pueden dar al momento 
de realizar un crédito con una entidad financiera donde evitan tomar 
el riesgo del capital de inversión de estas empresas ya que muy pocas 
se han mantenido en el mercado, su estabilidad es corta en segundo 
lugar se encuentran las legislaciones, leyes y decretos y en tercera 
medida la situación de la universidad en un contexto tecnologico y 
empresarial (Aceytuno, 2008).
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6 CEPAL 2018 Cuba

Unión Europea, 
OCDE y CEPAL 
suscriben acuerdo 
para la facilita-
ción del desarrollo 
de los países en 
transición

Página Web

7 CEST 2015 España 

Una ‘spin-off’ 
española, a la ca-
beza de las pymes 
europeas más 
innovadoras en el 
ámbito TIC

Página Web

8
Comisión 
Europea 

2012 E.U
Funcionamiento 
de la U.E

Informe 

9
Comisión 
Europea 

S.F España 
El papel de la 
OCDE

Página Web

10

David B. 
Audretsch, 

María R. 
Callejón For-

nielles

2007 España 

La política indus-
trial actual 
conocimiento e 
innovación em-
presarial

Revista 

11
Eleconomis-

ta
2021 España Das Photonics Sl Página Web

12
Epure M., 

Prior D. and 
Serarols C.

2016 España 

Assessing Tech-
nology-Based 
Spin-offs from 
University Sup-
port Units

Artículo
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13

Fabrice Pir-
nay, Bernard 
Surlemont, 
Frederic 
Nlemvo

2003 España 
Toward a Typol-
ogy of University 
Spin-Offs.

Artículo

14

Giuseppe 
Criaco  
Tommaso 
Minola

2014 España 

“To have and have 
not”: founders’ 
human capital 
and university 
start-up survival

Artículo

15
Gloria Na-
ranjo Afri-
cano

2011 Venezuela

Spin-off académi-
ca en Colombia: 
estrategias 
para su desarrollo

Artículo

16 Gutierrez J. 2007 México La OCDE Informe 

17
Henry Et-
zkowitz

2003 España 

Research Groups 
As ‘Quasi-Firms’: 
The Invention of 
the Entrepreneur-
ial University

Artículo

18
Iglesia, P. 
Jambrino,C. 
Peñafiel, A. 

2012 Europa

Caracterización 
de las Spin-off uni-
versitarias como 
mecanismo de 
transferencia de 
tecnología, a tra-
vés de un análisis 
clúster

Revista 
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19 Infoempresa S. F España 

Awsensors Diag-
nostics SL

Página Web

20 Informa S. F Colombia 
Información de 
empresas Página Web

21
Irene Peña, 
Pablo Ma-
ñueco

2018 España 

Evolución del 
capital riesgo en 
la economía espa-
ñola

Artículo

22 Isabel Simo 2021 Europa

La Unión Euro-
pea lanza una 
spin-off con tufi-
nanziacion.com, 
empresa del grupo 
LocalEurope, para 
facilitar el acceso 
a fondos públicos

Página Web

23

Jesús Rafael 
Fandiño 
Isaza 
Alejandro 
Quiño-
nez-Mosque-
ra

2019 Colombia 

Empresas resulta-
das de investiga-
ción universitaria 
en la industria 4.0 
en el Caribe Co-
lombiano

Artículo

24

José María 
Beraza Gar-
mendia 
Arturo Ro-
dríguez Cas-
tellanos

2012 España 

Conceptualiza-
ción de la spin-off 
universitaria

Artículo
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25

José Ma-
ría Beraza 
Garmendia, 
Arturo Ro-
dríguez Cas-
tellanos

2012 España 

Conceptualiza-
ción de la spin-off 
universitaria revi-
sión literatura Revista 

26

Magdalena 
Cabre-
ra-Blanco, 
Macarena 
Pérez-Suárez 
e Isadora 
Sánchez-Tor-
né

2020 España 

Las Spin-off uni-
versitarias en An-
dalucía: 
un estudio de si-
tuación Artículo

27
Manuel Ri-
quelme Ruiz

2014-2015 España 

Estudio de casos 
de Spin-off 
universitarias: 
análisis de 
Motivaciones, 
Visión Empresa-
rial y 
percepción del 
Potencial de 
crecimiento 

Proyecto de 
grado

28

María Elena 
Gómez Mi-
randa, Isabel 
Román Mar-
tínez

2015 España 

Las spin-off uni-
versitarias espa-
ñolas: análisis 
económico-finan-
ciero y factores 
que condicionan 
su cifra 
de negocios

Revista 
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29

María Jesús 
Rodríguez 
Gulías, Da-
vid Rodeiro 
Pazos, Sara 
Fernández 
López, Chris-
tian Corsi 
y Antonio 
Prencipe 

2018 España 

The role of ven-
ture capitalist 
to enhance the 
growth of Spanish 
and Italian uni-
versity spin-off

Artículo

30

María Teresa 
Aceytuno 
Pérez 
Manuela De 
Paz Báñez

2008 España 

La creación de 
Spin Off Universi-
tarias Artículo

31

Maximino 
Matus, Jorge 
Carrillo,  
Redi Gómez

2018 México

Empresas mul-
tinacionales, 
derramas de cono-
cimiento y spin-
off en México. 
¿El país de origen 
hace la diferen-
cia?

Artículo

32

Ministerio 
de Comercio, 
Industria y 
Turismo

2010 Colombia 

Acuerdo Comer-
cial con la UE 
– Documento ex-
plicativo

Revista 

33
Néstor Raúl 
Ospina Sán-
chez

2012 Colombia 

Éxitos y fracasos 
en las Spin-Off 
académicas

Proyecto de 
grado
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34
Noelia F. 
Represas

2015 España 

Elementos de la 
Unión Europea, la 
OCDE y la UNES-
CO: Análisis de 
carácter suprana-
cional.

Artículo

35 OCDE 2012 México

Evaluación de la 
OCDE del sector 
de las nuevas em-
presas basadas en 
el conocimiento

Informe 

36
Patricia P. 
Iglesias Sán-
chez 

2010 Colombia 

Las Spin-Off Uni-
versitarias como 
mecanismo de 
transferencia de 
tecnología y su 
impacto económi-
co en 
base a la actividad 
de I+D+i 

Proyecto de 
grado

37
Patri-
cia López 
Obando 

2017 Colombia 

Surgimiento de 
empresas cataloga-
das como spin-off 
universitarias en 
Colombia, análisis 
desde la gerencia de 
proyectos (fase I)

Artículo
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38

Pedro Ortín, 
Vicente Sa-
las, María 
Victoria Tru-
jillo, Ferran 
Vendrell

2005 España 

La creación de 
Spin-off universi-
tarios en España: 
Características, 
determinantes y 
resultados

Artículo

39 Radoslawa 
Nikolowa

2014 España 

Developing new 
ideas: Spin-outs, 
spinoffs, or inter-
nal divisions

Artículo

40 Red OTRI y 
CRUE

2017 España 

La investigación 
y transferencia de 
conocimiento en 
las universidades 
españolas

Informe 

41 Ricardo Bote-
ro, Sebastián 
Gómez,  
Juan Camilo 
Giraldo, Car-
los Arturo 
Castro, Wil-
der Perdomo 
Charry

2014 Colombia 

Implementación 
de spin off en el 
área de informáti-
ca en Colombia 

Artículo

42 Roberts Ed-
ward Baer, 
Malone De-
nis Edmond. 1996 España 

Policies and 
structures for 
spinning off new 
companies from 
research and de-
velopment organi-
zations

Informe 
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43 Rory P. 
O’Shea, Har-
veen Chugh 
y Thomas J. 
Allen 

2008 España 

Determinants and 
consequences of 
university spinoff 
activity: a concep-
tual framework

Artículo

44
Silvia Teresa 
Morales 
Gualdrón

2019 Colombia 

Una mirada a la 
evolución de la 
creación de spin 
off académicas en 
países iberoame-
ricanos: los casos 
de España y Co-
lombia 

Informe 

45
Stefany Ba-
rrera Capa-
rroso

2012 Colombia 

Diseño de políti-
cas institucionales 
para la creación 
y sostenibilidad 
de spin off en las 
universidades 
emprendedoras 
de Colombia. Caso 
de estudio Univer-
sidad Tecnológica 
de Bolívar 

Proyecto de 
grado

46

Ulises Segura 
Barón1 
Derly Milena 
Rodríguez 
Vargas2 
Enny Edith 
Álvarez Sa-
lazar

2018 Colombia 

Las Spin- Off una 
opción para el 
emprendimiento 
dinámico inno-
vador

Artículo
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47
Universidad 
Autónoma de 
Barcelona

S. F España 

Empresas y Spin-
Off

Página Web

48 Universidad 
León

2019
Unión 

Europea 

Aquilón, Spin-off 
de la ULE, recibe 
2,1 millones de 
euros de la Unión 
Europea y de In-
versores privados

Página Web

49 Universidad 
Politécnica 
de Valencia 

2021 España 
Directorio Spin-
off UPV

Página Web

50 Universidad 
Univalle

S.F Colombia 

Editorial: Empre-
sas de Base Tecno-
lógica y Spin-off, 
necesidad de valo-
rar tecnologías.

Artículo
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Resumen
En 2020, el comercio electrónico experimentó un crecimiento sin 
precedentes debido a la crisis sanitaria mundial provocada por el 
covid 19, lo que significó un factor adoptado por las empresas para 
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combatir la competencia en la industria. El propósito del estudio fue 
analizar las estrategias E-commerce implementadas por Falabella Re-
tail, una exitosa empresa internacional en Colombia durante la pan-
demia. En este sentido, se ha estudiado el entorno del mundo retail 
del E-commerce y los factores que influyen en los consumidores. La 
metodología se construye en una secuencia lógica, dividida en etapas 
de definición del alcance del objetivo fijado, mediante investigación 
cuantitativo a través de la encuesta a los clientes que han entrado en 
contacto con los canales de venta online. Además, se entrevistó a em-
pleados de la organización para comprender los cambios internos y 
las estrategias de recopilación de información. Los resultados mues-
tran que Falabella Retail ha mejorado, ajustado y rediseñado sus es-
trategias de comercio electrónico, infraestructura digital y logística 
para adaptarse a los consumidores que han desarrollado nuevos há-
bitos de compra, les gusta realizar transacciones virtuales y valoran 
factores como tiempo de entrega, precio, marca, promoción. y devo-
luciones sin ningún tipo de molestias. Entre los hallazgos, es impor-
tante conocer cómo respondió Falabella Retail a la crisis y cómo se 
adaptaron o evolucionaron sus estrategias de comercio electrónico 
frente a la competencia en el mercado colombiano.

Palabras clave:  comercio electrónico, comercio minorista, consu-
midor, Falabella.

Abstract

In 2020, E-commerce experienced unprecedented growth due to the 
global health crisis caused by Covid 19, which meant a factor adopted 
by companies to combat competition in the industry. The purpose 
of the study was to analyze the E-commerce strategies implemented 
by Falabella Retail, a successful international company in Colom-
bia during the pandemic. In this sense, the environment of the re-
tail world of E-commerce and the factors that influence consumers 
have been studied. The methodology is built in a logical sequence, 
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divided into stages to define the scope of the objective set, through 
quantitative research through a survey of customers who have come 
into contact with online sales channels. In addition, employees of 
the organization were interviewed to understand internal changes 
and information gathering strategies. The results show that Fala-
bella Retail has improved, adjusted and redesigned its E-commerce 
strategies, digital infrastructure and logistics to adapt to consumers 
who have developed new purchasing habits, like to carry out virtual 
transactions and value factors such as delivery time, price, brand, 
promotion. and returns without any hassles. Among the findings, 
it is important to know how Falabella Retail responded to the crisis 
and how its E-commerce strategies adapted or evolved in the face of 
competition in the Colombian market.

Keywords: E-commerce, retail, consumer, Falabella. 

Introducción

En el año 2020, la economía colombiana al igual que en el resto del 
mundo, atravesó uno de sus peores momentos como consecuencia 
de la crisis por la pandemia del covid-19, según el informe de política 
monetaria del Banco de la República (2020), el crecimiento de la eco-
nomía del país se contraería entre 2% y 9% en 2020, lo que se consti-
tuiría en la primera recesión en Colombia desde 1999, cuando la eco-
nomía se contrajo 4,2% (Procolombia, 2020). 

El impacto puede ser diferente en todos los sectores económicos, tanto 
en el período del confinamiento como de reactivación. Conforme con 
el análisis elaborado por García (2020), para BBVA Research, el menor 
efecto lo ha tenido la agricultura, la industria alimentaria, el comercio 
de bienes básicos esenciales, la salud y el sector gobierno, las comunica-
ciones y servicios públicos, y los servicios inmobiliarios y profesionales. 

Por otra parte, la industria no alimentaria, la actividad minera, la 
construcción, el comercio de bienes y servicios no básicos han tenido 
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un impacto intermedio. Este comercio de bienes y servicios donde se 
encuentra el Retail, está supeditado por las medidas implementadas 
por los gobiernos para la apertura progresiva, junto con la capacidad 
de respuesta y la rápida implementación de estrategias para darle 
continuidad al negocio.

Por lo anterior, es fundamental comprender cómo Falabella Retail, 
ha respondido a la crisis y cómo sus estrategias de E-commerce se han 
adecuado o han avanzado para responder competitivamente al mer-
cado colombiano. 

Laudon y Traver, (2009), argumenta que estos segmentos, crean es-
pacios novedosos para las empresas que comercializan sus productos 
por medio de una variedad de canales integrando sus tiendas físicas 
con sus sitios web y plataforma móvil, y en algunos casos, el internet 
ha apoyado el desarrollo de comerciantes que solo participan en línea.

Los consumidores online no utilizan ni valoran la internet de la mis-
ma forma, es preciso reconocer el comportamiento del cliente para así 
lograr estrategias más efectivas. Según la investigación de Keng, Tang 
y Ghose, citados por Eduard y Frederic (2011) existen seis segmentos 
de clientes online que se diferencian por las siguientes características:

Compradores On-off: utilizan Internet como canal de infor-
mación, pero realizan la compra en los canales tradicionales y 
son expertos navegantes.

Comprador que compara: contrastan las características de 
los productos, precios y marcas antes de ejecutar sus compras, 
buscan promociones.

Comprador tradicional: compran principalmente en los esta-
blecimientos tradicionales, presentan baja experiencia de nave-
gación.

Comprador dual: utilizan Internet como canal de información 
y son expertos navegantes por lo cual utilizan la red y el canal 
tradicional para comparar marcas y productos.
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Rezagados: no utilizan Internet como canal de información, 
no tienen casi experiencia como internautas.

El comercio electrónico en Colombia ha enfrentado un gran avance en 
los últimos años. Hace una década el E-commerce irrumpía como una 
alternativa de compra en los países vecinos, y Colombia no parecía 
continuar la misma dinámica (Beck y Behar Villegas, 2015). Esta situa-
ción hoy ha cambiado ampliamente, el país ha conseguido a posicio-
narse en el top de Latinoamérica, pasando de 2620 millones de dólares 
en 2014, a de 6000 millones de dólares en 2018 (BlackSip, 2019a). 

Este crecimiento se debe primordialmente a la gran penetración y el 
uso de las nuevas tecnologías y el cambio de hábitos de los habitan-
tes ante el fenómeno tecnológico, según el estudio de BBVA Research 
(2020), para finales del 2020 Colombia debería llegar a 32 millones de 
usuarios que tienen internet; además, el uso de las nuevas tecnologías 
en el sector financiero viene en aumento.  Esto contribuye a que el sec-
tor E-commerce continúe creciendo en el futuro, ya que el uso de la in-
ternet en la población colombiana sigue aumentando, por lo tanto, el 
acceso al portal de compra o búsqueda en los sitios web fija una alta 
participación en el comercio electrónico (Observatorio E-commer-
ce Colombia, 2019), además la población se está bancarizando poco a 
poco, lo que favorece las compras dentro de las plataformas virtuales.

El foco del estudio será la ciudad de Santiago de Cali, departamento 
del Valle del Cauca. De la misma forma, se obtendrán resultados de 
diferentes regiones de Colombia donde se haya tenido contacto con 
la plataforma online de Falabella Retail. La metodología adoptada 
cuenta con un enfoque de investigación cuantitativo que se midió a 
través de los resultados que arrojó la encuesta realizada a una mues-
tra que han entrado en contacto con los canales de venta online de 
Falabella. Además, se entrevistó a empleados de la organización para 
comprender los cambios internos. 
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De esta forma, el capítulo inicia con un marco teórico donde se con-
ceptualiza el E-commerce y su relación con el sector retail y la pan-
demia. Luego, se continua con la descripción de la metodología 
aplicada para el desarrollo de los resultados donde se describen los 
principales hallazgos de la encuesta, para terminar con la discusión 
de resultados y conclusiones.

Marco teórico 

Este marco teórico abarca aspectos cruciales del comercio electróni-
co y su impacto en la competitividad empresarial, enmarcado en la 
evolución de estrategias minoristas y el comportamiento del consu-
midor. Desde la visión de expertos como Levy y Weitz (2012) sobre la 
necesidad de estrategias a largo plazo para afrontar la competencia y 
las demandas cambiantes, hasta el análisis de cómo la pandemia CO-
VID-19 ha transformado el panorama del E-commerce, este conjun-
to de ideas proporciona una perspectiva integral para comprender 
cómo las empresas se adaptan y aprovechan las oportunidades en el 
entorno digital actual.

El E-commerce como estrategia de competitividad

Los investigadores Levy y Weitz, (2012) argumentan que los comer-
ciantes minoristas deben ejecutar estrategias a largo plazo para 
afrontar la paulatina fuerza de la competencia, así como los cambios 
en las necesidades de los clientes. Estos cambios para el sector surgen 
de la llegada de nuevos competidores, formatos, tecnologías y globa-
lización. El término estrategia es muy común dentro de los retailers, 
y la estrategia minorista es una manifestación que identifica el mer-
cado objetivo de los pequeños empresarios, el formato de las bases 
sobre las cuales este tipo de empresa planea construir una ventaja 
competitiva sostenible. 

Los minoristas pueden hablar de diferentes tipos de estrategias, tales 
como merchandising, estrategias de promoción, estrategias de ubica-



Gestión organizacional una mirada desde la investigación

135

ción y estrategias de marca. En la actualidad se han amplificado las 
estrategias de distribución, dentro de la cual destaca el canal hibrido 
de marketing, esta estrategia se produce cuando una empresa esta-
blece dos o más canales de distribución para llegar a uno o más seg-
mentos de clientes (Kotler y Armstrong, 2012).

Dentro de diferentes canales que poseen los retailers, está el canal 
virtual o E-commerce, el cual se orienta en las transacciones comer-
ciales autorizadas de manera digital entre organizaciones e indivi-
duos. Según Laudon y Traver (2016), “las transacciones comerciales 
implican el intercambio de valores, entre limites organizacionales o 
individuales, a cambio de productos y servicios”.

Comportamiento de compra en el E-commerce

El comercio electrónico ha tenido un éxito notable y ha proporcio-
nado importantes beneficios económicos y sociales en los países 
desarrollados; sin embargo, evaluar las principales teorías sobre el 
comportamiento/toma de decisiones del consumidor desde la pers-
pectiva de la psicología social, para comprender la intención de 
adoptar el canal electrónico y, de esta manera, determinar la inten-
ción de compra online en una economía emergente. Este escenario 
hace fundamental que las empresas tengan presencia en la web y los 
retailers no se pueden quedar atrás. 

El comportamiento de compra del consumidor se ve afectado por 
cuatro tipos de rasgos principales de compra: culturales, sociales, 
personales y psicológicas. Además, este comportamiento de compra 
online puede ser impredecible en momentos de crisis, debido a que 
toda acción del consumidor puede estar regida al instinto de super-
vivencia e influenciada por la información que circula en medios 
de comunicación, lo que puede llevar a las personas a comprar pro-
ductos de manera irracional y compulsiva. Esta conducta social es 
denominada como síndrome de FOMO, (Síndrome Fear of Missing 
Out “miedo a perderse algo” y se caracteriza por ser una patología 
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psicológica  estrechamente vinculada al  uso frecuente de las redes 
sociales).

Cusi y Yana, (2017), el síndrome de FOMO es lo que se ve presente en 
muchas personas en tiempos de crisis, el comportamiento es irracio-
nal, y es claro ejemplo de una mentalidad incitada por las redes socia-
les y las noticias apareciendo imágenes de estantes vacíos, por lo que 
las personas sienten temor y necesidad de actuar, y terminan com-
prando sin ninguna razón o necesidad (BBC, 2020). Aunque muchos 
de estos factores no pueden ser controlados por los minoristas, es útil 
comprenderlos e investigarlos, identificar clientes potenciales y desa-
rrollar productos y ofertas que satisfagan mejor sus necesidades.

Comprador navegante

Tienen una alta experiencia de compra, buscan promociones, les gus-
ta la publicidad. Tiene una alta experiencia de navegación. Se puede 
observar que las principales variables que determinan las decisiones 
de compra de dichos clientes son variables sociodemográficas y actitu-
dinales tales como: comodidad, conveniencia, amplitud de informa-
ción o categorías, titularidad directa y otros motivos de compra inci-
tados durante la crisis. 

Analizando estas variables y traduciéndolas en estrategias comercia-
les competitivas, dado que la industria se ha convertido en un negocio 
complejo y competitivo, es necesario comprender el impacto de los 
cambios en el proceso de compra y los consumidores para involucrar-
los adecuadamente y mejorar la comunicación.

Covid-19

La enfermedad por coronavirus o covid-19, causada por el virus 
SARS-CoV-2, fue clasificada por la Organización Mundial de la Sa-
lud (OMS)  como pandemia el 11 de marzo de 2020. Esta situación ha 
puesto a prueba al sistema sanitario, al económico y al político de nu-
merosos países incluido el colombiano. Ante ella, buena parte de los 
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gobiernos y estados han adoptado medidas de emergencia y/o confi-
namientos excepcionales. El Gobierno Colombiano decretó el estado 
de emergencia para gestionar la situación el 17 de marzo. El Decreto 
417/2020 incluía rigurosas medidas de confinamiento, cuarentena y 
aislamiento social.

La pandemia por covid-19 de momento, no ha alcanzado la letalidad 
de otras grandes pandemias de la humanidad tales como la peste ne-
gra, la viruela o la gripe española de 1918, en donde se superó los 50 
millones de muertes (Diario ABC, 2020). El gran impacto del coro-
navirus se debe a la combinación de epidemia y aislamiento social 
impuesto en sociedades desarrolladas, es decir con numerosas cone-
xiones sociales, economías prosperas y redes de comunicación. 

Este aislamiento social puede producir efectos psicológicos, económi-
cos y sociales en la comunidad actual, traducidos en afectaciones de 
salud mental, bienestar a nivel personal, angustia debido a pérdidas 
financieras, aparte de los sufrimientos físicos causados por la enfer-
medad (Souvik et al., 2020). Este virus pudo impactar negativamente 
en las vidas de las personas incluso en el siglo XXI y paralelamente dio 
a conocer que uno de los mayores bienes de la humanidad es la salud y 
al no contar con esta, todo lo que nos rodea puede verse afectado como 
los componentes sociales, psicológicos y económicos, iniciando por 
algunas personas y terminado por afectar a toda una sociedad.

Cambio en la economía mundial debido al covid-19

Desde el brote de covid-19 en Wuhan, China, las medidas tomadas por 
el gobierno chino para prevenir la propagación del virus han sacudido 
los mercados globales, interrumpiendo las cadenas de suministro. La 
respuesta global conduce a una disminución en el volumen comercial. 
Estas acciones incitaron inicialmente que el mercado chino se ralenti-
zara, provocando una disminución de la demanda de materias primas 
(commodities), provocando la caída de los precios del petróleo. 
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A raíz de esta caída de precios, El bloque de la Organización de Países 
Exportadores de Petróleo (OPEP) está negociando y se ha generado 
una guerra de precios entre los principales productores de petróleo: 
Arabia Saudita y Rusia (Mejía, 2020). Como resultado de la escalada 
entre ambos países, los precios del petróleo continuaron cayendo, 
afectando negativamente el comercio internacional y el crecimiento 
económico mundial, principalmente en las economías que depen-
den de este sector empresarial.

La rápida propagación del covid-19 ha creado un pánico global, cau-
sando caos en los mercados financieros internacionales, lo que tiene 
un impacto negativo en los indicadores de riesgo, especialmente en 
las economías en desarrollo. Las economías emergentes y los mer-
cados monetarios fluctúan salvajemente como resultado del llamado 
“flight to quality”, es decir, el paso de inversiones consideradas más 
riesgosas a economías más seguras (Mejía, 2020). Por falta de inver-
sión, el tipo de cambio se deprecia, encareciendo las importaciones, 
afectando la inversión, el comercio interior y exterior, la industria 
nacional y la confianza del consumidor. 

Era casi imposible evitar que el virus se propague por todo el mun-
do, por lo que se introdujo una estricta política de confinamiento que 
obligó a la comunidad internacional a cerrar temporalmente igle-
sias, lugares de culto, restaurantes, cines, transporte, hoteles, atrac-
ciones turísticas, etc. mercados y tiendas. Esto ha tenido un rápido 
impacto en estos sectores, especialmente como resultado de pérdi-
das comerciales y de puestos de trabajo. Esto obliga a los gobiernos a 
apoyar a las empresas en dificultades que no tienen o no tienen sufi-
ciente efectivo brindándoles préstamos y exenciones fiscales. 

Además, las organizaciones internacionales han tomado medidas 
para proporcionar préstamos y otro tipo de asistencia financiera a 
los países que la necesitan. Según el fondo, en el Informe de Estabi-
lidad Financiera (2020) del Fondo Monetario Internacional (FMI), 
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las políticas de inversión y tributarias que apoyaron el crecimiento 
económico a mediados de abril de 2020 ascendieron a $3,3 billones, 
mientras que los subsidios, aportes de capital y subsidios hasta 4,5 
billones dólar estadounidense. 

Finalmente, luego de un prolongado estancamiento económico en 
varios países, los gobiernos han adoptado estrategias no convencio-
nales para superar la crisis temporal abriendo los mercados, pero 
bajo la influencia del propio virus, ya que no hay una fecha exacta 
de cuándo ocurrirá. puede terminar y la economía debe seguir, pero 
con más leyes de salud para proteger la vida de las personas.

Implicaciones para el sector retail

Los sectores económicos se han visto muy afectados por la implemen-
tación del gobierno de las políticas de mitigación de covid-19, siendo 
el comercio minorista uno de los sectores más afectados. El sector 
contribuye significativamente a las economías de los países, por lo 
que los minoristas enfrentan el desafío sin precedentes de saber que 
su respuesta a la crisis afectará drásticamente sus operaciones, sus 
negocios y países, pero aún luchan por adaptarse e implementar las 
mejores prácticas. 

Según el informe Nielsen Coronavirus (2020) Retail Opportunities, al-
gunos minoristas se prepararon bien y reaccionaron rápidamente ante 
el incidente, convirtiendo la crisis en una oportunidad a medida que 
la epidemia trae nueva inspiración a la industria minorista y permite 
que la industria abra nuevas oportunidades.  Los minoristas que han 
logrado reaccionar rápidamente al brote han implementado una serie 
de medidas para ayudar a convertir la crisis en una oportunidad. Esta 
pandemia trae nueva inspiración al comercio minorista y nos permite 
explorar nuevas oportunidades para el futuro (Nilson, 2020). 

Entre los más notables se encuentran aquellos en los que los vende-
dores utilizaron sus recursos para pasar del personal de la tienda a 
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la atención al cliente en línea. Asimismo, algunos minoristas están 
reconsiderando la reubicación de sus cadenas de suministro a nivel 
local debido a las interrupciones que han experimentado debido al 
cierre de fronteras. Los fabricantes tradicionales de licores y bebidas 
espirituosas también han cambiado la producción a desinfectantes 
para manos, y los minoristas han adoptado pagos sin contacto me-
diante la introducción de nuevas tecnologías (Pantano et al., 2020). 
Así que esta pandemia ha dejado algunas consecuencias buenas y ma-
las para otros, todo depende de la capacidad de reacción de los direc-
tivos ante la situación.

E-commerce en el mundo

El comercio electrónico tiene una variedad de relaciones comercia-
les que incluyen todas las combinaciones posibles de consumidores 
(C) y empresas (B). Hay tres tipos principales de comercio electróni-
co: de empresa a empresa (B2B), de empresa a consumidor (B2C) y de 
consumidor a consumidor (C2C) (La Organización para la Coopera-
ción y el Desarrollo Económicos [OCDE] , 2019). 

Con los avances tecnológicos actuales, el entorno del comercio elec-
trónico se ha vuelto cada vez más dinámico, y la OCDE (2019) con-
firma que existen nuevas oportunidades todos los días para desblo-
quear el potencial del comercio electrónico para el crecimiento y el 
bienestar del consumidor a nivel empresarial, individual y nacional, 
se han superado algunas barreras del comercio electrónico y han 
aparecido nuevas barreras para que las empresas las superen. Por 
lo tanto, es necesario analizar las principales figuras, categorías y 
países en el campo del comercio electrónico, ya que abre un mundo 
completamente nuevo que rápidamente se está convirtiendo en par-
te de la vida de miles de millones de personas y empresas. 

En 2018, 4.000 millones de personas (el 53 % de la población mun-
dial) estaban conectadas a Internet, de las cuales el 92,6 % lo estaban 
mediante dispositivos móviles. Cada día, el 85% de los usuarios se 
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conectan a Internet y pasan una media de seis horas y media onli-
ne (Nielsen, 2018). Por lo tanto, es innegable que la disponibilidad de 
Internet, las tecnologías móviles y las innovaciones digitales están 
redefiniendo el comercio electrónico, cuyas estadísticas aumentan 
cada año. 

Según el Informe de comercio electrónico global de Eshopworld 
(2019), los cinco principales países en comercio electrónico son: 
EE. UU., China, Reino Unido, Japón y Alemania según las siguien-
tes características: clasificación de logística, ingreso promedio por 
compra, ingreso bruto de mercado y el porcentaje de la población 
que compra en línea. El primero es Estados Unidos, que fue el ma-
yor mercado de comercio electrónico en 2018. Esto se debe principal-
mente a la facilidad para hacer negocios, la enorme infraestructura 
logística y la alta demanda de los minoristas, ya que el mercado de 
comercio electrónico representa un ingreso total de $504,58 mil mi-
llones de dólares.

Además, alrededor del 79% de la población ha hecho compras en lí-
nea, y su promedio de compras por persona es $1951 USD anualmen-
te. China ocupa el segundo lugar, pero tiene el mayor mercado por 
ingresos $ 636.09 mil millones de dólares, la facilidad para hacer ne-
gocios en la región puede considerarse algo complicado y el prome-
dio de compras por persona es $ 634 USD anualmente. En tercer lu-
gar, está Reino Unido, con un ingreso general de mercado de $ 86.45 
mil millones, con el 80% de la población que compra en línea y cada 
uno gasta una gran cantidad anual de $ 1650 USD.

Blacksip en su Informe sobre comercio electrónico 2019 indica que 
la cantidad de internautas en el mundo llegó a una cifra de 1920 mi-
llones creciendo entre 11% y 15% cada año (BlackSip, 2019a). Por lo 
tanto, la cantidad total de personas en el mundo que compran bienes 
de consumo a través del comercio electrónico llegó a 2.818 millones, 
y el gasto anual por usuario de comercio electrónico es $634 USD (We 
Are Social y Hootsuite, 2019). 
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En el Informe Digital de We Are Social y Hootsuitec (2019), se afirma 
que las categorías que más compran los usuarios son Viajes y aloja-
miento con 751 miles de millones USD, ocupando la mayor parte del 
gasto de comercio electrónico del consumidor en 2018. Seguido de 
Fashion y Beauty, que llega a los 525 miles de millones USD, el tercer 
lugar lo ocupa Electronics y Physical media con 393 miles de millo-
nes USD. Juguetes y hobbies ocupan el cuarto lugar con 387 miles de 
millones USD. En el informe de Blakindex el cual no analiza viajes y 
turismo, las categorías más compradas son: Ropa 57%, Zapatos 47%, 
Electrónica 40%, Libros 36% y Belleza 32% (Blackindex (2019).

E-commerce en Colombia

En 2013, Colombia creció tan rápidamente en el comercio electrónico 
que ahora ocupa el cuarto lugar en ventas por Internet en la región 
(BlackSip, 2019c). Sin embargo, es necesario abordar los desafíos y, 
según un estudio de 2015 sobre el comercio electrónico y sus opor-
tunidades en Colombia, existen varios factores que afectan el desa-
rrollo efectivo de esta actividad. El primero es la falta de experien-
cia, madurez y conocimiento del usuario, todo lo cual conduce a una 
“cultura de desconfianza” y bajos niveles de confianza. 

Debido a la falta de ofertas de comercio electrónico en los últimos 
años, los usuarios no han tenido la oportunidad de adquirir experien-
cia y generar confianza, lo cual es un factor importante para acelerar 
la adopción y el uso del comercio electrónico (Beck y Behar Villegas, 
2015). El segundo factor es la falta de infraestructura y las limitadas 
opciones de logística y entrega, que se consideran los principales obs-
táculos para el mercado de comercio electrónico de Colombia, que 
depende de los pedidos nacionales para crecer. 

Prácticas como devoluciones gratuitas, envío gratuito y entrega el 
mismo día son casi imposibles en Colombia. La penetración de los 
bancos y el uso de opciones de pago es el tercer factor principal en el 
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comercio electrónico, aunque esta penetración va en aumento, toda-
vía es muy baja debido a la baja confiabilidad de los canales de pago, 
es una característica clave de la integridad de las transacciones de co-
mercio electrónico (Beck y Behar Villegas, 2015).

Estrategias y tácticas en E-commerce

Falabella, uno de los retail más grandes de América Latina, se ha po-
sicionado como uno de los líderes más importantes implementando 
estrategias de comercio electrónico en países como Chile, Perú y Co-
lombia (Vargas, 2019). El modelo de negocios de Falabella está enfo-
cado en agregar valor a la experiencia de compra de los clientes, por 
lo que la tecnología se ha convertido en una actividad central de la 
organización (Vargas, 2019). 

Falabella ha desarrollado una plataforma flexible que integra diversas 
herramientas para mejorar el desempeño de los canales digitales y ges-
tionar operaciones para brindar a sus clientes un valor constante por 
sus productos y/o servicios (Vargas, 2019). De acuerdo con lo anterior, 
Falabella consta de tres dimensiones, de las cuales el factor técnico es 
clave para innovar, sistematizar y generar soluciones más complejas. 

Primero, Falabella tiene una cultura organizacional digital, reforza-
da por una fábrica digital que tiene como objetivo desarrollar nuevas 
funciones y soluciones en aplicaciones móviles, como creación de 
cuentas en línea, financiamiento más rápido y seguro, redención a 
través de aplicaciones móviles Las aplicaciones usan tarjetas de re-
galo de programas de CRM y crédito compras con tarjeta, a través de 
canales online (Falabella Retail, 2019).

Metodología

El proceso de investigación se desarrolla en una secuencia lógica, di-
vidida en etapas en las que se define el alcance de los objetivos pro-
puestos, lo que permite una clara interpretación de las fuentes de 
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información. Luego, se revela el perfil de punta a punta del estudio: 
revisión bibliográfica, tipos de investigación y herramientas de re-
colección de información, análisis y clasificación de la información, 
preparación de la aplicación e informe final. 

Se analizaron fuentes de información primarias y secundarias de reco-
lección de datos para obtener el mayor número posible de referencias 
bibliográficas que contribuyeron al adecuado desarrollo del estudio, 
entre ellas, las siguientes fuentes utilizadas: Science Direct, Esmerald, 
Google Academic, Business source complete, y E-books Universidad 
Icesi. Haciendo una exploración en las siguientes categorías: E-com-
merce, comercio minorista (retail), comportamiento del consumidor 
y pandemia covid-19. Se hizo el análisis de las anteriores categorías al-
rededor de Falabella Retail, como eje central del trabajo.

La naturaleza de la investigación tuvo un enfoque mixto; integrando 
un enfoque cuantitativo porque se obtuvo una información recopi-
lada a través de las encuestas realizadas al grupo consumidor, mi-
diendo la manera de pensar de los mismos, permitiendo el análisis y 
compresión de información relevante para la solución del problema 
de investigación. En cuanto al diseño del estudio, se realizó con la 
ayuda de una encuesta, que es una herramienta de recolección de da-
tos; para conocer más a fondo los factores que influyen en los hábitos 
de compra de los consumidores colombianos y cómo Falabella Retail 
está enfrentando y respondiendo a ese consumidor para seguir sien-
do una de las mejores empresas de comercio electrónico líder en Co-
lombia, durante la pandemia de covid-19. 

Además, cabe señalar que se recogieron los datos proporcionados en 
la entrevista a un empleado anónimo de Falabella Retail; al mismo 
tiempo permitió formular conclusiones y recomendaciones. Tam-
bién integra el enfoque cualitativo, porque de esta forma, se anali-
zaron los hechos, procesos y estructura de la organización, y se re-
copilaron datos a través de informes, documentos, libros y artículos 
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relacionados con el tema del fenómeno del E-commerce, igualmente, 
se utilizó un método de base teórica, que consistió en desarrollar una 
hipótesis a partir de la recolección de datos y el análisis sistemático 
de los datos experimentales (Hernández, 2014). 

Análisis y categorización de la información

Se hizo teniendo en cuenta la información arrojada por las encuestas 
y entrevistas realizadas tanto a consumidores y empleados de Fala-
bella Retail y la información encontrada en la literatura referente a 
las categorías determinadas anteriormente. El fin fue establecer la 
relación con la información arrojada por las técnicas utilizadas y en-
contrada en las fuentes bibliográficas. Entonces con el resultado del 
cuestionario para encuesta y entrevista al empleado de Falabella, en 
conjunto con la revisión bibliográfica. Por último, se organizó el do-
cumento conceptual de la investigación de acuerdo con las fases pre-
vias y enfocado principalmente en los resultados obtenidos a partir 
del desarrollo del proceso investigativo.

Tamaño de la Muestra

En esta investigación se desconoce el tamaño de la población, de 
modo que, para calcular el tamaño de muestra, se asignó un nivel de 
confianza de 95% y un margen de error del 5%. La probabilidad de 
que el evento ocurra es del 90%, por lo tanto, existe un 10% de proba-
bilidad que no ocurra el evento.
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El cálculo anterior arrojó como resultado un total de 138 encuestas, 
las cuales se tomarán a los consumidores de Falabella Retail.

Resultados

En la Figura 1, la muestra total de la investigación fue de 141 perso-
nas, de las cuales el 57,3% fueron mujeres y el 42,7% fueron hombres, 
lo cual equivale a 81 mujeres y 56 hombres. Lo anterior indica que 
hubo una mayor participación de las mujeres en la encuesta.

Figura 1. Género de los consumidores encuestados.

De acuerdo con la Figura 2, la mayoría de los consumidores encues-
tados son de estado civil soltero 57,3%, seguido de casados 25,2% y 
unión libre con 12,6% de participación.
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Figura 2. Estado civil de los consumidores encuestados.

Según la Figura 3, la mayoría de los consumidores encuestados perte-
necen al estrato 4 con un 30,5%, grupo 3 con un 25,5% y grupo 5 con un 
22%, siendo los estratos 6,2 y 1 con un 9,9%, 8,5% y el 4,3% respectiva-
mente, siendo el estrato 1 el de número más bajo de los encuestados, 
debido a que, del número total de encuestados, solo 6 personas perte-
necen a esta clase. Con base en estos resultados, se puede argumentar 
que más de la mitad de los encuestados tienen poder adquisitivo.

Figura 3. Estrato socioeconómico de los encuestados.
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Según la Figura 4, una gran parte de los consumidores encuestados 
tenían entre 25 y 31 años 54,2%, seguidos por los de 32 a 38 años con el 
15,3% y el 13,2% estaban representados en el rango de edad de 39 a 45. 
El 8,3% de los encuestados tenían entre 46 y 52 años. El 4,9% tenían 
entre 60 y 66 años, el 3,5% tenían entre 53 y 59 años y finalmente el 
1,4% eran personas consumidoras entre 67 y 74 años.

Figura 4. Rango de edades de los encuestados.

Cambio de consumo

De acuerdo con la Figura 5, los principales medios de compra en pan-
demia fueron los medios digitales con el 71,4%, indicando que no ha 
habido cambio en cuanto al uso de este tipo de medios, mientras que 
los medios telefónicos disminuyeron significativamente en su uso.
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Figura 5. Canal y frecuencia de comunicación más utilizada en pandemia.

Por su parte, en la Figura 6 se evidencia que la frecuencia de compra 
durante la pandemia fue en su mayoría de 2 veces por semana 38,5%, 
seguido de 3 veces cada dos semanas 29,1%.
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Figura 6. Frecuencia de compra de productos durante pandemia.

Discusión

Con la llegada del covid-19 al país, se pueden detectar algunos cam-
bios significativos en la dinámica de gasto de los colombianos. Los 
métodos de comunicación, la frecuencia de compra, las categorías 
y fuentes de los bienes y/o servicios consumidos, las actividades en 
el hogar son cada vez más importantes y estos cambios se tienen en 
cuenta en los análisis pertinentes. 

Ante la urgente necesidad de quedarse en casa y mantenerse salu-
dable, las personas han encontrado alternativas en los canales de 
comunicación digital para mantenerse en contacto con familiares, 
amigos y colegas. Sin embargo, es importante señalar que, si bien es-
tas herramientas se han vuelto esenciales en la vida de las personas, 
la comunicación con familiares y amigos se ha visto algo afectada. 

La pandemia del covid-19 ha afectado los ingresos de los hogares y 
durante muchas semanas no se contó con ingresos suficientes para 
acudir al mercado, lo que se traduce en un aumento de la frecuen-
cia de compras de la canasta básica del hogar, optando por hacerlo 
cada semana. También es parte de la cultura colombiana que le gusta 
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comprar seguido, pero en pequeñas cantidades. En cuanto a la del 
mercado, se incrementaron significativamente las compras de pro-
ductos relacionados con alimentos frescos (frutas y verduras), higie-
ne personal y limpieza. 

Esto se debe a que los consumidores están preocupados por su salud y 
la de sus familias. Además, la gente ha aumentado su elección de mar-
cas locales o nacionales, lo que puede ayudar a impulsar la economía 
del país y mantener el mercado laboral. Después de todo, es claro que 
los efectos de la crisis sanitaria del covid-19 han cambiado el estilo de 
vida de las personas a tal punto que también ha convertido su hogar 
en un lugar de encuentro para todo tipo de actividades, desde llevar la 
oficina, hasta realizar actividades físicas y de recreación. 

Conclusiones

A partir de la investigación realizada, analizando la estrategia de co-
mercio electrónico de Falabella Retail y los cambios en el consumo 
en Colombia durante la pandemia del covid-19, fue posible identifi-
car varias tácticas que ha desarrollado el formato para mantener la 
confianza y responder a las necesidades de los consumidores.

El desarrollo del comercio electrónico brindó muchas comodidades 
a las personas. Los individuos pudieron obtener sus productos más 
económicos, el E-commerce se convirtió en una parte importante 
de la vida diaria de los consumidores. Es así como Falabella-Retail, 
empresa líder en tecnología y servicios basados en la cadena de su-
ministro, dentro de sus estrategias creó su propia infraestructura de 
cumplimiento a nivel nacional y su red de entrega oportuna. 

Falabella-Retail, durante la pandemia del covid-19 analizó sus estra-
tegias, entre ellas, creó una temporada de descuentos sin preceden-
tes en las categorías de moda femenina, masculina e infantil. Esto 
impulsó las compras de los consumidores, convirtiéndose en una 
categoría en líder de ventas. Por ello, fue tan importante tener una 
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buena táctica del uso del comercio electrónico, puesto que el E-com-
merce no se diferencia de una campaña de marketing digital de co-
mercialización en la que promociona su producto para aumentar las 
ventas, este va más allá del simple mercadeo que incluye cada parte 
de un producto y es vital para atraer clientes nuevos y recurrentes 
y aumentar la demanda. La importancia de planificar e implemen-
tar una variedad de estrategias de comercialización para generar au-
diencia, ayudó aumentar su presencia en las redes sociales.

Por otro lado, la introducción de telefonía de datos y facturas digita-
les fue la mejor oportunidad para que 98 clientes compraran en una 
tienda física. Los eventos propios de Falabella y del sector comercial 
en general durante la pandemia del covid-19, como Cyberdays, Blac-
kfriday, Trasnochón y Early Morning, estas fueron estrategias claves 
para activar las ventas en los canales online, ya que los comprado-
res pudieron obtener los mejores precios.  Por supuesto, las tarjetas 
CMR (Tarjeta de crédito, Falabella), siendo atractivas para el consu-
midor por las ventajas que se ofrecían. 

Finalmente se concluye, que para Falabella Retail, lo más importan-
te fue tener una estrategia clara para el cliente. ¿En qué mercados es-
taba realmente centrando su servicio? Por esta razón, se pensó en un 
enfoque estratégico que buscó unificar todos los puntos de contacto 
de una empresa para proporcionar una experiencia interconectada a 
clientes, empleados proveedores, valorando la experiencia del com-
prador sobre el producto, aumentando su participación de mercado 
general en lugar de pensar en canales aislados.

Hoy en día, los clientes son cada vez más independientes del canal y 
los comercios tradicionales enfrentarán el riesgo de perder frente a 
los jugadores puros del comercio electrónico, muchos de los cuales 
ahora están avanzando para desarrollar su presencia fuera de línea a 
través de puntos de venta tradicionales, su objetivo estuvo en  mejo-
rar la experiencia del usuario, aumentar la participación del cliente, 
análisis y desarrollo de productos utilizando las tendencias tecnoló-
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gicas y optimizando continuamente el enfoque, logrando el éxito a 
largo plazo en el competitivo panorama del comercio electrónico.
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Resumen

La pandemia por covid-19 es uno de los acontecimientos más impac-
tantes del siglo XXI, ha sido una crisis sanitaria que derivó en una cri-
sis económica y social que se extendió por todo el mundo. Su impac-
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to ocasionó una recesión económica sin precedentes en los últimos 
años, dejando expuestas a diferentes sectores económicos dedicados 
a actividades diferentes a la producción de bienes o servicios conside-
rados de primera necesidad. Uno de estos sectores fue el de hotelería 
y turismo que tuvo que cerrar sus operaciones en Colombia por casi 
seis meses durante el año 2020. En este capítulo se pretende analizar 
los efectos financieros de la pandemia en el sector hotelero, mediante 
el desarrollo de un estudio de caso en la ciudad de Cali. Para su desa-
rrollo se parte de un enfoque de investigación mixto, integrando la 
información cualitativa obtenida de una entrevista con el gerente de 
la empresa, con la información cuantitativa del diagnóstico a los es-
tados financieros del hotel para el periodo 2019-2020. El desarrollo del 
estudio permitió determinar cómo la empresa vio disminuido sus in-
gresos, obteniendo pérdidas durante el ejercicio del año 2019, impac-
tando su nivel de endeudamiento y la rentabilidad de sus accionistas.

Palabras clave: covid-19, análisis financiero, rentabilidad, endeuda-
miento.

Abstract 

The covid-19 pandemic is one of the most important events of the 
21st century, it has been a health crisis that led to an economic and 
social crisis that spread throughout the world. Its impact caused an 
unprecedented economic recession in recent years, leaving exposed 
to different economic sectors dedicated to activities other than the 
production of goods or services considered essential. One of these 
sectors was the hotel and tourism sector, which had to close its ope-
rations in Colombia for almost 6 months during the year 2020. This 
chapter aims to analyze the financial effects of the pandemic in the 
hotel sector, through the development of a study case in the city of 
Cali. For its development, it is based on a mixed research approach, 
integrating the qualitative information obtained from an interview 
with the company manager, with the quantitative information of the 
diagnosis to the hotel’s financial statements for the period 2019-2020. 



Gestión organizacional una mirada desde la investigación

173

The development of the study made it possible to determine how the 
company saw its income decrease, obtaining losses during the year 
2019, impacting its level of indebtedness and the profitability of its 
shareholders.

Keywords: financial analysis, profitability, indebtedness.

Introducción

El sector hotelería y turismo en Colombia es uno de los dinamizado-
res de la economía del país al ser una actividad económica que viene 
en crecimiento durante los últimos 15 años. Este sector es un impor-
tante captador de inversión extranjera directa, generador de un gran 
porcentaje de empleos directos e indirectos y su mayor cantidad de 
empresas se encuentra categorizadas entre microempresas y pymes. 
Sin embargo, este sector no se vio ajeno al impacto generado por el 
covid-19 que ocasionó una crisis económica a nivel global ante la pa-
rálisis en buena parte de la actividad económica mundial. 

Colombia, al igual que otros países adoptó un plan de contingencia 
donde se plantearon alternativas para mitigar algunos efectos de la 
pandemia, entre ellos, algunos alivios y apoyos para el sector empre-
sarial. Cabe resaltar que el sector hotelero sufrió mayores restriccio-
nes de movilidad con respecto a otros sectores económicos, generán-
dose cancelación de reservas previas y cierre total de sus operaciones 
debido al cierre de fronteras y al confinamiento durante las cuaren-
tenas. Como consecuencia de esto, los hoteles se vieron obligados a 
reducir el personal contratado, y adoptar medidas para responder a 
sus obligaciones mientras no percibían ningún tipo de ingresos.  

Por lo tanto, con el fin de conocer el impacto financiero que tuvo el co-
vid-19 en el sector hotelero en Colombia, este estudio pretende ana-
lizar dichos efectos mediante un estudio de caso de una empresa del 
sector ubicada en la ciudad de Cali, categorizada como microempre-
sa, analizando su situación financiera durante la pandemia a través 
de una entrevista realizada a su gerente general que se complemen-
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ta con un diagnóstico financiero elaborado a partir de la informa-
ción de sus estados financieros de los años 2019-2020. Los resultados 
permitieron conocer las dificultades enfrentadas por esta empresa, 
y la situación financiera en la que terminó el año 2020, encontran-
do efectos principales en el nivel de endeudamiento y rentabilidad, 
y evidenciando oportunidades de mejora para la gestión operativa y 
financiera de la empresa.  

Este capítulo se divide en cinco apartados: 1) Marco teórico donde se 
plantea una revisión de literatura sobre el impacto de la pandemia a 
nivel mundial y nacional, así como en el sector hotelero. 2) Descrip-
ción de la metodología empleada. 3), Resultados del diagnóstico fi-
nanciero, 4) Discusión sobre los resultados financieros de la empresa 
caso de estudio, 5) Conclusiones. 

Marco Teórico

A continuación, se abordarán tres temas cruciales relacionados con el 
impacto del covid-19 en la actividad económica mundial y específica-
mente en el sector hotelero colombiano. En primer lugar, se examina-
rá en detalle cómo la pandemia ha afectado la economía global, con 
énfasis en las repercusiones en los mercados financieros y las medidas 
adoptadas por los gobiernos para contrarrestar estos efectos. Seguida-
mente, se analizará el impacto específico del covid-19 en el sector ho-
telero de Colombia, destacando las pérdidas sufridas y los desafíos en-
frentados por esta industria clave. Finalmente, se presentará un caso 
de estudio centrado en una empresa del sector hotelero en Cali, pro-
porcionando una visión detallada de cómo esta ciudad ha enfrentado 
los impactos directos de la pandemia en su industria turística.

Impacto del covid-19 en la actividad económica mundial

Con respecto al surgimiento y evolución del covid-19, en diciembre 
2019 fue identificado este nuevo coronavirus en Wuhan (China) y en 
el mes de marzo, la Organización Mundial de la Salud (OMS) lo cata-
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logó como una pandemia que golpeó con fuerza a países de Europa y 
América. La crisis sanitaria no solo ocasionó gran cantidad de muer-
tes en el mundo, sino que también ha golpeado fuertemente la activi-
dad económica y la confianza del mercado (Liang y Yixiao, 2020). 

La rapidez con que se contrajo la actividad económica no se compara 
con otros acontecimientos experimentados en el mundo. Los merca-
dos se desplomaron a cifras que no se presentaban desde la crisis fi-
nanciera global en el 2008. El Fondo Monetario Internacional (FMI) 
proyectó que la caída se catalogaba como la peor recesión desde la 
Gran Depresión, afectando a las economías, los países emergentes y 
en desarrollo (El Fondo Monetario Internacional [FMI] , 2020).

A partir de esta crisis se desplegaron medidas fiscales, monetarias y 
laborales a nivel mundial para hacer frente a la recesión económi-
ca producto de la pandemia (BBC News Mundo, 2020), se adoptaron 
medidas enfocadas en las empresas como la suspensión de pago de 
hipotecas, plazos para el pago de impuestos a pequeñas y medianas 
empresas, préstamos a las empresas para proteger el empleo, rebajas 
en las cotizaciones en seguridad social, financiamiento, entre otros. 

Por su parte, en América Latina, los países expidieron medidas para 
disminuir los impuestos a nivel empresarial y personal, programas 
de asistencia y protección al empleo y la producción, reducción de las 
tasas de interés, congelamiento de pagos de deudas bancarias, pro-
gramas de ingresos familiares de emergencia, entre otros (Americas 
Society Council of the Amercias [AS/COA], 2020). 

En Colombia, desde el mes de marzo de 2020 se anunciaron medidas 
de contingencia de orden laboral, tributarias y societarias de alivio 
económico con alternativas como programas de alivio y beneficios 
para personas y empresas, medidas de protección al empleo, fiscali-
zación laboral, medidas transitorias de aportes sociales que implica-
ron no solo tomar la medida adecuada por parte de las empresas, sino 
también cumplir con los requisitos para poder ser adoptada. 
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Sin embargo, existía una mayor preocupación con respecto a cómo el 
covid-19 afectaría a las pymes, dado que estas representan el 90% del 
total de las empresas en todo el mundo convirtiéndolas en la columna 
vertebral de la economía mundial (Thorgren y Williams, 2020). Las 
pymes son las más amenazadas por la crisis del covid-19 dado que de-
penden en gran medida de la velocidad del dinero, por lo tanto, una 
caída en la demanda impide la entrada de efectivo a la empresa (Wi-
narsih y Fuad,2021; Lu et al., 2020). 

Durante el periodo de confinamiento, las pymes enfrentaron obs-
táculos como la interrupción de la cadena de suministro, escasez 
de fondos internos para solventar los gastos operativos, el riesgo de 
quiebra y la escasez de estímulos u apoyo gubernamental (Lu et al., 
2020, Cowling et al., 2020). El entorno financiero de las pymes tuvo 
rápido deterioro sobre todo en aquellas que carecen de liquidez y ga-
rantías para soportar la situación financiera dejándolas en grave ries-
go de quiebra (Kaya, 2022).

El covid-19 y el sector hotelero en Colombia 

Según la Organización de las Naciones Unidas [ONU] (2020) el turismo 
constituye la tercera categoría de exportación en el mundo y para el 
año 2019 abarcó el 7% del comercio mundial. Antes de la pandemia, 
el turismo representaba el 10% del PIB mundial generando el 20% de 
los empleos (Buazà y Melgosa, 2020).  Entre los sectores más afectados 
por la pandemia se encuentran el turismo, aerolíneas, hoteles y agen-
cias de viaje. Con la aparición del covid-19, el turismo sufre un fuerte 
desplome cuantificado en una disminución de las llegadas interna-
cionales entre el 60% y 80% (Organización Mundial de la Salud [OMS], 
2020). Según WTTC (2020) solo en Estados Unidos, cerca de 75 millo-
nes de empleos quedaron en riesgo inmediato en dichos sectores, con 
las fronteras cerradas, hoteles y restaurantes en el mundo quedaron 
paralizados. 
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En el mundo, la pandemia del covid-19 dejó una caída del 72% de via-
jes extranjeros entre enero a octubre de 2020 (Wang y Lee, 2022), de 
tal forma que el impacto de esta crisis en las empresas turísticas ha 
sido ampliamente investigado. Ikram et al. (2019) plantean que el 25% 
de empresas turísticas en España se enfrentaron a dificultades finan-
cieras, mientras que Alonso-Martínez et al. (2020) manifiesta que el 
84,4% de empresas turísticas calificaron el efecto económico como el 
impacto negativo más fuerte del covid-19. 

En Colombia, el sector hotelero representaba un crecimiento repre-
sentativo para la economía del país, sin embargo, para el año 2020 se 
reportaron pérdidas por más de 140 millones de pesos ocasionadas por 
el cierre total de las operaciones tras decretarse la emergencia sanita-
ria (Departamento Administrativo Nacional de Estadística [DANE], 
2020). Este sector fue uno de los más impactados con la coyuntura del 
covid-19, especialmente en las ciudades donde su economía depende 
del turismo y los hoteles (Bancolombia, 2021). 

Según Portafolio (2020), los hoteles y restaurantes hicieron 
parte de los sectores más vulnerables frente al covid-19 im-
pactando no solo a la economía formal sino a gran cantidad 
de trabajadores informales. Los sectores que más contribu-
yeron a la contracción del PIB en 2020 fueron: construcción 
-27,7%, minería -15,7%, comercio, transporte y alojamiento  
-15,1% e industrias manufactureras -7,7% (Cámara de Comercio de 
Cali, 2021).

De acuerdo a La Asociación Hotelera y Turística de Colombia [Co-
telco] (2020) la ocupación promedio del país en el mes de abril de 
2020 se redujo al 5%, básicamente se conformaba por aquellos via-
jeros que no pudieron salir del país tras el cierre de fronteras. Esta 
baja ocupación generó una crisis de liquidez para los hoteles colo-
cando en riesgo cerca de 500.000 empleos directos e indirectos en 
todo el país. 
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Para afrontar esta situación, el gobierno nacional definió diferentes 
formas de ayuda para el sector, entre ellas: una línea de crédito con 
Bancóldex exclusiva para empresas del sector turismo, aplazamien-
to del pago de los parafiscales y aplazamiento de la declaración del 
impuesto al valor agregado (IVA) y la declaración anual del impues-
to a la renta  (Viceministerio de Turismo, 2020). Sin embargo, estas 
ayudas no lograron solventar los problemas del sector dado que solo 
les permitiría sostenerse hasta el mes de junio de 2020 (La Asociación 
Hotelera y Turística de Colombia [Cotelco], 2020).

Ahora bien, la crisis del sector hotelero fue más fuerte que en otros 
sectores que también se enfrentaron al cierre total de operaciones, 
debido a que, del total de hoteles en Colombia, el 92,7% son microem-
presas, seguido del 4,9% pequeñas empresas y el 0,64% conformado 
por las grandes cadenas hotelera (Colombia. Ministerio de Comercio, 
Industria y Turismo [Mincomercio], 2020).

En comparación con diciembre de 2019, los hoteles del país regis-
traron a nivel nacional una variación anual en ese mismo mes de 
2020 de -49,2% en sus ingresos reales, -37,7% en el personal ocu-
pado y -11,2% en salarios (DANE, 2021). Las regiones colombianas 
donde el sector hotelero tuvo mayor impacto en términos de re-
ducción de ingresos durante el año 2020 fueron: Región Amazonía 
con una variación anual del total nacional en los ingresos reales  
-70,4%, seguido de Bogotá -61,6 %, Cartagena -58,3%, Antioquia 
-44,3% y Región Pacífico -43,2% (DANE, 2021). 

Con respecto a los salarios del sector hotelero, las regiones con 
mayor variación fueron Región Amazonía -24,9%, Región Pacifi-
co -13,4%, Bogotá y Antioquia -12,6% y Cartagena 12%. Por su par-
te, en términos de la variación anual del total nacional en los sala-
rios, las regiones que más contribuyeron fueron: Bogotá -6,9 p.p., 
y Cartagena con -2,2 p.p. En lo referente al personal ocupado, las 
regiones con mayor variación anual con respecto a diciembre 2019 
fueron: Bogotá -52,8%, Región Santanderes -40,7%, Región Pacifico  
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-40,6%, Cartagena -38,5% y Región Costa Caribe -30,8%. Con respecto 
a la contribución en la variación anual del personal ocupado primero 
se ubica Bogotá con -11 p.p., Cartagena con -6,8 p.p., Antioquia con 
4,4 p.p. y Región Caribe con -4,3 p.p. (DANE, 2021).

En la región Pacífica, compuesta por Valle del Cauca, Cauca, Nariño 
y Chocó; para el periodo de abril de 2019 - 2020 registraron una varia-
ción anual de -95,3% en sus ingresos reales (DANE, 2021). El Valle del 
Cauca ocupó el sexto lugar entre las ciudades colombianas con mayor 
disminución de sus ingresos (Cotelco, 2020).

Metodología

La investigación está enmarcada en un estudio de tipo exploratorio 
y descriptivo dado que los instrumentos y herramientas de análisis 
aplicados permiten conocer las condiciones financieras de la empresa 
caso de estudio durante el desarrollo de los primeros nueve meses de 
pandemia (marzo a diciembre 2020).  El enfoque de la investigación es 
mixto, se interpreta la realidad sobre la base de los acontecimientos, 
comportamientos y resultados de la empresa seleccionada como caso 
de estudio analizando información cualitativa y cuantitativa. 

Como estrategia metodológica se utilizará el método de estudio de caso 
que permite medir y registrar la conducta de las personas que están 
involucradas en un fenómeno estudiado (Yin, 1994). Para el estudio se 
utilizó como unidad de análisis a una empresa de servicios hoteleros 
de la ciudad de Santiago de Cali que inició operaciones en el año 2015 y 
se encuentra ubicada en el sector de la ciudad rodeado de los más im-
portantes complejos deportivos. Al iniciar la pandemia contaba con 10 
empleados y la ocupación oscilaba en cerca del 60%. El periodo de aná-
lisis del caso de estudio comprende lo sucedido durante el año 2020.

Para la recolección de la información se elaboró una entrevista se-
miestructurada conformada por diez preguntas acerca de la situa-
ción económica y financiera antes y durante el primer año de pande-
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mia, la cual fue realizada de manera presencial al gerente del hotel. 
Como complemento, se realizó un análisis de los estados financieros 
comparativo de los años 2019-2020, mediante un análisis vertical y 
horizontal y la estimación de indicadores financieros que permitie-
ron evidenciar los efectos financieros propios del cierre económico 
del primer año de pandemia frente a los resultados obtenidos en el 
año inmediatamente anterior. De esta manera se logra recopilar in-
formación descriptiva sobre las situaciones y decisiones que debie-
ron tomar los directivos del hotel en materia financiera junto con re-
sultados cuantitativos concretos.

Caso de estudio: empresa del sector hotelero en Cali

El hotel se encuentra ubicado en el barrio San Fernando de la ciudad 
de Cali, con siete años de funcionamiento se esfuerza por brindar a 
sus clientes la mejor atención y enseñarles las costumbres de la cul-
tura colombiana. Actualmente, ofrecen sus servicios en las platafor-
mas Booking y Tripadvisor.  El estudio de caso de la empresa del sec-
tor hotelero se compone de tres fases: 

1. Fase inicial: en esta fase planteada al inicio de este documento 
se identificó la problemática que enfrentó la economía a nivel 
mundial y en concreto el sector hotelero debido a la pandemia 
covid-19, recopilando información relacionada con el compor-
tamiento del sector en general.

2. Fase intermedia: esta fase inicia con el análisis de la informa-
ción recopilada mediante la entrevista al gerente del hotel, y el 
análisis vertical y horizontal a partir de los estados financieros 
obtenidos por la empresa en el periodo 2019-2020.

3. Fase final: en esta fase se exponen las conclusiones encontra-
das a partir del estudio de caso realizado a la empresa del sector 
hotelero en Cali.
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Resultados

El análisis de la información inicia a partir de los resultados obteni-
dos en la entrevista realizada al representante legal y gerente de la 
empresa con el propósito de abordar temas financieros referentes al 
impacto del covid-19 mediante el conocimiento de las medidas parti-
culares adoptadas por la empresa y la percepción frente a las medidas 
adoptadas por el gobierno nacional. La entrevista fue realizada en el 
mes de noviembre de 2021 en las instalaciones del hotel, y conforme 
al análisis de las respuestas obtenidas se presentan los resultados en 3 
categorías ejes temáticos:

•	 Proyección económica antes de pandemia

•	 Adopción de medidas y aplicación a apoyos gubernamentales

•	 Medidas de reactivación económica

•	 Proyección económica antes de pandemia

Con respecto a la situación económica de la empresa, antes de la pan-
demia sus resultados estaban por encima de la información del sector 
compartida por Cotelco. La ocupación del hotel se encontraba entre 
un 58% a 60%, mientras que en promedio el sector estaba en un 50% 
de ocupación. Las expectativas para marzo de 2020, mes en que inició 
la pandemia era mantener estos resultados e incluso crecer más. Con 
la pandemia, estas proyecciones no pudieron cumplirse dado que se 
vieron obligados a cerrar. 

En marzo del 2020 se realizó el cierre en respuesta al decreto del go-
bierno nacional en el que se declara el estado de emergencia por la 
pandemia. En los meses siguientes fue creciente la incertidumbre y 
preocupación debido a que, en el periodo de cierre de las operacio-
nes, los compromisos financieros continuaban y a pesar del apoyo 
brindado por el gobierno este no fue suficiente. El hotel estuvo com-
pletamente cerrado hasta el mes de agosto de 2020.
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Adopción de medidas y aplicación a apoyos gubernamentales

Durante la pandemia, los bancos y el gobierno ofrecieron alivios para 
el apalancamiento de la empresa, pero siempre y cuando se cumplieran 
con ciertos requisitos. En el caso de las ayudas gubernamentales, eran 
muchas las condiciones para poder aplicar a ellas. Entre dichas ayudas, 
la empresa logró acceder al beneficio para pago de la prima, y al progra-
ma de apoyo al empleo formal PAEF para contratación de personal.

En cuanto a las ayudas financieras ofrecidas por las entidades finan-
cieras, la suspensión de pago de algunas cuotas fue una solución tem-
poral que solo ocasionó incremento en los intereses. Fueron varias las 
reuniones del gerente con diferentes bancos solicitando préstamos 
para la empresa, pero en todos los casos obtuvo respuesta negativa 
dado que el sector hotelero era considerado de alto riesgo porque la 
coyuntura de la pandemia impedía que generasen ingresos mientras 
estuviera vigente el cierre de la actividad económica. 

Esta respuesta, llevó al gerente a solicitar préstamos a título personal 
que si fueron concedidos por tener una calificación positiva en cen-
trales de riesgo, pero para acceder a ellos tuvo que entregar algunos 
bienes personales como garantía para contrarrestar la incertidum-
bre en la obtención de ingresos futuros provenientes del hotel.

Entre los aspectos positivos que el gerente resalta sobre las medidas 
gubernamentales para el sector hotelero, sobresale el no cobro de 
IVA que permitió a las empresas del sector trabajar con tarifas ase-
quibles en la apertura, logrando que los consumidores pudieran ac-
ceder a sus servicios a precios favorables. También sobresale el plazo 
para pago del impuesto predial y el descuento otorgado para ello. Sin 
embargo, el gerente considera que los beneficios otorgados por el go-
bierno sirvieron para hacer frente a algunas cargas financieras per 
no superaron las expectativas.

En cuanto al apoyo gremial de Cotelco, los hoteles del Valle del Cau-
ca recibieron apoyo en la suspensión del cobro de las cuotas mensua-
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les por afiliación, y contribuyeron con el desarrollo de programas de 
capacitación y asesoría para que las empresas pudieran acceder a las 
ayudas del gobierno. 

Ahora bien, sobre las medidas laborales adoptadas por la empresa, en 
los primeros días de pandemia se concedieron vacaciones a los em-
pleados, luego de esto, algunos decidieron solicitar licencia no remu-
nerada y otros decidieron renunciar de manera voluntaria. Después 
de estos acontecimientos, solo quedó una persona al cuidado del ho-
tel y se continuó con el pago de la seguridad social para los empleados 
que estaban en licencia.  

Reactivación Económica

La reactivación inicia en septiembre de 2020, iniciando con una ocu-
pación del 5% que para el mes de diciembre de 2020 aumentó al 20%. 
En ese mismo mes, la empresa empezó a vincular nuevamente al 
personal a medida que se iba reactivando el sector, estableciendo la 
jornada laboral por turnos que permitió incorporar el personal, lo-
grando que a noviembre de 2021 se lograra tener la misma cantidad 
de personal antes de llegar la pandemia.

Para el año 2021, el primer trimestre del año hizo notoria la reactiva-
ción, pero el paro nacional del mes de abril retornó el nivel de ocu-
pación a los niveles de la pandemia. Para julio del mismo año se evi-
dencia de nuevo la recuperación del sector. Dentro de las estrategias 
de reactivación, decidieron ofrecer promociones por diferentes pla-
taformas de viajes que atrajo buena cantidad de visitantes, pero con 
una consecuencia negativa relacionada con algunas pérdidas econó-
micas por la realización de fraudes por el uso de tarjetas de crédito. 

De acuerdo con el gerente del hotel, su empresa logró resistir a la pan-
demia debido a la inyección de recursos producto de las obligaciones 
adquiridas a título personal junto con la utilización de ingresos pro-
pios para cubrir las obligaciones. Adicionalmente, resalta la colabo-
ración del personal al acceder a las opciones brindadas con respecto 
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a sus condiciones laborales. Aunque la suspensión del pago de cuotas 
de créditos ocasionó una que incrementó el valor de los intereses, esta 
medida sirvió para destinar este dinero a atender otras obligaciones 
de tipo operacional del hotel.

Diagnóstico financiero

Posterior al diagnóstico anterior, se realiza un análisis vertical y hori-
zontal de los estados financieros del hotel comparando los resultados 
del año 2019 y 2020 con el fin de reconocer el impacto real reflejado en 
la información financiera, revisando algunos de los principales indi-
cadores financieros que permiten conocer los efectos en la liquidez, 
endeudamiento y rentabilidad de la empresa tras enfrentar el primer 
año de pandemia.

Análisis vertical del estado de la situación financiera

Revisando el análisis vertical elaborado para la información del es-
tado de la situación financiera del hotel correspondiente a los años 
2019-2020, se plantean los siguientes comparativos frente a los cam-
bios entre activos corrientes y no corrientes, pasivos corrientes y no 
corrientes, y patrimonio (Ver Figura 1, 2 y 3).

Activos: el activo corriente representó el 7,78% del total de los activos 
para el año 2019 y el 5,60% para el año 2020. El activo no corriente 
representó el 92,22% del activo total en el año 2019 y 94,40% en el año 
2020. En términos generales, no se evidencian grandes variaciones 
en esta cuenta (Figura 1).
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Figura 1. Análisis vertical activos 2019-2020.

Pasivos: el pasivo corriente está representado por el 5,46% y 2,87% 
del total de los pasivos para el año 2019 y 2020 respectivamente. Los 
rubros del pasivo corriente que presentaron cambios comparativa-
mente fueron (Figura 2):

•	 Impuestos por pagar pasando de 3,38% en el 2019 a un 0,05% en 
2020.

•	 Beneficios a empleados un pasando de 1,43% en el 2019 a un 
0,69% en 2020.

•	 Otros pasivos no financieros pasando de 0% en 2019 a 1,50% en 
2020.

Se evidencia la reducción del pasivo corriente en 2020, disminuyendo 
la proporción de los impuestos por pagar y beneficios a empleados, 
comportamiento que es consecuente con el cierre de actividades en 
casi la mitad del año 2020. Por su parte, se encuentra la adquisición 
de otros pasivos no financieros teniendo en cuenta que una de las 
medidas asumidas por la empresa como respuesta a la crisis, fue apa-
lancar la empresa mediante obligaciones adquiridas por sus socios a 
título personal.

En cuanto al pasivo no corriente representa el 68,9% del pasito total 
en 2019 y 71,4% en el 2020, y está conformado por las cuentas por pa-
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gar comerciales y otras cuentas por pagar, donde se presenta un in-
cremento. El rubro otras cuentas por pagar presenta variación, pa-
sando de representar el 65,86% del pasivo en 2019 al 71,34% en 2020, 
identificando en este aumento las diferentes obligaciones adquiridas 
para enfrentar el periodo de pandemia.

Figura 2. Análisis vertical pasivos 2019-2020.

Patrimonio: con respecto al patrimonio representó el 25,58% del total 
de las cuentas del estado de la situación financiera para el año 2019, y 
25,79% para el año 2020, una de las cuentas que sobresalen son los re-
sultados del ejercicio que de representar el 21,63% ene l año 2019, pasó 
a una participación del -1,80% en 2020 teniendo en cuenta que el cierre 
de operaciones durante varios meses del año generó pérdidas al no pre-
sentarse ningún tipo de ingresos durante dicho periodo (Figura 3).
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Figura 3. Análisis Vertical patrimonio 2019-2020.

Análisis vertical del estado de resultados

Revisando el análisis vertical elaborado para la información del es-
tado de resultados del hotel correspondiente a los años 2019-2020, 
se plantean los siguientes comparativos frente a la relación ingre-
sos-costos, ingresos-gastos, ingresos-utilidad (Figura 4, 5 y 6).

Relación ingresos-costos: en la Figura 4 se encuentra el comparati-
vo 2019-2020 para la relación entre ingresos y costos del hotel, encon-
trando cambios con respecto a la proporción del ingreso destinada a 
cubrir los costos. Mientras que para el año 2019, los costos represen-
tan el 59,99% de los ingresos, para el año 2020, los costos correspon-
den al 80,74% de los ingresos. Estos resultados se asumen entre otras 
causas, por la menor cantidad de ingresos obtenida durante el año 
2020, dado que el hotel solo operó entre enero y mediados de marzo 
de 2020, y luego la reactivación se da desde el mes de agosto de 2020 
pero con una reducción de las tarifas para atraer visitantes.
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Figura 4. Relación ingresos-costos 2019-2020.

Relación ingresos-gastos: Con respecto a la relación entre ingresos 
operacionales y gastos, en la Figura 5 se evidencia un aumento en la 
proporción de los ingresos con la cual se cubren los gastos operacio-
nales, que pasó del 13,15% en 2019 al 26,12% en 2020. Este incremento 
corresponde a los gastos adicionales por pago de prestaciones sociales 
de los empleados tras el cierre de operaciones. También se evidencia la 
aparición de un rubro de otros gastos extraordinarios que representa 
un 4,7% de los ingresos, asociados con todos los gastos adicionales que 
surgieron durante el periodo de cierre y la reactivación económica.
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Figura 5. Relación ingreso-gastos 2019-2020.

Relación ingresos-utilidad: en la Figura 6 se muestra la disminu-
ción de las utilidades en proporción a los ingresos para el año 2020, la 
utilidad bruta pasó de representar el 40,1% en 2019 al 19,26% en 2020, 
un 20% inferior a la misma proporción del año 2019. Por otra parte, 
se observa que en el año 2020 se presenta pérdida del ejercicio, com-
portamiento afín con una empresa que estuvo cerrada por cerca de 6 
meses del año 2020.

Figura 6. Relación ingresos-utilidad 2019-2020.
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Análisis horizontal del estado de la situación financiera: 

Revisando el análisis horizontal elaborado para la información del 
estado de la situación financiera del hotel correspondiente a los años 
2019-2020, se plantean los siguientes comparativos frente a los cam-
bios entre activos corrientes y no corrientes, pasivos corrientes y no 
corrientes, y patrimonio.

Activos: en la Figura 7 se observan las diferencias en pesos entre el 
activo corriente y no corriente para los años 2019 y 2020. Se encuentra 
que el activo corriente del año 2020 presenta una variación de (-33%) 
con respecto al año anterior. Por su parte, los activos no corrientes 
del año 2020 presentan una variación de (-5,15%) con respecto al año 
2019 que se debe al incremento anual de la depreciación acumulada. 
En total, los activos presentan una variación negativa del 7,74% que 
indica que, a pesar de los efectos de la pandemia en los ingresos y uti-
lidades de la empresa, no se presentó afectación o compromiso de los 
activos del hotel.

Figura 7. Análisis horizontal activos 2019-2020.
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Pasivos: de acuerdo con la Figura 8, pasivos corrientes y no corrien-
tes disminuyeron para el año 2020, con un mayor impacto en los 
pasivos corrientes que tuvieron una variación negativa del 51% con 
respecto al año 2019. Aunque la empresa enfrentó un periodo de cie-
rre de actividades, no adquirió nuevas obligaciones financieros dado 
que los bancos no otorgaron ningún crédito a la empresa durante la 
pandemia, pero si se tuvo que continuar con el pago de las cuotas co-
rrespondientes posterior al periodo de gracia dado por las entidades 
financieras. De igual forma, al permanecer varios meses sin opera-
ciones no se adquirieron nuevas obligaciones con terceros, el pago de 
impuestos se redujo y las obligaciones laborales también debido a que 
de todo el personal solo uno quedó vinculado de manera contractual. 

Figura 8. Análisis horizontal pasivos 2019-2020.

Patrimonio:  en la Figura 9 se evidencian los cambios en pesos en 
las cuentas del patrimonio, donde la principal variación se da en los 
resultados del ejercicio, que pasaron de una variación positiva del 



Efectos financieros del covid-19 en las mipymes del sector hotelero: caso de estudio 
de un hotel de Santiago de Cali hotel de Santiago de Cali

192

21,63% presentada en el 2019 con respecto a 2018, a una variación ne-
gativa de 107,69% en el 2020 con respecto al 2019. Esto refleja las pér-
didas financieras obtenidas como consecuencia de la pandemia.  En 
cuanto a los resultados de ejercicios anteriores se evidencia una va-
riación positiva debido a que los resultados positivos del ejercicio del 
año 2019 permitieron cubrir un saldo negativo que traía esta cuenta 
del año anterior.

Figura 9. Análisis horizontal patrimonio 2019-2020.

Análisis horizontal del estado de resultados 

Revisando el análisis horizontal elaborado para la información del 
estado de resultados del hotel correspondiente a los años 2019-2020, 
se plantean los siguientes comparativos frente a la relación ingre-
sos-costos, gastos y utilidades.

Relación ingresos-costos: La Figura 10 plantea la variación porcen-
tual de los ingresos y costos para el año 2020, encontrando una reduc-
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ción del 59,57% en los ingresos y del 45,59% en los costos comparados 
con el año 2019, que implica que las operaciones del hotel se reduje-
ron alrededor de un 50% con respecto al año anterior.

Figura 10. Relación ingresos-costos 2019-2020.

Variación gastos: en cuanto a la variación en los gastos, la Figura 11 
muestra que los gastos operacionales de administración disminuye-
ron 19,7% en el año 2020 con respecto al año 2019 como consecuencia 
del periodo de cierre de la empresa, mientras que los gastos financie-
ros tuvieron una reducción del 52,1% esto como consecuencia del pago 
de las obligaciones financieras vigentes y la no adquisición de nuevas 
obligaciones. Se evidencia la aparición de unos gastos extraordina-
rios que no se dieron el 2019 y que corresponden concretamente a los 
gastos adicionales asumidos bajo las circunstancias de pandemia.
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Figura 11. Variación gastos 2019-2020.

Variación utilidades: con respecto a la variación en la utilidad, la Figura 
12 muestra que la utilidad bruta disminuyó un 80,54% en el año 2020 
con respecto al año 2019, mientras que la utilidad del ejercicio presentó 
una variación negativa de 107,69%. Ambos resultados evidencian la 
disminución de los ingresos propia del cierre del hotel, que al final del 
periodo conduce a una pérdida operacional durante el año 2020.

Figura 12. Variación utilidades 2019-2020.
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Indicadores financieros:

Para concluir con el análisis de la situación financiera real de la em-
presa, en la Tabla 1 se presentan algunos de los principales indicado-
res financieros que plantean cambios significativos para el hotel du-
rante el periodo 2019-2020.

Tabla 1. Indicadores financieros 2019-2020.

Tipo de indicador Indicador 2019 2020 Comportamiento

Liquidez

Razón corriente 1,42 1,95 Favorable

Solvencia 1,34 1,35 Estable

Prueba ácida 1,40 1,95 Favorable

Rentabilidad
ROA 22% -2% Desfavorable

ROE 85% -7% Desfavorable

Endeudamiento

Nivel de endeu-
damiento

74% 74% Estable

Apalancamiento 
total

2,91 2,88 Estable

Discusión

Los indicadores de liquidez permiten diagnosticar la capacidad de la 
empresa para convertir sus activos disponibles en dinero en efectivo. 
En el año 2020 la razón corriente es mayor que en el año 2019, lo que 
indica una mayor capacidad de pago de la empresa con relación a sus 
obligaciones a corto plazo. A pesar de la crisis por la pandemia, la em-
presa logra mantener su capacidad de pago sin sacrificar o exponer 
sus activos. 

En cuanto al indicador de solvencia, se evidencia un comportamien-
to estable que muestra que la empresa cuenta con un activo suficiente 
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para responder con sus obligaciones, lo que refleja la solidez finan-
ciera adquirida a lo largo de los años y que le permitió sostenerse a 
pesar de las circunstancias de la pandemia. Con respecto a la prueba 
ácida, se evidencia que por cada un peso que debe la empresa tiene 
1,40 y 1,95 pesos respaldar dichas obligaciones en los años 2019 y 2020, 
observando incluso que este indicador aumenta en el año 2020, indi-
cando que, en términos de liquidez, la empresa permaneció estable, 
con capacidad para responder a sus obligaciones.

Los indicadores de rentabilidad evidencian la capacidad que tiene 
la empresa para generar rendimientos a sus accionistas, a partir del 
patrimonio o activos con los que cuenta. Revisando el indicador de 
rendimiento del activo ROA y el indicador de rendimiento del patri-
monio ROE, ambos presentan resultados desfavorables para el año 
2020 con respecto al año 2019. El ROA muestra que los activos de la 
empresa generaron una pérdida del 2% durante el año 2020, indepen-
dientemente de la forma como se mantuvo financiada la empresa. 
Este resultado es causado porque la empresa no pudo generar ingre-
sos durante los meses de cierre total del hotel. 

Con respecto al ROE, la rentabilidad de los accionistas en 2019 fue del 
85%, pasando a un indicador del -7% para el año 2020, esto se debe 
a que la disminución de ingresos operacionales ocasionó una reduc-
ción de la utilidad operacional y por ende una pérdida del ejercicio. 
La pandemia evidentemente impactó la rentabilidad de la empresa 
durante el año 2019, terminando con los buenos resultados que se ve-
nían presentando en años anteriores.

Con respecto al nivel de endeudamiento la empresa evidencia un 
comportamiento estable en los años 2019 y 2020, donde por cada peso 
que el hotel ha invertido en activos, el 74% han sido financiados por 
acreedores. Este indicador se encuentra un poco por encima del ni-
vel óptimo que debe ser en el rango del 40% y 70%, por lo tanto, de 
continuar igual o aumentar este indicador en los años siguientes, la 
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empresa estaría soportando una carga alta de endeudamiento que 
podría implicar riesgos financieros a mediano y largo plazo.  

En lo que tiene que ver con el apalancamiento total, el indicador pre-
senta estabilidad en 2020 con respecto a 2019. Sin embargo, analizan-
do el valor del indicador, la empresa viene presentando un nivel de 
endeudamiento alto que hace que su patrimonio no alcance a cubrir 
con el total de las obligaciones. Para el año 2020, de cada $2,88 de pa-
sivos, la empresa solo podría cubrir $1 con su patrimonio. Esto indica 
que una nueva crisis similar a la presentada con la pandemia covid-19 
podría dejar a la empresa en un alto riesgo de incumplimiento en sus 
obligaciones, afectando la sostenibilidad de la empresa.

Conclusiones

La pandemia covid-19 afectó al mundo en aspectos sociales, económi-
cos, culturales, además de las pérdidas de vidas humanas que aún si-
gue ocasionando. La declaratoria de emergencia sanitaria condujo al 
cierre de gran parte de la actividad económica en el mundo, en Colom-
bia este cierre se dio a mediados del mes de marzo 2020, y la reactiva-
ción económica solo se empezó a evidenciar a partir del mes de julio 
del mismo año. Uno de los sectores más afectados por la pandemia fue 
el sector hotelero que vio restringido por completo su operación. 

Con respecto a los resultados financieros del sector hotelero en Co-
lombia en el año 2020, sus ingresos se redujeron en un 49,2% que fre-
nó la senda de crecimiento que venía presentándose tras el reconoci-
miento de Colombia como destino turístico que la ha convertido en 
una opción para viajeros no solo nacionales sino extranjeros.

Debido a estos fuertes impactos en dicho sector, este trabajo analiza 
el caso de un hotel ubicado en la ciudad de Cali, clasificado como mi-
croempresa, que lleva 7 años en el mercado y que logró sostenerse a 
pesar de todas las limitaciones que se presentaron durante el año 2020. 
Se observa que, siendo una microempresa, y que, dado las condiciones 
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de vulnerabilidad de este tipo de empresas expuestas en la parte ini-
cial de este capítulo, la empresa logra soportar los efectos propios del 
cierre de operaciones. Sus estrategias para obtener recursos y cubrir 
las obligaciones se centraron en apoyarse en los ingresos personales 
de sus socios, que se convirtieron en un nuevo pasivo para la empresa, 
pero impidieron que esta tuviera que cerrar definitivamente.   

También se encuentra que la solvencia financiera de la empresa a par-
tir de los resultados del año anterior, permitieron que a pesar de las 
circunstancias conservara su liquidez, pero es notorio que el impac-
to financiero se reflejó en su nivel de endeudamiento y rentabilidad. 
No obstante, los indicadores financieros reflejan una probabilidad de 
riesgo financiero futuro, debido a que la empresa trae un alto nivel de 
endeudamiento que podría terminar impactando su liquidez a largo 
plazo, lo que implica la necesidad de continuar generando estrategias 
de tipo comercial para recuperar sus niveles de rendimiento, de tipo 
financiero para intentar reducir su nivel de endeudamiento en un 
corto plazo. De igual forma, se plantea que teniendo estable su ope-
ración, la empresa plantee la opción de conformar un fondo para cu-
brir imprevistos que permita proteger sus activos y patrimonio ante 
posibles hechos imprevistos.
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Resumen
Durante la pandemia, el sector gastronómico fue uno de los más 
afectado a nivel nacional, con grandes pérdidas y cierres de estable-
cimientos debido a la amplia cantidad de tiempo sin funcionamien-
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to. Por esta razón el propósito principal de proyecto es detectar las 
oportunidades de mejora del sector gastronómico de Santiago de 
Cali, frente a la pandemia, la ciudad se Cali es considerada un lugar 
de turismo contemporáneo, que encuentra un sector de apoyo com-
plementario como es la gastronomía, que hace parte de la identidad 
de la sociedad, por traer inmersas narrativas culturales de las co-
munidades relacionadas con los alimentos. Para conocer y plantear 
estrategias de reactivación se realizaron encuestas a restaurantes de 
barrios reconocidos en Cali por ser zonas turísticas y gastronómicas, 
encontrando entre otros elementos la adopción de medios y estrate-
gias digitales como una de las principales estrategias para hacer fren-
te a la reactivación económica por pandemia.

Palabras clave: estrategia, covid-19, gastronomía, economía.

Abstract
During the pandemic, the food service sector was one of the most 
affected at the national level, with large losses and closures of esta-
blishments due to the large amount of downtime. For this reason, 
the main purpose of this work is to detect opportunities for impro-
vement in the gastronomic sector of Santiago de Cali, in the face of 
the pandemic, the city of Cali is considered a place of contemporary 
tourism, which finds a complementary support sector such as the 
gastronomy, is part of an identity aspect of the different human com-
munities, for its value to contain the cultural stories that a human 
community in relation to food. In order to know and propose reac-
tivation strategies, surveys were conducted to restaurants in neigh-
borhoods recognized in Cali for being tourist and gastronomic areas, 
finding among other elements the adoption of digital media and stra-
tegies as one of the main strategies to address the economic reactiva-
tion due to the pandemic.

Palabras clave: Strategy, covid-19, Gastronomy, Economy.
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Introducción

Los diferentes cambios socioeconómicos a los cuales se ha enfrentado 
la sociedad a través de la historia, enmarcan diversas circunstancias 
que han marcado un antes y un después en la humanidad, en parti-
cular el covid-19 ha generado una crisis mundial en términos econó-
micos (Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo [PNUD], 
2023). Con el fin de evitar el colapso en el sistema de salud y prevenir 
la masiva propagación de la enfermedad la Organización Mundial de 
la Salud [OMS] (2020) orientó una serie de medidas preventivas que 
reducen esa probabilidad.  

Sin embargo, al desafío de la pandemia se suma el contexto económi-
co particular del sector gastronómico de Santiago de Cali el cual ha 
tenido un alto costo social y económico. Esto ha generado una pér-
dida significativa de la confianza de los agentes económicos, que ha 
derivado en el aumento del desempleo, la disminución del consumo 
de los hogares acompañado de un cierre de grandes y pequeños res-
taurantes del sector. Sin duda alguna el avance de la pandemia en la 
región y el país ha implicado, el cierre total de establecimientos en 
todos los sectores de la economía, la suspensión de todas las activida-
des de carácter masivo.

Durante la pandemia, fue notoria la cantidad de establecimientos 
gastronómicos que se vieron obligados a cerrar definitivamente en 
la ciudad de Cali, en especial, aquellos cuyo servicio era nocturno. 
Con la propagación del virus el gobierno nacional de Colombia im-
plementó protocolos de bioseguridad para mitigar el contagio, los 
cuales debieron ser adoptados por los restaurantes para poder conti-
nuar con el desarrollo de sus actividades cuando se autorizó la reac-
tivación económica. Esta situación condujo a que, el sector debiera 
reinventarse en el desarrollo de estrategias para volver a ser competi-
tivos. Es por esto, que este capítulo tiene como objetivo realizar una 
caracterización de la situación enfrentada por el sector gastronómico 
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en Cali, para posteriormente discutir una serie de estrategias para la 
reactivación económica biosegura del sector. Mediante encuestas en 
las principales zonas gastronómicas de la ciudad, se recopiló la infor-
mación que permitió cumplir con el propósito de este estudio.

El capítulo comienza delineando el marco teórico que contextualiza 
el análisis del entorno y las estrategias organizacionales. Seguida-
mente, se detalla la metodología que orientó la investigación. A con-
tinuación, se presentan los hallazgos de la caracterización, realizada 
a través de una exhaustiva revisión de documentos y la implementa-
ción de encuestas. Para finalizar, se propone un conjunto de estrate-
gias y se reflexiona sobre las conclusiones derivadas del estudio.  

Marco teórico

Entorno organizacional

El entorno en el ambiente organizacional es considerado como una 
fuerza de carácter externo que puede afectar la funcionabilidad de la 
empresa. Por lo cual, los cambios en el entorno tienden a ser rápidos 
y escalonados, principalmente en el ámbito tecnológico, por ello las 
empresas para poder mantenerse a flote deben crear nuevos produc-
tos y servicios o mejorar los ya existentes  (Yamakawa Tsuja & Ostos 
Mariño, 2013). El entorno dentro de las organizaciones es de diferentes 
tipos, y aunque tradicionalmente no tenía tanta dinámica o fluidez, en 
la actualidad debido a los fenómenos de globalización y avances tecno-
lógicos, se hace indispensable la evaluación del efecto que tiene cada 
uno de estos sobre la operación de la organización (Frias Adan, 2014).

Tipos de Entorno

Entorno político: es el entorno más independiente y que menos pue-
de controlar una empresa. Sin embargo, es el que mayor repercusión 
puede generar dentro de una organización, esto debido a que los 
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cambios de mandatos presidenciales pueden generar cambios en los 
stakeholders de la empresa.

Entorno económico: es el entorno que mayor efecto tiene en térmi-
no de las finanzas corporativas, esto debido a que dependiendo de sus 
perspectivas se puede mejorar o desmejorar el mercado actual y mer-
cado objetivo de la organización, así como puede generar cambios en 
las preferencias de consumo de los individuos.

Entorno jurídico:  Da el planteamiento a nivel jurídico para que la 
empresa pueda tener un correcto funcionamiento en termino de per-
misos de producción, legalidad en contratos, impuestos, contamina-
ción, propiedad industrial entre otras.

Entorno psicosociológico: Determina como el cambio en torno a los 
valores sociales, costumbres y tendencias de consumo de los sujetos 
del nicho de mercado, pueden repercutir en término de las ventas. 
Este entorno es el más dinámico y la empresa debe estar en constante 
adaptación frente a los cambios de las tendencias de consumo en el 
mercado.

Entorno internacional: es un entorno que primordialmente debe ser 
de conocimiento para las multinacionales y transnacionales. Sin em-
bargo, aquellas empresas que busquen operaciones a nivel interna-
cional (ya sea de importación, exportación o constitución de sucur-
sales) tienen la obligación de conocer, esto debido a que deben tener 
en cuenta dentro de sus decisiones las repercusiones o riesgos que tie-
nen los regímenes de ciertos países y como esto puede perjudicar sus 
finanzas corporativas (Paturel, 2006)

Entorno climático: este entorno principalmente lo deben analizar 
las empresas en las que sus actividades puedan ser afectadas directa-
mente por los cambios climáticos, objetivamente se habla de las que 
tienen actividades relacionadas con el sector del turismo y la agricul-
tura. (Paturel, 2006). 
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Análisis interno

El control interno es un proceso, políticas, y prácticas en una orga-
nización que realiza la administración para garantizar confianza en 
los objetivos del negocio que a su vez permite una medición específi-
camente en las metas de desempeño rentabilidad o salvaguardia los 
mismos recursos.

De tal modo, el control interno es un proceso diseñado para asegurar 
la afectividad y eficiencia de las operaciones que se lleven a cabo, tan-
to la información financiera, leyes y lineamientos de las regulacio-
nes. (Gaitan, 2015).

Los procesos de control interno generan el fomento hacia el respecto 
e interiorización de las políticas organizacionales establecidas, con la 
finalidad de lograr aquellas metas establecidas en su horizonte insti-
tucional. Por ello, la organización debe establecer metas y objetivos 
que sean razonables, medibles y alcanzables, con el propósito de que 
puedan ejecutarse teniendo en cuenta lo siguiente:

•	 El nivel de eficiencia y eficacia de las operaciones organizacio-
nales.

•	 Establecimiento de indicadores correctos y fehacientes que 
permitan establecer la situación financiera.

•	 Velar por el cumplimiento absoluto de toda la normatividad vi-
gente  (Acuña, Julio-Septiembre 2013, pág. 37)

Análisis externo

Es el análisis organizacional enfocado a componentes ajenos a la orga-
nización, pero que inciden en su funcionamiento y gestión, tales como 
los aspectos económicos, políticos, culturales, legales, ambientales, 
tecnológicos y sociales, que conforman el entorno de la organización, 
también denominado macroentorno (Quituizaca-Farfan et al., 2022).
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Es necesario entonces tener una noción de cómo el entorno, bien sea 
global o específico, puede evolucionar.   Ya que en la eventualidad de 
que ocurran situaciones inesperadas, el actuar aplicando metodolo-
gías que ayuden a identificar variables que afecten en la organización 
permite desarrollar a tiempo oportunidades representadas en la su-
pervivencia y desarrollo de innovación. (Nadal Alava, 2016).

Según, (David, 2003), hace la definición de las fuerzas externas de la 
organización como aquellas acciones que puedan ocasionar cambios 
en las tendencias de consumo de los individuos, lo cual genera afecta-
ción directa en todos los servicios o productos que tenga la empresa, 
su posición dentro del nicho de mercado, las estrategias de segmen-
tación y la elección de clientes para adquirir materia prima o vender. 
Lo cual genera situaciones bajo la cuales se deben analizar y definir 
nuevas políticas estratégicas que permitan el establecimiento y al-
cance de nuevos objetivos y metas.

Planeación Estratégica 

Es una herramienta de la gestión empresarial que permite y facilita al 
encargado la toma de decisiones estratégicas ya sea en el entorno in-
terno o externo de la organización, bajo el cual se deben orientar to-
das las acciones y estrategias de forma adaptativa a los distintos con-
textos en los que pueda converger, con la finalidad del incremento de 
la eficiencia, eficacia y mejoramiento continuo de las condiciones de 
calidad que brinde la empresa (Saenz & Leal, 2016).

El nivel de importancia  que tiene la ejecución de una correcta pla-
neación estratégica dentro de alguna organización, reside en el apoyo 
que presta dicha planeación en los índices de crecimiento y de com-
petitividad, así como en la mejora constante de los procesos de inno-
vación y en la adaptabilidad de sus operaciones a los entornos de glo-
balización, tecnología y economía del economía del conocimiento, 
que demandan un alto nivel de cualificación para poder anticipar los 
cambios en el entorno social. (Valenzuela Argoti, 2016).
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Etapas del Proceso de Planeación Estratégica

Las etapas que componen la planeación estratégica tienen varios en-
foques según el libro Conceptos de Administración Estratégica de, 
(David, 2008), como lo son formulación, implementación y evalua-
ción de la estrategia. 

Formulación de la estrategia: Horizonte que debe tomar la planea-
ción estratégica, en esta etapa se debe desarrollar el horizonte que 
debe tomar la planeación estratégica que se.

Implementación: Este paso se encarga del desarrollo de una cultura 
organizacional que esté orientada hacia la consecución de los objeti-
vos y metas planteados en el paso anterior.

Evaluación: Es considerada la etapa final y más importante de la pla-
neación estrategia se incorporan los indicadores de gestión (Lora 
Guzmán et al., 2022)

Modelos de Planeación Estratégica

A continuación, se hará mención a los modelos de planeación estra-
tégica más importantes en la actualidad, por lo cual se referenciará 
el trabajo realizado (Arango Chalarca & Solarte Calderon, 2018), esto 
debido a que hace un resumen sintético de los modelos que más vi-
gencia tienen en la actualidad.

Modelo de William Newman: es un modelo que consta de 4 pasos, ini-
ciando por el diagnóstico de la problemática, seguido de la determina-
ción de posibles soluciones, posteriormente se pronostican los posibles 
resultados de cada acción y finalmente se elige la opción más adecuada 
según el presupuesto y el nivel de cualificación del equipo de trabajo 

Modelo de Frank Banghart: es un diseño cíclico que tiene su inicio 
al momento que se conceptualiza la problemática; posteriormente se 
hace el diseño de varios planes estratégicos que permitan solucionar 
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la problemática; seguido a lo anterior se elige el plan que más se ade-
cue a las necesidades de la organización y se procede a la instrumen-
talización del mismo para su posterior ejecución; después del desa-
rrollo del plan se hace una retroalimentación para observar el nivel 
de avance o alcance y en caso de que no se cumpla en su totalidad, 
se implementan planes de mejora, modificación y correcciones para 
proceder nuevamente con el inicio del proceso 

Modelo de Tom Lambert: es un modelo que por tener muchas formas 
de ejecución es considerado confuso comparado con lo anterior, esto 
debido a que dentro de cada paso hay elementos adicionales que los 
conforman a cada uno de ellos. Sin embargo la secuencia más lógica 
de este proceso consiste en el establecimiento de la visión de la or-
ganización después de la ejecución del plan, después de establecer 
la misión o situación actual de la empresa, seguido a esto se hace el 
establecimiento de los objetivos y los planes para la consecución de 
cada uno de esos; finalmente se hace la elección del plan que más se 
adecue a las necesidades de la empresa, se supervisa y se proceden a 
desarrollar los ajustes necesarios para el cumplimiento de este mode-
lo de colón y rodríguez: este modelo se caracteriza por la realización 
de una división fundamental en la planeación estratégica, los cuales 
son la fase táctica y la retroalimentación. 

En primer lugar, se debe ejecutar la retroalimentación, dentro de este 
modelo es muy importante que se establezcan los direccionamientos 
en pro de los objetivos y estrategias para poder desarrollar un co-
rrecto análisis que permita estudiar la situación objetiva de la orga-
nización. Después de ejecutar está fase se procede con la táctica que 
consiste en la elección del plan que más se ajuste a las necesidades, 
establecimiento de presupuesto y la ejecución del mismo. Finalmen-
te, se vuelve a la retroalimentación para observar el nivel de alcance 
y consecución del plan estratégico

Modelo de Bateman y Snell: este modelo se caracteriza porque tiene 
su desarrollo por medio de la identificación del problema, posterior-
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mente se procede al análisis de la problemática y las alternativas de 
solución para la misma. Teniendo esto claro, se da inicio con la elec-
ción de la alternativa más eficiente y se establecen las metas, objeti-
vos y planes, que posteriormente serán evaluados y retroalimentados 
con el equipo de trabajo. (Torrres, 2014)

Modelo SHKG: este modelo se fundamenta por diagnosticar interna-
mente la empresa, en la cual se hace el análisis del horizonte institu-
cional, valores y cultura con la finalidad del establecimiento de una 
ruta estratégica. Adicionalmente se hace la formulación de diversos 
objetivos y acciones encaminados en la construcción de la planeación 
estratégica y se realiza la jerarquización y distribución de las todas 
las rutas de trabajo con el objeto de facilitar la administración, con-
trol, ejecución y evaluación de las mismas

Modelo de Stanton, Etzel y Walter: es un modelo que tiene su funcio-
nalidad a modo de secuencia en término de una planeación y que fi-
naliza con el establecimiento de la planeación estratégica. Dicha pla-
neación se establece después de realizar concretamente la definición 
de la misión, analizar las situaciones problémicas, establecimiento 
de los objetivos de la empresa y la selección de las rutas adecuadas de 
acción. Posteriormente se hace énfasis en la construcción de un plan 
estratégico que vaya encaminado hacia el mejoramiento del marke-
ting y visualización de la marca en el mercado.

Modelo de Ralph Mroz: dicho modelo se fundamenta por la acción en 
sinergia de dos segmentos importantes que son las operaciones y la 
mercadotecnia, los cuales tienen como objeto el comprender a la em-
presa en la totalidad de sus actividades, lo cual permitirá la generación 
de predicciones de elementos que generen oportunidades y establecer 
los objetivos, así como el desarrollar estrategias y formular proyectos, 
caracterizándose por ser cíclico y que genera retroalimentación con-
tinúa. Iniciándose por la retroalimentación acerca de la problemática 
evidenciada en la organización la cual se procederá a diagnosticas en 
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sus entornos internos y externos para generar la evaluación de impac-
to. Posteriormente se debe desarrollar las rutas estratégicas y nuevos 
lineamientos bajo los cuales trabajará la empresa para mejorar las pro-
blemáticas evidenciadas en la retroalimentación inicial.

Metodología

La Secretaría de Turismo de Santiago de Cali, ha realizado un infor-
me que corresponde al inventario y caracterizaciones gastronómicas 
en las zonas turísticas de Santiago de Cali. 

Tabla 1. Inventario de Restaurantes ciudad de Cali, Informe Secre-
taría Económica alcaldía Municipal de Cali.

  Zona Barrio Estrato

1 San Antonio San Antonio 3

2 Parque del Pero San Fernando, El Sindicato 4, 5

3 Ciudad Jardín Ciudad Jardín 6

4 Granada Granada 4, 5, 6

5 El Peñón El Peñón 5

6
Calle 1 y Calle 17 (Norte)  

Carrera 1 (Norte)

Bulevar del rio, El Hoyo, 
San Nicolás, Sucre, Versa-

lles
3,4,5

7

Calle 9 hasta la galería 
Alameda, incluyendo 
el parque Alameda y 

aledaños

Alameda, El Cedro 3,4,5

8
Canchas Panamerica-

nas

Champagnat, Colseguros, 
Olímpico, Departamental, 

Los Cambulos, Tequendama, 
Santa Isabel, San Fernando

3.4
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  Zona Barrio Estrato

9
El parque del chonta-

duro

 Bolivariano, Jorge Isaac, 
Prados del Norte, Bueno 

Madrid.
2.3

10 Centenario y aledaños Centenario, Juanambu 4.5

La ciudad de Santiago de Cali cuenta con sitios turísticos y múltiples 
lugares que representan la cocina tradicional de la ciudad, sectores 
como San Antonio, denominado Cali Viejo, por el sector del estadio, 
el Parque de las Banderas, calle novena, Granada, Ciudad Jardín, en-
tre otros.

Teniendo en cuenta sitios estratégicos de gastronomía, se realizaron 
encuestas en restaurantes de sectores turísticos y gastronómicos ubi-
cado en el Barrio Granada, El peñón, parque del perro, Templete y 
cuidad Jardín.

Tabla 2. Sitios estratégicos de gastronomía.

Nombre del Barrio Comuna de la ciudad de Cali

El peñón Comuna 3

Granada Comuna 2

Templete Comuna 19

Parque del perro Comuna 19

Ciudad jardín Comuna 22

Se realizaron 25 encuestas y cinco entrevistas, como también la reco-
lección de noticias que en su mayoría son   precisas y confiable con 
respecto a la situación actual.  Las técnicas de recolección que se con-
sidera idóneo para la realización de la investigación inicialmente son 
las entrevistas o encuestas a personal del sector gastronómico ya que 
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permitirá identificar la situación real, los contras del covid-19 , la 
aplicación de medidas, la adaptación a modalidades de atención   ex-
trañas, también  la aplicación de la observación para testiguar como 
se realizan aquellas funciones que ayudas a que el servicio siga en pie, 
aplicando procesos ya sean empíricos , críticos  con datos cuantitati-
vos, a su vez la  integración  de documentos  de todo tipo que ayuden a 
identificar cómo se encuentran en su sustento, el reinvento apropia-
do que les ha permitido generar empleo.

Resultados

Composición empresarial del sector gastronómico de la ciudad de Cali

El sector de alimentos y bebidas es considerado como una de las prin-
cipales actividades de servicio que favorece de forma positiva a la 
generación de turismo en un sector geográfico. Entre los principales 
negocios que conforman este sector se encuentran los restaurantes, 
cafeterías, bares y fuentes de soda, donde los restaurantes tienen una 
fuerte participación comercial. 

En este sentido, el objetivo de esta investigación es identificar cómo 
ha sido el comportamiento del sector gastronómico en la ciudad de 
Cali antes y después de la pandemia. (Salazar Duque & Burbano Argo-
ti, 2017).Según el informe económico ritmo empresarial de la Cámara 
y Comercio de Cali, nos muestra el desempeño de las empresas y la 
perspectiva de crecimiento según la situación actual, para esta inves-
tigación se analizarán los datos arrojados en el periodo 2020 y 2021, 
con relación al sector Gastronómico de la ciudad de Cali.

Colombia contó con un total de 179.502 empresas creadas duran-
te enero y junio de 2020, lo cual representó un decrecimiento de la 
creación de empresas correspondiente al 21,3% con respecto al año 
anterior. Por su parte, de acuerdo con la Figura 1, en el departamento 
del Valle del Cauca se contó con una cifra de 16.344 empresas nuevas 
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matriculadas en Cámara y Comercio durante el mismo periodo, indi-
cando una disminución del 19,3% con respecto al 2020.

Figura 1. Número de empresas nuevas registradas en Colombia compa-
ración del año 2019 con el 2020.

Reproducido de “Ritmo empresarial #34.” (2020) por  J.E. Valencia, 2024.

Composición Gastronómica En Cali

Con respecto a la conformación de nuevas empresas en Cali, se cuen-
ta con 3332 empresas que renovaron el registro mercantil bajo la 
actividad comercial de restaurantes, durante enero a julio de 2020, 
mientras que se crearon 949 empresas nuevas clasificadas en la mis-
ma actividad para este año. Por otra parte, se contó con una disminu-
ción del 7,1% en el valor de los activos que fueron reportados por los 
propietarios de restaurantes registrados ante la Cámara de Comercio 
de Cali, esto con respecto al año anterior (Figura 2). 
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Figura 2. Restaurantes reportados en la Cámara de Comercio de Cali.

Reproducido de “Ritmo empresarial #34.” (2020) por J.E. Valencia, 2024.

Como se puede evidenciar en la Figura 3, los restaurantes grandes 
presentaron un mejor comportamiento positivo en el reporte de ac-
tivos totales ante la Cámara de Comercio de Cali, presentando un in-
cremento del 9% con respecto al año anterior, así mismo los restau-
rantes medianos muestran un crecimiento del 7,1%, no obstante, las 
pequeñas y microempresas muestran cifras desfavorables represen-
tadas en un 21,3% y 28,4% respectivamente para el 2020.

Figura 3. Activos reportados por los restaurantes por tamaño 
enero - julio.
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Reproducido de “Ritmo empresarial #34.” (2020) por J.E. Valencia, 2024.

El total de restaurantes registrados en la Cámara de Comercio de Cali 
durante los primeros siete meses de 2020 fue 4.167 conforme se evi-
dencia en la Figura 4, y los que presentaron la mayor participación 
fueron los micro restaurantes con un 97,3% en el total registrados en 
dicho periodo.

Figura 4. Número de restaurantes registrados por tamaño.

Reproducido de “Ritmo empresarial #34.” (2020) por J.E. Valencia, 2024.

Desde el 2008 se presenta un crecimiento sostenido en el nú-
mero de restaurantes, pero durante el último cuatrienio (2014-
2018), fue el periodo durante el cual iniciaron mayores activi-
dades de  ventas, pero es importante acorta , que es un sector 
exigente en capital humano, que trabaja permanentemente 
por legalizar sus operaciones antes la cámara de comercio, sin 
embargo debe asumir mayores costos operativos variables qua 
Afecta el objetivo básico financiero que es crecer y permanecer 
en una frontera de cinco años o más. (Garcia, 2016).

El sector desde el 2016 ha enfrentado grandes retos que afectan 
la estructura de sus activos totales, como es el caso de la refor-
ma tributaria ley 1819 que ratifico el aumento del IVA del 16 al 
19%, impactando la estructura de costos, trayendo efecto en su 
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estructura de capital. según la información que reporta la su-
perintendencia financiara de Colombia en 2020. 

Plan de acción para optimizar los procesos de los restaurantes en el 
sector, Granada, peñón, parque del perro y ciudad Jardín 

La pandemia generó grandes dificultades para la operación de 
las empresas, esto en diferentes sectores económicos, pero las 
empresas dedicadas al turismo o el entretenimiento fueron de 
las más afectadas, por las restricciones generadas por la necesi-
dad de distanciamiento social, en este sentido cesaron muchas 
actividades habituales de las personas, para tener que desarro-
llarlas desde la casa, esto provocó una caída generalizada de los 
ingresos operacionales, entre las cargas económicas se encuen-
tran pagos de artistas, nominas gastos de promoción, relacio-
nes públicas, contratación de lugares, arriendo, en el caso del 
sector gastronómico, por esta razón es importante desarrollar 
una investigación aplicada que permita establecer las conse-
cuencias económicas, sociales, pero teniendo un escenario 
como punto de partida, para hacer propuestas estratégicas, que 
permitan hacer frente a los principales impactos. de la pande-
mia covid-19 (León-González et al., 2023).

En la Figura 4 se presentan los resultados encuestas empre-
sarios de restaurante en el sector Granada, Parque del Perro, 
Templete y Ciudad Jardín, teniendo en cuenta las dificultades 
que enfrentaron.

Figura 4. Pregunta 1.
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Esta pregunta describe las principales dificultades al inicio de la pan-
demia y el cierre total fue un escenario de principal preocupación 
para los dueños de los restaurantes, se presentó un pánico generali-
zado en la población, un nivel de incertidumbre ante los efectos de la 
pandemia.

En la Figura 5, una vez encuestados los empresarios se puede eviden-
ciar que el mayor impacto fue en la disminución de ventas y la re-
ducción de personal, todo debido a la pandemia y a las restricciones 
impuestas por el gobierno lo cual termino de afectar las operaciones 
de los restaurantes, sin embargo esto llevo a cada uno de los estableci-
mientos a crear nuevas estrategias como redes sociales, uso de APPS, 
ofertar más el servicio de domicilio o entrega en sitio, promociones 
entre otras, esto evitando el cierre, que las materia prima se les da-
ñara y tratando de hacer un esfuerzo sobre humano en ese momento 
donde todo era restricciones

Figura 5. Pregunta 2.
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Dentro de lo que informan los empresarios en la Figura 6, es 
que el porcentaje de la utilidad operacional se vio reducido, a 
esta pregunta respondieron el 43.8%, que la utilidad se redujo 
en un 51-70% uno de los principales motivos es porque el esta-
blecimiento es su única fuente de ingresos y al no tener aper-
tura al 100 una estabilidad económica no era posible cubrir los 
gastos recurrentes, aunque algunos consideran que es más cos-
toso cerrarlo que continuar operando.

Figura 6. Pregunta 3.

En la Figura 7, puede observarse como la gran mayoría de restauran-
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tes encuestados 18.8% durante el proceso de reactivación económi-
ca acudió al uso de las plataformas domicilios, (Rappi, Ifood, Uber 
Eats, domicilios.com) sin embargo, en general el 12.5% de los restau-
rantes utilizaron todas herramientas; Promociones, Marketing digi-
tal en redes sociales, domicilios 2 x1 entre semana. Con este sondeo 
se evidencia que la imagen o forma estratégica de los restaurantes 
cambio y con ello la atracción de clientes, evidenciando la transfor-
mación digital acelerada con un mercado de alta competitividad, co-
locando como prioridad la satisfacción del cliente sin olvidar todo el 
protocolo de bioseguridad exigidas.

Figura 7. Pregunta 4.

Según los resultados de la Figura 8 y la gran mayoría de restaurantes 
seleccionaron que el proceso de reactivación se vio afectada por todas 
las normas que exigía la apertura de los restaurantes, el escepticismo 
del cliente ante la pandemia, la incomodidad que generan los proto-
colos de bioseguridad, personal nuevo en las instalaciones y aforo 
máximo permitido. Por otro lado, están los que ven El escepticismo 
del cliente ante la pandemia como dificultad obteniendo un resultado 
de 25%, aforo permitido con un 37.5% y por ultimo La incomodidad 
que generan los protocolos de bioseguridad  37.5%. Con este sondeo 
se evidencia que a veces se debe desaprender para volver a enfocar su 



Gestión organizacional una mirada desde la investigación

223

modelo de negocio, ya que la necesidad de alimentarse no se ha perdi-
do ni se perderá, el reto es diseñar una manera de llegar a los clientes 
en tiempo forma y precio adecuado (Figura 8).

Figura 8. Pregunta 5.

 El resultado de la Figura 9 nos indica que el 31.3% de los restau-
rantes encuestados antes de la pandemia tenían en su nómina 
más de 8 empleados, por otro lado, de 6 a 8 empleados 12.5%   de 
3 a 6 empleados 31.3% y de 1 a 3 25% empleados, para reducir 
gastos era necesarios ajustar empleados y salarios, de esta ma-
nera hacer una inversión en plataformas digitales, elementos 
de bioseguridad, que garantizaran nuevamente la apertura.  
viéndose así afectados los precios del menú, a medida que au-
mentaba el confinamiento.
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Figura 9. Pregunta 6.

En la Figura 10 la mayoría de los restaurantes del sector del parque del 
perro respondió que los costos han incrementado más del 50%, obli-
gándolos a cambiar su menú quitando  platos que no daban resultados 
significativos determinando  una temporada para ellos aumentar así 
las ganancias, así mismo empleando combos que sean más llamativos 
para el consumidor, por otro lado el 37.5% de los encuestados  indica 
que el cambio  de los costos solo fue entre  21%  y 50% y el otro 31.3% 
de los encuestados responde que los costos aumentaron entre el 51-
80%, el 18.8% dice que aumentaron en un 80%. En las oportunidades 
de mejora a los restaurantes del sector el peñón, granada, Templete 
y ciudad jardín, se establece un plan de acción para el periodo de di-
ciembre y enero 2021-2022.

Figura 10. Pregunta 7.
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Discusión 

Tras detallar los resultados de las encuestas que caracterizan la situa-
ción de los restaurantes en Cali durante la pandemia, el documento 
propone estrategias para que los dueños de estos negocios afronten el 
escenario emergente después de la pandemia. 

En la Tabla 3 señalan las tácticas, el tiempo, el costo y los responsa-
bles para el cumplimiento de cada estrategia, las cuales son: 

i. Garantizar que el servicio de comercialización de productos y 
servicios a domicilio de la industria gastronómica sea hasta la 
1:00 a.m.; 

ii. En el marco del autocuidado por la pandemia cada estableci-
miento de la industria gastronómica debería implementar car-
ta virtual generada desde QR esto para optimizar gastos fijos y 
mitigar;

iii. Promover un énfasis hacia lo local por parte de Asobares y Aco-
dres;

iv. Diseñar un ecosistema de innovación enfocado en herramien-
tas digitales que origine un clúster en economía colaborativa 
que integre a la empresa y los ciudadanos participando sector 
público y privado;

v. Propiciar la creación de nuevos empleos, sistemas organizacio-
nales innovadores, mediante el apoyo de recursos públicos y 
privados a nivel local, regional, nacional e internacional bajo 
las estrategias de Economía Circular, Economía Creativa y Eco-
nomía Digital, con el fin de alinearse con los objetivos de desa-
rrollo sostenible y;

vi. Fomentar una marca de ciudad reconocida y duradera donde 
sobresalgan los valores de la caleñidad, con el propósito de lo-
grar un posicionamiento nacional e internacional (Marulan-
da-Valencia et al., 2021).
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Estrategias

Uso Canal domicilios con herramientas digitales 

Colombia es el país de Latinoamérica donde más se utilizan servicios 
de domicilio a través de aplicaciones con 36%, superando los índices 
de Latinoamérica (29%), En domicilios la gran mayoría de restauran-
tes se han adherido a plataformas como Rappi, Uber Eats, domicilios.
com que ahora es Ifood; otros han decidido invertir en su propio ca-
nal de domicilios como es el caso de Domino’s  o restaurantes locales, 
donde su canal de domicilios le representa el 60% de sus ventas,  es 
decir un proceso  negociación de mutuo beneficio con las aplicacio-
nes comerciales,  para poder llevar sus platos a los clientes, a esta es-
trategia se le debe agregar la experiencia en conocimiento del cliente 
potencial del mercado, de parte del administrador  del restaurante,

En esta estrategia se debe tener en cuenta los costos del domiciliario y 
aplicaciones, se estimaron, con adecuaciones para prestación de ser-
vicios teniendo en la información obtenida de los restaurantes ubica-
dos en el sector Granada, Parque del Perro, Templete y Ciudad Jardín

Implementación cambio tecnológico

Utilización de código QR, en menú y otros servicios, esta herramien-
ta almacena gran cantidad de  información , haciéndolos versátiles, 
pues están diseñado para dar respuestas rápidas, de esta manera los 
clientes puedes acceder de forma oportuna,   a la página web del res-
taurante, realizar pedidos desde la mesa, encuetas de satisfacción, 
acceder a ofertas promociones,  es decir se facilita la operativa y co-
mercialización de los restaurantes. (Cindy y Conde, 2021)

El Código QR fue creado hace más de 20 años, pero solo en esta co-
yuntura de la pandemia, se convirtió en una herramienta estraté-
gica, que llego para quedarse y generar mayor dinamismo al sector 
gastronómico. 
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Respaldo Gremial

ACODRES  (Asociación Colombiana de la Industria Gastronómica), 
gremio nacional oficial del sector de restaurantes, cafeterías, pas-
telerías, panaderías y heladerías e que representa a más de 100 mil 
establecimientos dedicados a esta actividad, registrados en la Clasi-
ficación Industrial Internacional Uniforme en la División 56, con ex-
cepción de la actividad principal de consumo de bebidas alcohólicas 
en el lugar, entidad fundada en 1957 y tienen su sede nacional en la 
ciudad de Bogotá. Lo anterior es para poder referirnos a la institu-
cionalidad, que es pieza fundamental en el manejo sectorial de las 
crisis, los restaurantes afiliados a esta agremiación pudieron recibir 
beneficios, en cuanto a Capacitaciones y actualización e incentivos 
para enfrentar la pandemia, lo cual pudo en alguna medida facilitar 
el funcionamiento y la permanencia de algunos de ellos.

Ecosistema digital Gastronómico 

Cuando se habla de ecosistema digital, suele pensarse en una serie de 
herramientas complejas, pero al simplificarlo, podemos decir que es 
el entorno de un negocio creado para moverse a través de él y conec-
tar con nuevos clientes en internet. Antes de entender la importancia 
de una página web para su negocio, es importante entender a profun-
didad que es un ecosistema digital. (Univalle, 2023)

Aprovechar las buenas prácticas estratégicas como el marketing digi-
tal, este cambio de paradigma en la comunicación es un desafío para 
los negocios y dar nuevas oportunidades estratégicas para crecer y 
permanecer.

Economía Circular

Una empresa de Economía Circular y cuenta con el patrocinio de Car-
vajal S.A, Postobón, Coca-Cola FEMSA y es apoyada por la Acodres, 
entre otros, el objetivo del piloto es crear un modelo de Rutas Gastro-
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nómicas sostenibles en transición hacia la circularidad, dándole una 
segunda vida a todos sus residuos aprovechables.

Esta estrategia impacta a los establecimientos del sector gastronó-
mico como restaurantes, panaderías, cafeterías y bares. Se realizan 
visitas guiadas a los establecimientos para desarrollar capacitaciones 
sobre separación en la fuente y la normatividad aplicable a la respon-
sabilidad extendida al productor. 

Esta propuesta busca traer una posición estratégica desde el consu-
mo responsable, en este aspecto, los empresarios restauradores de-
ben tener una visión global de su negocio analizando aquellas deci-
siones que impactan a la sociedad; se deja de lado el bien particular 
para trabajar por un bien común aportando a la sociedad mejores 
condiciones de vida, se trata de trabajar con responsabilidad social 
empresarial de manera transversal en todos los procesos internos del 
restaurante.(Secretaria Desarrollo, 2021)

Citi Marketing

Promover una marca de ciudad que perdure en el tiempo y que permi-
ta impulsar los valores propios de la identidad local. Esto se logrará 
mediante una narrativa cohesiva que contribuya al posicionamiento 
de la ciudad tanto a nivel nacional como internacional.

Esta propuesta surge de las entrevistas realizadas a los empresarios 
del sector gastronómico, con el objetivo de atraer inversiones a la 
ciudad, para lo cual se tomarán en cuenta sus ventajas competitivas 
con el propósito de proteger y fortalecer los sectores productivos de 
la economía local
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Tabla 3. Estrategias para restaurantes.

Estrategia Tácticas Tiempo Costo Responsable

Uso Canal do-
micilios con 

herramientas 
digitales

Con base a los da-
tos recolectados en 
las encuestas a los 
restaurantes solo 
60% tiene servicio 
de domicilios, ese 
otro 40% podría 
implementar el 
servicio, ya que se 
ganará reconoci-
miento en la ciu-
dad, ampliación 
del segmento del 
mercado y comodi-
dad para el mismo 
cliente.

30 días 1.200.000 Dueño del Esta-
blecimiento

carta virtual 
generada des-

de QR.

Con la ayuda de las 
TIC sería un pro-
ceso más sencillo 
y viable para cual-
quier tipo de res-
taurante.

30 días 200.000 Equipo desarro-
llo y mercadeo

Instituciona-
lidad

Capacitar y actua-
lizar a todos los 
empleados de esta 
industria garanti-
zando el cuidado 
de la comunidad 
caleña en este sec-
tor y puedan tener 
un mejor funcio-
namiento.

30 a 60 
días 0 Asobares y Aco-

dres
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Estrategia Tácticas Tiempo Costo Responsable

Ecosistema 
digital Gas-
tronómico

A través de la in-
tegración de las 
Tecnologías de 
la Información y 
las Comunicacio-
nes, emprender la 
transformación di-
gital de la ciudad y 
enfrentar los retos 
de la Cuarta Revo-
lución Industrial.

30 días 2.500.000 Equipo desarro-
llo y mercadeo

Economía 
Circular, Eco-
nomía Creati-
va y Respon-

sable 

Implementar la 
venta de produc-
tos empacados al 
vacío que pueden 
ser consumidos en 
casa, dirigidos a 
aquellos consumi-
dores que prefieren 
degustarlos en su 
propio hogar.

30 días 1.000.000 Dueño del Esta-
blecimiento

Citi-marke-
ting

Con el objetivo de 
atraer inversiones 
a la ciudad, se to-
marán en cuenta 
sus ventajas com-
petitivas con el 
propósito de prote-
ger y fortalecer los 
sectores producti-
vos de la economía 
local

Tempo-
rada Variable Dueño y Alcal-

día

Conclusiones 

El sector gastronómico no fue ajeno a esta coyuntura, siendo uno de 
los sectores económicos más afectados al no estar preparado para 
enfrentar esta situación, y el cambio que trajo con ésta el comporta-
miento del consumidor. Este documento busca hacer un observato-
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rio acerca del estado del sector gastronómico durante la pandemia, la 
manera en la que han logrado llevar sus negocios durante la pande-
mia y los retos a los cuales se deben adaptar una vez pase la coyuntura, 
es fundamental que los restaurantes en la ciudad de Cali transformen 
su modelo de negocio, trascendiendo los canales tradicionales para 
aventurarse más allá de su zona de confort. Esto implica la concep-
ción y ejecución de un proyecto innovador capaz de explorar y captar 
nuevos mercados potenciales. 

Se puede diseñar una estructura para distribución del producto, de 
tal manera que los restaurantes se enfoquen en usar las TIC como 
una de sus principales estrategias, ajustando procesos de producción 
internos y procesos de despacho de domicilio propios, que les permi-
ta tener un servicio eficiente para el cliente, por ende mejorar su es-
tructura productiva y de mercado.

Implementación en la tecnología de la información y la comunica-
ción para una mejor atención a los clientes Estrategias Aplicaciones 
móviles para restaurantes, donde los consumidores reciben una re-
compensa por su lealtad fomentando al mismo tiempo la interacción 
en las redes sociales. Implementar tabletas electrónicas en cada mesa 
con menú incluido de restaurantes y un sistema de toma de pedidos 
que hará más fácil y rápido su compra. Tener una buena conexión a 
internet es muy importante para mantenerse conectado a las redes 
sociales ya que son los medios donde más se difunde información de 
la marca y se hace marketing digital empezar a implementar datafo-
nos manuales para pagos con tarjetas que genere comodidad al clien-
te. (Araujo, et al., 2021)

De otro lado, se hace necesario que los empresarios del sector gas-
tronómico hagan un diagnóstico de su situación actual para revisar 
cómo se están desarrollando los procesos en su restaurante, revisar 
qué se debe replantear y proceder a implementar los procesos necesa-
rios para la correcta gestión del restaurante, enfocando las acciones 
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que se ejecuten hacia la implementación de modelos modernos y di-
námicos, 

Efectuar cambios en los procesos de prestación de servicios en restau-
rantes manera eficiente, invertir en capacitación para los empresarios 
y para sus equipos de trabajo, en temas de gestión, tecnología, innova-
ción, y relaciones humanas; para reinventar sus modelos de negocio 
explorando otras alternativas de operación, que tiendan a disminuir la 
carga operativa estructurando un modelo de costos ajustado a un tipo 
de restaurante en un nuevo modelo de ciudad moderna.
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