EL SECTOR TIC EN ANTIOQUIA: DIFICULTADES, SOLUCIONES Y COMPETENCIAS

ESTRATEGICAS DE LOS DIRECTIVOS

CARLOS ANDRES JARAMILLO BOTERO

UNIVERSIDAD EAFIT
ESCUELA DE ADMINISTRACION
MAESTRIA EN ADMINISTRACION - MBA
MEDELLIN

2020



CARLOS ANDRES JARAMILLO BOTERO

Trabajo de grado para optar por el titulo de

Magister en Administracion

Ph. D. Francisco Lopez

UNIVERSIDAD EAFIT
ESCUELA DE ADMINISTRACION
MAESTRIA EN ADMINISTRACION - MBA
MEDELLIN

2020



Medellin, 30 de abril de 2020

Presidente del Jurado




A mis padres que me permitieron e
impulsaron a estudiar. A mi hijo Juan
José, mi motor en la vida. El ejemplo

es el mejor legado que le puedo dar.



Agradecimientos

El esfuerzo necesario para llevar a cabo un trabajo como este, implica sacrificar tiempos y

alejarse un poco de las personas que nos rodean.

Quiero agradecer principalmente a mi hijo Juan José, por los tiempos en los que no estuve a su
lado. A mi madre, mi padre, hermanos y sobrinos, de quienes siempre senti su apoyo para realizar

esta maestria y culminarla con éxito.

A la Universidad EAFIT, mi alma mater, a la que siempre sofié volver. A los profesores del
programa por compartir toda su experiencia y conocimiento. Al profesor Francisco, asesor de este

trabajo, a quien conoci y admiro desde el pregrado.



Contenido

AGFAABCHTIHEINTOS .....eiveeeeitesee ettt e b bbbt b e e e et bbb e b e b i 5
LISTA DE FIGURAS ...ttt sttt e seeas 13
LISTA DE ANEXOS. ...ttt n e e e nneas 15
RESUMEN ... e 16
AADSTIACT ...t 16
PARTE UNO INTRODUCTORIA. ...ttt 18
1.Presentacion del trabajo de grado
....................................................................................................................................................... 18
bbbt Introduccion
....................................................................................................................................................... 19
L ettt b bbbt et ettt ettt et et et et e e s e an s s s s Obijetivos
....................................................................................................................................................... 20
1.2.1.  ODJetiVO GENEIAL......cc.eciiiiieiece ettt 20
1.2.2.  ODbjetivos ESPECITICOS. ....cuiiiiieiiie e 20
1.3.Planteamiento Del Problema
....................................................................................................................................................... 21
Definicion del probIemMa...........coo i s 21
LRttt Justificacion
....................................................................................................................................................... 27



2.Estrategia corporativa, competencias gerenciales y liderazgo, sostenibilidad en las Pymes

....................................................................................................................................................... 31
2.1.Estrategias corporativas
....................................................................................................................................................... 32
2.1.1 Ciclo de adaptaCiOn...........cccueieeiiieie e 36
2.1.1.1. El problema empresarial (emprendimiento):.........ccccceovueivereiienieie e 36
2.1.1.2. ElProblema de iNQENIEIIa: ........ccoueieiiiiiie e 37
2.1.1.3.  El problema adminiStratiVO: ..........cccereriririeieieiesie e 37
2.1.2.  Tipos de estrategias organizacionales............ccooererinenenininieieee e 37

0 0 T 1o T o 1 (=T 0 ] Y 7 PR 38
2.1.2.2.  TIP0 eXPlOradoras:.......ccvciieiiieiiiieie et 39
2.1.2.3.  TIP0 @NAlIZAUOIAS: ......ecvveiveeiecc et 39
2.1.2.4.  TIPO FBACTIVAS: ....c.viteiiatieiieiieie ettt sttt bbb 40
2.1.3.  Empresarios — emprendedores .........cocooeiiieiieieie e 40
2.2.Competencias gerenciales y liderazgo
....................................................................................................................................................... 44
Fuente: (HUNEEr, 2013, P. 42). ..ooi ottt areas 46
2.2.1.  Etapas de crecimiento de UNa EMPIESA ........ccueiveeiuieiieeieeiieerieesreesreesee e e sree s 46
2.2.1. 1 EXISTENCIA vttt 46

2.2.1.2. SUPEIVIVENCIA ...viviteitiiiieiieiiee ettt bbbttt et sb et 50



2.2.1.3. EXIO couieueeriieeiet et 52
2.2.1. 4. RENOVACION ..ottt bttt bttt ettt nbe e 54
2.2.1.5.  DECAUENCIA .....eeuveviiieeiisiisie ettt 55
2.2.2.  Factores claves de gerencia y Hderazgo.........ccccoovevvereiiieiiere s 56

2. bbbt Sostenibilidad
....................................................................................................................................................... 61
2.3.1.  Objetivo en el estudio de la sostenibilidad organizacional..................cccccocvnenenn. 61
2.3.2. DEFINICIONES ..ottt bbbttt sb et 61
2.3.3.  Factores involucrados en la sostenibilidad organizacional..................cccccocvnenen. 64
2.3.4. Mortalidad empresarial .............cccooveiiiiiiic i 70
PARTE TRES: METODOLOGIA........oooiieeeeeceteeeeeeees s ess s isses s sensnannens 73
3.Investigacion cualitativa
....................................................................................................................................................... 73
3.1.Tipo de investigacion
....................................................................................................................................................... 74
3.2.Descripcion del proceso de investigacion
....................................................................................................................................................... 76
3.2.1.  Elaboracion del formato de entreVista ...........ccoeeveereieiiiinese e 77
3.2.2.  Definicion de [0S entreViStados...........ccoeiriiiniiiiiiniereise e 78
3.2.3.  Programacion de 1as eNtreViStas..........cccccvveiieiiiieeie e 81

3.2.4. REaliZaCiOn 08 18S ENETEVISTAS .....vuvereeeeeeeeeeereeeeeeeeeeeeeeeeeeeneseeeeesesnensensnenenennnnnnsnnnnnns 81



3.2.5. RealizaCion de BNCUESLAS.........coeiireriiieriieieie et sre e 82
PARTE CUATRO: ANALISIS DE RESULTADOS ......cooiiiieeeeeeeeeeeseeee s 90
4.Analisis de las opiniones de los expertos
....................................................................................................................................................... 90
4.1.Analisis de las entrevistas
....................................................................................................................................................... 93
4.1.1. Laimportancia de la estrategia en las organizaciones y sus directivos................ 93
4.1.2.  Compilacion de aspectos alrededor de la estrategia ..........c.cooeerererenesernienenns 95
4.1.3. Competencias a desarrollar por los directivos del sector TIC ..........ccccevervrnnnnne 96
4.1.4. Compilacion de las competencias a desarrollar en los directivos ....................... 98
4.1.5.  Latransicion de emprendedor a direCtiVO..........cccvevveieeiviiie i 100
4.1.6. Conclusiones sobre la transicion de emprendedores a directivos ..................... 102
4.1.7.  Laimportancia de la formacion para direccionar una compafia.............c.cc.ue.ue. 102
4.1.8. Conclusiones sobre formacion para directivos del sector TIC..........cccccoveenene. 104

4.1.9.  Dificultades visualizadas en el sector TIC para lograr sostenibilidad ................ 104

4.1.10.  Conclusiones sabre las dificultades que afronta el sector TIC en Antioquia 106

4.1.11. Sugerencias para que las compafiias logren ser sostenibles............cccccoeevvernennne. 107
4.1.12.  Conclusiones sobre los elementos que posibilitan la sostenibilidad ............. 110
4.1.13. Comparacion con compafias de 0otros Mercados ..........c.covrvreerierereeneniesesnenns 111

4.1.14.  Conclusiones sobre la comparacion con compafiias en otros mercados ....... 113



10

4.2.Andlisis de los resultados de las encuestas
..................................................................................................................................................... 114
4.2.1. Hallazgos en 1as encuestas & eXPErtOS.........ccoerereriririenieiiee e 115
4.2.2. Consolidacion de reSUltatdos. ........ccuuviieieierienie e 129
4.2.3. Andlisis de los resultados de 1as eNCUESLAS...........ccccvreririniiiieiene e 130
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES........ccoitieieisesieise e 134
BIBLIOGRAFIA ...ttt 139
N N 1 TSRS 144
Anexo 1. Guia para 12 NtreVISTA ..........coveeriieieiee e 144
Guia entrevista a panel de expertos sector TIC en ANtiOQUIA .........ccceevereereiieseesecieseeneas 144
Anexo 2. Reporte generado en la herramienta QUESLIONPIO..........cccovvieieeiecic e, 145

LISTA DE TABLAS

Tabla 1. Empresas del sector TIC entre las 500 mas grandes de Colombia 2019 ................... 34
Tabla 2. Empresarios, directivos y capitalistas ...........cccccvevveiiiieeie i 42
Tabla 3. Temas de investigacién en Pymes sobre gestion y emprendimiento ......................... 43
Tabla 4. Principales desarrollos sobre perdurabilidad .............ccccoooiiiiiiiiii e 60
Tabla 5. Clasificacion de empresas Por €Jades..........ccvevveieiieiieerie e 70
Tabla 6. Distribucion de empresas en Colombia por edades ............cccocevvevieiieie e s, 71
Tabla 7. Determinantes de la supervivencia empresarial...........c..ccccooveiiieiii i 71

Tabla 8. Caracteristicas de la investigacion cualitativa.............ccccceeveiieviciciecce e 75



Tabla 9. Definicion de preguntas para cuestionario guia EP ............ccocovvieieiiin i, 77
Tabla 10. Relacion de las compafiias y directivos para entrevista a profundidad.................... 79
Tabla 11. Compilacion de aspectos sobre estrategia organizacional ............cccceeeevenvivieennnn, 95
Tabla 12. Compilacion de aspectos sobre competencias en directivos sector TIC.................. 99
Tabla 13. Resumen de formacion de los expertos del sector TIC Antiogquia............cccveveneee. 103
Tabla 14. Datos obtenidos grupo NO. 1 de 18 eNCUESTA ..........ccervereriiiniiieeee e 116
Tabla 15. Datos obtenidos grupo NO. 2 de 182 eNCUESTA ..........ccerveriririnieieeee e 117
Tabla 16. Datos obtenidos grupo NO. 3 de 12 ENCUESTA .........cccvevereerieiieiiee e 119
Tabla 17. Datos obtenidos grupo NO. 4 de 12 NCUESTA .........cccvevereeriiieiiereeee e 120
Tabla 18. Datos obtenidos grupo NO. 5 de 1a 8NCUESTA .........ccceevereeriiieiieeee e 121
Tabla 19. Datos obtenidos grupo NO. 6 de 12 NCUESTA .........ccceevereerieiiieiieieeee e 123
Tabla 20. Datos obtenidos grupo NO. 7 de 12 NCUESTA .........cccvevereeriiieniereee e 124
Tabla 21. Datos obtenidos grupo NO. 8 de 1a ENCUESTA .........ccceeververiiieiieceee e 125
Tabla 22. Datos obtenidos grupo NO. 9 de 1a eNCUESTA .........cccveeeriereiie e 126
Tabla 23. Datos obtenidos grupo No. 10 de 1a enCUESta ........cccccvvrvereeieiiereee e 127
Tabla 24. Datos obtenidos grupo No. 11 de 1a eNCUESEA ........ceeververreieiieceee e 129
Tabla 25. Consolidacion conceptos elegidos Por eXPErtos .........coccoveerereeerereeresereeneeeseens 129



12



13

LISTA DE FIGURAS

Figura 1. Brecha de profesionales para el SeCtor TIC ........ccoeiiiiiiiiiinicieeec e 29
Figura 2. Formacion en niveles estratégicos de las compafiias del sector TIC..........ccccccvrenes 30
Figura 3. Tiempo de antigliedad de 1S eMPreSas ..........ccueieieienieieieieeeee e 33
Figura 4. Participacion sector TIC en el PIB nacional 2014 — 2019(Pr) .....cccocevererererenenennns 35
Figura 5. Habilidades y competencias en las etapas de desarrollo de una empresa................. 46
Figura 6. Implementacion de procesos de innovacion en Colombia .........ccccoceveviiiiiiinnns 67
Figura 7. Informacion y agradecimient0 @ NCUESLAUOS ...........ccvruerveererieieesie e 82
Figura 8. Informacion personal de quien diligencia la encuesta...........c.cocevvveniincncneinnennns 83
Figura 9. Grupo No. 1 de competencias gerenCiales...........coccoveriieiininiiniieieicsesc s 84
Figura 10. Grupo No. 2 de competencias gerenCiales. ..........ccooeieieiiriienieieiesese e 84
Figura 11. Grupo No. 3 de competencias gerenCiales. ..........ccooeveiereniiienieieiesese e 85
Figura 12. Grupo No. 4 de competencias gerenCiales...........ccooeveieierininieieie e 85
Figura 13. Grupo No. 5 de competencias gerenCiales. ..........ccooeveiereninieiieieiesese e 86
Figura 14. Grupo No. 6 de competencias gerenCiales...........ccooeieieieninienieieiesese e 86
Figura 15. Grupo No. 7 de competencias gerenCiales...........ccooeieieiinininieieiesese e 87
Figura 16. Grupo No. 8 de competencias gerenCiales. ..........ccooeveiereninienieieiesese e 87
Figura 17. Grupo No. 9 de competencias gerenCiales. ..........oooovrvreriinireienineseseeeneas 88
Figura 18. Grupo No. 10 de competencias gerenCiales.............ccovverririniinineieseseeeseeas 88
Figura 19. Grupo No. 11 de competencias gerenCiales...........cocoveiererininieiieiesese e 89
Figura 20. Respuestas al grupo No. 1 de la encuesta a eXpertos. ..........ccoovevereererenerenennenn. 116

Figura 21,

Respuestas al grupo No. 2 de la encuesta a eXpertos..........ccevverveeeerieeresieeseennens 117



Figura 22.
Figura 23.
Figura 24,
Figura 25.
Figura 26.
Figura 27.
Figura 28.
Figura 29.

Figura 30.

Respuestas al grupo No
Respuestas al grupo No
Respuestas al grupo No
Respuestas al grupo No
Respuestas al grupo No
Respuestas al grupo No
Respuestas al grupo No
Respuestas al grupo No

Respuestas al grupo No

. 3 de la encuesta a expertos..
. 4 de la encuesta a expertos..
. 5 de la encuesta a expertos..
. 6 de la encuesta a expertos..
. 7 de la encuesta a expertos..
. 8 de la encuesta a expertos..
. 9 de la encuesta a expertos..
. 10 de la encuesta a expertos

. 11 de la encuesta a expertos



LISTA DE ANEXOS

Anexo 1. Guia paralaentrevista..............c.cooeeiiiiininn...

Anexo 2. Reporte generado en la herramienta QuestionPro

15



16

Resumen

Este trabajo de grado indaga por las competencias estratégicas de los directivos de las empresas
del sector TIC en Antioquia, en el contexto de la evolucion y desarrollo de las compariias mas
emblematicas de la regidn. Se recurre a una metodologia de modalidad cualitativa, que combina
entrevistas a profundidad con encuestas de tipo seleccion multiple, la cual permite recoger las
mejores practicas gerenciales y sugerencias para quienes estan desarrollando un negocio en el
sector, y dar cuenta de las posibilidades de internacionalizacion y desarrollo de estrategias
organizacionales de sostenibilidad en el tiempo. EI marco contextual aborda, ademas, la situacion
de la gerencia de las compafiias del sector TIC en Antioquia, desde la informacion general del

sector y la situacion particular de referentes de la industria en la region.

Palabras clave: estrategia organizacional, TIC, sostenibilidad, competencias gerenciales,

liderazgo

Abstract
This dissertation inquires for the strategic competencies of IT companies executive directors in
Antioquia, in the context of the evolution and development of the most emblematic companies in
the region. A qualitative methodology is used, combining in-depth interviews with multiple-choice
polls, which allows gathering best management practices and suggestions for those who are doing
business development in the sector, the possibilities of internationalization, and the development

of international strategies of sustainability over time. The contextual framework also tackles the
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situation of management in the companies in the IT sector in Antioquia, from sector general

information to the particular situation of industry references in the region.

Keywords: organizational strategy, ICT, sustainability, Managerial Competencies, leadership.
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1.1.Introduccion

Este trabajo de grado aborda la gerencia de las compafiias del sector TIC en Antioquia, desde
la vision de la gerencia estratégica, consultando el punto de vista de expertos del sector, que por
su experiencia y trayectoria se vuelven referentes y validadores. Igualmente, al abordar la literatura
se encuentran aspectos para hacer comparaciones y evaluar coincidencias en la opinién de los
expertos y aquellos conceptos estudiados y validados a lo largo del tiempo, por investigadores y

otros empresarios.

El sector TIC en Antioquia se encuentra en un momento de la historia donde puede visualizarse
como un motor de la economia no solo de la regién, sino también del pais, como lo presentan los
estudios realizados por (Sena, Mintic & Fedesoft, 2016). Al analizar la situacion del sector, su
pasado y presente, se invita a los expertos a opinar sobre como puede ser el futuro de las

organizaciones que tomen el mejor rumbo, basados en las mejores préacticas gerenciales.

Se llevan a cabo dos instrumentos de corte casuistico y cualitativo, donde se busca indagar por
los estilos, preferencias e incluso intimidades en la construccion, crecimiento y posicionamiento
de algunas de las empresas mas representativas del sector TIC en Antiogquia. Buscando que se
conviertan en referentes para aquellas compafiias que estan comenzando sus operaciones o

buscando consolidarse en el mercado.
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1.2.0bjetivos

1.2.1. Objetivo General
Conocer el juicio de expertos sobre las principales dificultades de las empresas del sector TIC
en Antioquia, sus posibles soluciones y las competencias estratégicas que deben desarrollar los

directivos para lograr la sostenibilidad de sus empresas.

1.2.2. Objetivos Especificos
e Indagar con algunos de los expertos mas representativos del sector por su percepcion
sobre las principales dificultades de la industria que afectan la sostenibilidad y el

posicionamiento de las compafiias.

e Identificar las dificultades que méas consenso tienen entre los expertos con un orden en

importancia, segun su percepcién y experiencia.

e Analizar las posibles soluciones que plantean los diferentes expertos para cada una de
las problematicas, a la luz de su propia experiencia y/o referentes que consideran

validos.

e Establecer, segun la opinion de los expertos representativos del sector, las competencias
estratégicas de los directivos, de manera que permitan la solucion de las dificultades

identificadas previamente.
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1.3.Planteamiento Del Problema

Definicion del problema

En los Gltimos 15 afios India ha pasado a ser uno de los grandes jugadores a nivel mundial en
la industria del software. En solo 5 afios, entre 1995 y el 2000, logré tasas de crecimiento de méas
del 50%. Se encuentra un alto contraste en el sentido de que las exportaciones no se acompasan
con el consumo interno, demostrando que otros sectores de la economia no han crecido al mismo
ritmo. Aungue el sector TIC es un gran generador de empleo, la cifra de desempleo general en

India no se mueve al mismo ritmo (Arora & Gambardella, 2005)

Otro caso analizado en (Arora & Gambardella, 2005) es el de Irlanda, que paso de ser la
economia europea mas incipiente a ser una economia prometedora, el desarrollo del sector TIC se
apalanco en la apertura al capital extranjero, especificamente en areas relacionadas con tecnologia.
Esta conexion ha logrado que la cifra general de desempleo se afecte en la medida que crece la de

empleo en TI.

Estas dos referencias que pueden ser acompafiadas a las de Brasil, Israel y China, muestran
cémo economias emergentes, pueden desarrollar todo un sector de la economia bajo la batuta de
politicas de Estado. Las intervenciones se pueden hacer en varios campos: inversion extranjera,
beneficios tributarios, educacion, fomentos a temas particulares, estructuras de gobierno
especificas, entre otros. Finalmente, en la cadena estan cada una de las compafiias e instituciones,

gue con su equipo de directivos deben buscar alinearse al desarrollo propuesto por los Estados y
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estar al nivel adecuado para poder recibir todo tipo de ayudas y beneficios, velando por un éxito

no solo individual, sino para todo el sector.

En el caso colombiano, el (Consejo Nacional de politica econémica y social 3507, 2008) hace
especial énfasis en lograr la competitividad y productividad del pais, y destaca las tecnologias de
la informacion como un elemento que a futuro puede representar la diferencia para llevar a
Colombia a un desarrollo sostenible. Dentro de los lineamientos generales, el (Consejo Nacional

de Competitividad 3527, 2008) elabor6 una vision que dice:

En 2032 Colombia serd uno de los tres paises mas competitivos de América Latina y tendra
un elevado nivel de ingreso por persona, equivalente al de un pais de ingresos medios altos, a
través de una economia exportadora de bienes y servicios de alto valor agregado e innovacion,
con un ambiente de negocios que incentive la inversion local y extranjera, propicie la
convergencia regional, mejore las oportunidades de empleo formal, eleve la calidad de vida y

reduzca sustancialmente los niveles de pobreza. (p. 10).

Bajo estos lineamientos y una serie de estudios y planes posteriores como el PTP (Plan de
Transformacion Productiva), se llega a la transformacion del Ministerio de Comunicaciones bajo
la (Ley 1341 de 2009, 2009) y se convierte en el Ministerio de Tecnologias de la Informacion y
las Comunicaciones, donde principalmente se busca apalancar el desarrollo del pais, fundamentado
en el acceso a la informacion, la educacién, la igualdad de oportunidades, entre otros. Se puede

dividir el enfoque del MINTIC en tres grandes grupos con unos objetivos para cada uno:
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Permitir a la poblacién colombiana el acceso y uso de la informacion “en condiciones no
discriminatorias en la conectividad, la educacion, los contenidos y la competitividad” (Ley 1341,
2009, art. 2) como un primer actor consumidor de la informacién. Un segundo actor son los
prestadores del servicio de telecomunicaciones y la infraestructura necesaria para que se pueda
garantizar el acceso y uso de la informacion. Y un tercer actor, es la industria de tecnologias de la
informacion, que funciona como un habilitador de las plataformas para proveer la informacion y

los contenidos de forma masiva.

Se gesta entonces en el 2010 el Plan Vive Digital, con 4 elementos a destacar:

Infraestructura TIC y Masificacion de internet en lo que respecta a la capacidad del Estado para
proveer acceso a la informacién y conectividad a las diferentes poblaciones, logrando cumplir con
el objetivo de democratizar el acceso a la informacidn. Por otro lado, fortalecer la industria TIC y
BPO, y promover la creacion de aplicaciones y contenidos digitales, cerrando de esta forma el

circulo que garantiza la masificacion en el acceso y uso de la informacion.

Se encuentra entonces que, en particular, se puede dinamizar un sector econémico emergente
como el TIC, promoviendo y apoyando las empresas que componen esta industria. Nace entonces
la iniciativa FITI que busca fortalecer la industria de tecnologias de la informacion, basandose en
la tesis doctoral Modelo para la industrializacion del software en el tridngulo del café - Colombia.
En esta tesis se plantean 9 componentes a ser tenidos en cuenta para el desarrollo de la industria

Tl, ellos son:
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1. Calidad: como lo minimo que requiere la industria para internacionalizarse y ganar
nuevos mercados.

2. Innovacion e investigacion: Se requiere innovacién de un nivel global que esté basada
en procesos estructurados de investigacion.

3. Infraestructura: Habilitar el uso de la tecnologia e incluso la educacion necesaria para
que pueda ser usada.

4. RSE: Cuando los intereses de todos los actores son manejados con la misma
importancia, tanto al interior de la empresa como en el exterior.

5. Vigilancia tecnoldgica para el software: Incorporando las nuevas tendencias de manera
que se puedan anticipar a los cambios.

6. Politicas de gobierno: Que se convierten en los puntos de partida para que el sector
pueda llegar a ser de talla mundial.

7. Mercado: Analizar los mercados objetivos estableciendo los diferenciales que
garanticen una atraccion hacia la oferta.

8. Asociatividad: Buscar que individuos, empresas y comunidad puedan colaborar en la
busqueda de metas comunes.

9. Emprendimiento: Promover la creacion de nuevas empresas que apalanquen el
desarrollo de las regiones.

(Cuesta-Meza, 2010).

Igualmente se plantea que para que una empresa del sector software en Colombia tenga un
Optimo desarrollo debe cubrir 8 dimensiones estratégicas:

1. Vision estrategica del sector



25

2. Investigacion, desarrollo e innovacién

3. Calidad

4. Normatividad

5. Asociatividad

6. Infraestructura

7. Talento humano

8. Emprendimiento y fortalecimiento empresarial.

(Pérez Avella & Hurtado Cadena, 2017).

Para conocer la situacion del sector TIC en Colombia frente a lo que plantea el CONPES 3527
de 2008, el Plan Vive Digital 2010 y el plan FITI, es necesario analizar la realidad de las empresas
que componen el sector como lo plantean (Pérez Avella & Hurtado Cadena, 2017) en el trabajo de
grado de Maestria: Propuesta para fortalecer el programa FITI del Ministerio TIC, en el marco del

concepto economia digital - FITI 4.0

Los autores se basan en encuestas realizadas en 2017 a 238 personas pertenecientes a empresas
de la industria TIC en 11 ciudades del pais, apoyados por FEDESOFT (Federacion Colombiana
de la Industria de Software y TI). A partir de los resultados obtenidos y el analisis de dichos
resultados se establecen unos puntos criticos a ser intervenidos en diferentes niveles de prioridad

y participacion del Estado, categorizados como: activas, criticas, reactivas e inertes:

1. Activas, son la prioridad numero uno y requieren especial atencion del Estado:

asociatividad, normatividad, talento humano y formacion.
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2. Criticas, son la prioridad nimero dos: vision y estrategia, especializacion inteligente,
competitividad y financiamiento.

3. Reactivas, son la tercera prioridad y se puede esperar que se den luego de ejecutar las dos
anteriores: emprendimiento, gestion de la innovacion, mercado y laboral.

4. Inertes, no tienen prioridad y no generan mayores beneficios al ser impactadas: institucional

e instrumentos.

Las funciones gerenciales que desempefian los emprendedores y directivos de la industria TIC
en Antioquia son fundamentales para lograr el alto desempefio y la sostenibilidad de las empresas
que representan. Establece (Hunter, 2013) que son necesarias unas habilidades béasicas de
administracion para poder definir y lograr la vision de una empresa. Estas habilidades deben
responder a la construccién de ideas, evaluarlas como oportunidades, crear un emprendimiento,
desarrollar productos y/o servicios, mercadearlos y manejar la empresa a través de todas sus etapas

de crecimiento y madurez.

En esa medida, la pregunta de investigacion que guia el presente trabajo, podria plantearse de
la siguiente forma: ¢ Cuéles seran entonces las competencias que debe desarrollar un emprendedor
o directivo de la industria TIC en Antioquia, para poder llevar a un estado de madurez a una

compafiia y lograr su sostenibilidad a través del tiempo?
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1.4 Justificacion

En el entorno colombiano es muy comun encontrar que las empresas Pymes del sector
tecnologia de la informacion hayan sido fundadas por ingenieros, tecndlogos o técnicos en el area
de tecnologia de la informacion (sistemas, informatica, redes y otros). Dichos fundadores luego
cumplen roles directivos, incluso gerenciales en sus propias empresas. ¢Son los fundadores buenos
administradores? Para (Hunter, 2013) algunas personas son buenos técnicos, otros son buenos
emprendedores y otros son buenos administradores y no todas las personas son buenos en los 3

roles.

Este tipo de empresas de tecnologia, desde sus inicios se vuelven intensivas en mano de obra,
llegan facilmente a los mercados tanto locales como internacionales y pueden prestar o vender una

amplia gama de productos o servicios sin un norte estratégico de negocio.

Para (Torrecilla-Garcia, Skotnicka & Tous-Zamora, 2018) existen unas marcadas diferencias
entre una empresa tradicional y una empresa de base tecnoldgica y que explica lo expuesto en el
parrafo anterior. Algunos aspectos relevantes son:

- Mercado: En la empresa tradicional es estable y en la de base tecnoldgica es dindmico.

- Competencia: En la tradicional va desde lo local a lo global, mientras en la de base

tecnoldgica, desde un principio es global.

- Empleo: En la tradicional es estable y en la de base tecnoldgica es marcado por el riesgo y

las oportunidades.
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A lo anterior se le puede agregar lo sefialado en la siguiente proposicion: “...si se comprende
el trabajo técnico de un determinado negocio se comprende el negocio para el que ese trabajo
supone un elemento fundamental” (Gerber, 2005, p. 26). Y es que aquellos técnicos que crean
empresas por su conocimiento técnico, creen que estan habilitados para hacerlos funcionar como
empresa. Se hace evidente la ausencia de practicas gerenciales basicas para todas las areas

organizacionales.

Al ser una industria naciente y con alta demanda en el mercado, puede verse un desequilibrio
entre oferta y demanda, tanto entre compradores - oferentes y empleadores - mano de obra (Sena
et al., 2016). Estudios recientes en Colombia por parte de MINTIC, muestran que para 2018 el
déficit de mano de obra calificada fue de méas de 35.000 personas y se espera que para el cierre de
2019 sea de méas de 70.000 personas (MinTic, 2018), ver Figura 1. Esta situacion presenta un
panorama en el que una empresa, aun siendo mal gestionada, puede encontrar oportunidades en el

mercado y subsistir.
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Figura 1. Brecha de profesionales para el sector TIC
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Fuente: (Mintic, 2017)

Encontrar los retos que en liderazgo y direccién tienen las PYMESs de este sector con sus
limitantes en recursos, personal y tiempo, puede garantizar la sostenibilidad y crecimiento de estas
empresas, que son grandes empleadoras de mano de obra calificada y generan impactos muy
positivos en la economia del pais. Segun resultados obtenidos en el estudio (Sena et al., 2016) los
niveles de formacién para el nivel estratégico de las compafiias del sector TIC en Colombia se

presentan en la Figura 2.



Figura 2. Formacion en niveles estratégicos de las compafiias del sector TIC
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Con esta investigacion se busca generar una base para estudios posteriores, que permitan

establecer acciones a realizar en materia de liderazgo y competencias gerenciales de las empresas

del sector TIC en Antioquia, también desarrollar un sector de clase mundial y que no se convierta

en otro sector consumidor de bienes y servicios que genera poco valor para el pais.
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PARTE DOS: MARCO TEORICO

2. Estrategia corporativa, competencias gerenciales y liderazgo, sostenibilidad en las

Pymes
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Para la construccion del marco tedrico de este trabajo de grado se establecen 4 tematicas
principales: Liderazgo, Competencias Gerenciales, Estrategia Corporativa y Sostenibilidad en las
Pymes, alrededor de las cuales se puede construir una caracterizacion del perfil de los lideres que
requiere la industria TIC en Antioquia, para llevar este sector a un nivel de competitividad

internacional y lograr desarrollo y sostenibilidad de las empresas en el tiempo.

2.1.Estrategias corporativas

El desarrollo de la industria TIC en Colombia viene dado por el impulso que desde el Estado
Colombiano se ha hecho a esta industria, el cual se enmarca en primera instancia en la (Ley 1341
de 2009, 2009). Esta Ley tuvo como objetivo dictar los lineamientos en cuanto a la intervencién
publica en lo referente a la tecnologia de la informacién y comunicaciones. Los principales
aspectos que cobija son: El acceso las TIC por parte de la poblacion, la libre competencia, el uso
de la infraestructura, la proteccion de los derechos de los colombianos y las medidas necesarias

para promover su uso, desarrollo y masificacion.

Preocupado por las capacidades gerenciales del sector se expide el convenio (Icetex - MinTic,
2014) en el cual se buscaba el fortalecimiento del sector de tecnologias de la informacion,
especificamente en ‘“competencias relacionadas fundamentalmente con el pensamiento
estratégico, la negociacion, la gestion financiera, la gestion de la creatividad e innovacion y el
marketing, posibilitando el desarrollo de empresas sostenibles y rentables, con capacidad de

expansion” (Icetex - MinTic, 2014, p. 1).
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Comparado con otras industrias centenarias e incluso milenarias, el sector TIC puede
considerarse naciente y una gran parte de sus empresas encontrarse dirigidas por la primera
generacion y/o creadores (Sena et al., 2016, p. 69), ver Figura 3. De igual forma, puede verse que
en general estas empresas pueden catalogarse como Pymes y aquellas que pertenecen a grandes

empresas, generalmente son filiales de multinacionales.

Figura 3. Tiempo de antigiiedad de las empresas
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Fuente: (Sena et al., 2016, p. 102)

El Ministerio de TIC en Colombia, apoyado en la (Ley 1341 de 2009, 2009) y en el (Congreso
de la Republica, 2012), se ha planteado el desarrollo del sector TIC, al considerarlo uno de los de
mayor dinamismo y que mas puede aportar al desarrollo de la economia del pais. Es evidente,
como lo presenta la Figura 4, que el sector TIC no viene creciendo y aportando al PIB de Colombia
como se esperaria, por el contrario, afio a afio desde el 2014 al 2019 viene decreciendo en forma

continua.
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Al analizar las primeras 500 empresas de Colombia, segln el rankin elaborado por (Revista
Dinero, 2019), se puede encontrar que no hay ninguna empresa del sector TIC Colombiana
diferente a las que se dedican a telecomunicaciones y a la actividad de mayoristas para marcas de
multinacionales, siendo estas Ultimas, actividades donde se agrega poco valor econémico. Genera
entonces inquietudes que un sector con un desarrollo superior a 30 afios, no logre ubicar una de
sus compafiias en listados como estos. En la Tabla 1 se observa el listado de las empresas del

sector TIC segun el rankin anteriormente mencionado.

Tabla 1. Empresas del sector TIC entre las 500 mas grandes de Colombia 2019

RANKING EMPRESA ACTIVIDAD

11 Claro Mévil Telecomunicaciones
25 Une Epm (C) Telecomunicaciones
53 Samsung Mutinacional

115 LG Electronics Mutinacional

144 Apple Colombia Mutinacional

157 Ibm Mutinacional

169 Siemens Mutinacional

172 Huawei Technologies Col. Mutinacional

180 Nexsys de Colombia (C) Mayorista

189 HP Colombia Mutinacional

218 MPS Mayorista de Colombia Mayorista

245 Oracle Mutinacional

256 Nokia Solutions Mutinacional

340 Lenovo Mutinacional

343 Avantel Mutinacional

400 Dell Colombia Mutinacional

403 Sap Colombia Mutinacional

432 Impresistem Mayorista

472 Ingram Micro Mayorista

Fuente: elaboracion propia, basado en (Revista Dinero, 2019)

Bajo este panorama es importante encontrar cuales son las caracteristicas que requiere un
empresario / lider / directivo de este sector, para poder llevar una Pyme a una gran empresa,
garantizando la sostenibilidad en el tiempo y logrando llevarla a altos estandares internacionales,
para poder lograr los niveles de competitividad que se ha trazado el pais con este sector. Segun el

estudio adelantado por (Sena et al., 2016) el promedio de vida de las Pymes en Colombia es de 12
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afios y recomiendan desarrollar mejores practicas, capacitaciones, procesos de gestion del

conocimiento y capacitacion del talento humano, para lograr una sostenibilidad del sector a futuro.

Es importante también analizar las cifras presentadas por el (DANE, 2020), donde se presentan
las cifras de contribucion del sector TIC al PIB nacional. Se puede observar en la Figura 4 como
la contribucion del sector TIC cae anualmente desde el 2014 hasta el 2019, situacidn que no aporta

para un mejor posicionamiento del sector dentro de la economia nacional.

Figura 4. Participacion sector TIC en el PIB nacional 2014 — 2019(pr)
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Fuente: (DANE, 2020, p. 1).

Analizadas entonces las cifras y realidades del sector TIC en Colombia, se hace importante un
estudio sobre aquellos aspectos que puedan ayudar a crear un sector fuerte, creciente y con

empresas representativas, que aporten a la economia del pais. Entrando a la realidad de las
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empresas de forma individual, se encuentra entonces que existen diferentes elementos que deben
ser estudiados para caracterizar una empresa, su gestion y su direccion.

(Miles, Snow, Meyer, & Coleman Jr., 1978) Proponen y desarrollan un modelo del proceso
adaptativo que viven las organizaciones y lo llaman “ciclo de adaptacion”. Este modelo basado en
diferentes teorias de otros autores, establece que la escogencia de una estrategia organizacional se
da parcialmente por las condiciones del entorno y que las decisiones que toman los altos directivos
son las determinantes criticas de las estructuras organizacionales y los procesos. Las
combinaciones que se encuentran pueden ser numerosas, pero se pueden resumir en tres grandes

problemas: el empresarial (emprendimiento), la ingenieria y el administrativo.

2.1.1. Ciclo de adaptacion

La definiciones que entregan (Miles et al., 1978) sobre estos tres grandes problemas son:

2.1.1.1.El problema empresarial (emprendimiento):

Este es mas comdn en organizaciones nuevas, con rapido crecimiento o que han sobrevivido a
crisis. En organizaciones nuevas se establece vagamente en un principio y se va estableciendo mas
fuertemente en la medida en que se posiciona un mercado o un dominio para los bienes o servicios
que se prestan. Para (Torrecilla-Garcia et al., 2018) el factor comin en los emprendedores es que
solo unos pocos logran hacer durar sus empresas en el tiempo. Para compafiias que ya tienen una
trayectoria, el emprendimiento presenta dificultades al quererse acompasar con los procesos y
tecnologias existentes, incluso con los conocimientos y formacion de los miembros de los equipos

de trabajo. Y aunque para organizaciones que ya tienen una trayectoria los problemas de
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emprendimiento pueden nacer en la operacion y con conocimiento de los mandos medios hacia
abajo, la responsabilidad recae sobre la alta direccion para que pueda ser llevado a cabo.
2.1.1.2.El Problema de ingenieria:

Este problema involucra la creacion de un sistema que solucione mediante la operacion los
problemas definidos (retos, propoésitos, etc.) en el problema empresarial o de emprendimiento. Se
requiere entonces hacer una seleccion de tecnologias apropiadas para la adquisicion de materias
primas, transformacion, produccion y entrega de los productos o los servicios. Todas estas
definiciones no son estaticas e irdn cambiando con el paso del tiempo en la medida que se vayan
dando respuestas a los retos planteados en el problema empresarial. Aunque en un principio como

lo menciona (Gerber, 2005) el conocimiento técnico del emprendedor es la base del nuevo negocio.

2.1.1.3.El problema administrativo:

Como muchas teorias lo expresan, consiste en reducir la incertidumbre en toda la organizacion.
Bajo este modelo, consiste en racionalizar y estabilizar las actividades que dan respuesta
satisfactoria a las acciones planteadas en las fases empresarial y de ingenieria. Pero no solo debe
resolver el hoy, sino plantear e implementar los procesos que le permitan a la organizacion
evolucionar. Uno de los principales problemas que tienen las empresas es que en sus primeras
etapas no cuentan con suficientes recursos, mas que los conocimientos técnicos, y deben posponer

actividades y practicas gerenciales (Aldrich & Martinez, 2000).

2.1.2. Tipos de estrategias organizacionales
En términos de estrategia podemos encontrar en (Miles et al., 1978) que se define a las

organizaciones como sistemas complejos e integrados con su entorno, y se especifican relaciones
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entre estrategia, tecnologia, estructura y procesos, que se ven como un todo, mas que como
aspectos separados. Se encuentran entonces tres tipos de estrategias organizacionales: Defensoras,
Analizadoras y Exploradoras, existiendo un cuarto tipo: Reactivas, las cuales se identifican con
una estrategia de fracaso, donde hay desconexiones entre estrategia, tecnologia, estructura y/o

procesos.

Estos cuatro tipos de estrategias organizacionales tienen una forma particular de definir sus
mercados, tecnologias, estructuras organizacionales y procesos, de acuerdo a su estrategia de

mercado. Cada uno de estos tipos de estrategia se define a continuacion:

2.1.2.1.Tipo defensiva:

Su principal enfoque es establecer y mantener el entorno en el que desarrolla su negocio y
para el que ha creado una estructura organizacional. Siempre busca una estabilidad, como
establecer una porcion del mercado para crear un dominio estable en él. Este tipo de estrategia
lucha agresivamente con los competidores por mantener su porcion del mercado e
incrementarla, generalmente compitiendo en precios o altas caracteristicas de calidad e
ignorando nuevas tendencias y desarrollos que estén por fuera de sus dominios. Se concentra
especialmente en sus problemas de ingenieria, tratando de resolver los problemas de c6mo
producir y entregar en el mercado de la forma mas eficiente posible. Un riesgo que asume, es
que ante eventuales cambios drasticos en el mercado, no tiene como responder de una forma

oportuna.
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2.1.2.2.Tipo exploradoras:

Generalmente establecen entornos méas dinamicos que las defensivas y tienen mayor
capacidad para responder ante cambios. Constantemente estdn encontrando y explotando
nuevas oportunidades en el mercado. Mantener una reputacion como innovadora en productos
y desarrollo de mercados, puede ser mas importante que lograr altos margenes de utilidad.
Este tipo de organizaciones invierte fuertemente en personas y grupos que buscan en el
entorno nuevas oportunidades que no se enmarcan solo en su dominio actual, por lo cual,
permanentemente estan generando cambios en sus industrias; esto hace que se requiera una
alta flexibilidad en su tecnologia y administracion. Su principal reto estd en como facilitar

mas que controlar sus operaciones organizacionales.

2.1.2.3.Tipo analizadoras:

Mientras los tipos de defensivas y exploradoras se encuentran en extremos opuestos, la
analizadora se encuentra en un punto medio. Este tipo de organizacién tiende a minimizar los
riesgos mientras busca maximizar la oportunidad en las ganancias, combinando las fortalezas
de los dos modelos anteriores. Su problema empresarial lo define en como localizar y explotar
nuevos productos y nuevos mercados, mientras simultineamente, mantiene una base sélida
de productos y clientes. La definicion de entrada en nuevos mercados, solo se hace cuando la
viabilidad est4d comprobada, generalmente imitando al tipo exploradoras. Al mismo tiempo,
la mayoria de sus ingresos son generados por productos y clientes existentes y los cuales cuida
al estilo del tipo defensivas. Su principal reto se encuentra en la definicion del problema

tecnoldgico, que se da entre decidir implementar para lo nuevo o mantener para producir lo
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actual, y a nivel administrativo en como diferenciar los procesos y estructuras y acomodarlos

a las areas de operacion dindmicas y las estables.

2.1.2.4.Tipo reactivas:

Los tres tipos de organizaciones anteriores son proactivas frente a los cambios en sus
entornos, aunque en diferentes formas. Este cuarto tipo de organizacion realiza ajustes frente
al entorno de una manera inconsistente e inestable. Generalmente responden a los cambios
del entorno de manera inapropiada. Para los autores del modelo, este tipo de organizaciones
se dan debido a tres razones principales:

- Laalta direccion no tiene clara una estrategia organizacional.

- La administracién no se articula totalmente con la estructura y procesos para una

determinada estrategia.

- La tendencia de la administracion de mantener la relacion de estrategia y estructura

actual, se da a pesar de cambios abrumadores en las condiciones del entorno.

(Miles et al., 1978).

2.1.3. Empresarios —emprendedores
Es claro que una estrategia organizacional en una empresa, solo sera planteada y llevada a cabo
por sus duefios o accionistas (Pyme), o sus directivos. Esta situacion hace parte de lo que se quiere
analizar en este trabajo, sobre las capacidades que tienen esos actores para poder establecer una
estrategia e implementarla, de manera que una empresa pueda crecer en el tiempo y lograr
resultados beneficiosos para todos sus stakeholders, como claramente lo establecen (Cuervo,

Soriano, & Dobon, 2007, p. 1) “La creacion de riqueza y el dinamismo de un pais se sustenta sobre
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la competitividad de sus empresas y esta depende basicamente de las capacidades de sus

empresarios y directivos.”

En el desarrollo y crecimiento de las organizaciones se pueden encontrar 3 roles vitales que
definen el futuro de la organizacion y que en el paso del tiempo son ejecutados por la misma
persona o comienzan a dividirse en funcion del tamafio y trayectoria. Como lo especifican (Cuervo
et al., 2007), estos son: capitalista, empresario y directivo, cada uno de ellos con unas
connotaciones especiales de acuerdo a sus condiciones personales e intereses de participacion en
la compafila. Como puede observarse en la Tabla 1 “Empresarios, directivos y capitalistas”
(Cuervo et al., 2007), se describen las caracteristicas y comportamientos para cada uno de estos
tres roles que intervienen en la creacion y puesta en marcha de una empresa. Sefialan los autores,
que la bibliografia correspondiente a estos roles, en su mayoria, se ha centrado en grandes
empresas Yy se ha dejado de lado las Pymes, alin con el peso que representan para las economias de
los paises. Como también lo manifiestan (Diaz Armas & Yanes Estévez, 2008) la investigacion en
direccion y gestion de Pymes se encuentra en una etapa de consolidacion que inicio en los afios 70
y que a través de publicaciones cientificas y especializadas han consolidado el conocimiento que

en un principio fue muy disperso.

Al tener unos niveles mas altos de mentalidad emprendedora en los paises, se puede garantizar
bienestar y competitividad a nivel mundial. No solo se mejoran los estandares de vida en términos
de salud, riqueza y progreso, sino que mejora la salud de la economia al crear nuevos productos,

servicios y avances tecnolégicos (Lee & Peterson, 2000).
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Lo que han tenido en cuenta (Cuervo et al., 2007) para la construccién de la Tabla 2, es que lo

empresarios (en sus diferentes roles) son individuos con caracteristicas personales, rasgos

sicologicos y variables no sicolégicas como la educacion, la experiencia, redes de contactos,

familia, entre otros.

Tabla 2. Empresarios, directivos y capitalistas

Empresario Capitalista Directivo
Descubre explota L .
. y P Propietario capital: - .
oportunidades. . Administra y gestiona
. ] - accionistas
Caracterizado por: Un creador, inicia Yy o recursos.

. Accionista de control .

motiva el proceso de o . Un administrador.
. Accionista pasivo

cambio.
Acepta el riesgo. Aversién al riesgo.
Intuicion, alerta, Decisor “racional”.
exploracién. Aversion al riesgo. Crear y mantener ventaja

Comportamiento:

Liderazgo y ruptura en los
modos de actuacion.
Identifica oportunidades
de negocio.

Creacidn de empresas.

Evalua alternativas.
Eleccién de activos de
riesgo.

competitiva.

Crear confianza para la
cooperacion.

Supervision del proceso
administrativo.

Fuente: (Cuervo et al., 2007)

Segun andlisis realizados a los procesos de investigacion en torno a las Pymes por diferentes

autores, (Diaz Armas & Yanes Estévez, 2008) establecen que se han centrado en los conocimientos

tedricos de las problematicas de la Pyme y los emprendedores y en la mejora de la préactica

empresarial, donde las principales tematicas que se han desarrollado se encuentran expuestas en la

Tabla 3, junto con una lista de autores que han investigado y expuesto sobre cada uno de los temas,

tales como: Caracteristicas personales de los emprendedores, educacion, emprendimiento y

sociedad, negocios en marcha, finanzas, estrategia y crecimiento, direccién y gestion.
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Tabla 3. Temas de investigacion en Pymes sobre gestion y emprendimiento

Tematicas Autores
(Brockhaus Sr, 1980), (DeCarlo & Lyons, 1979), (Timmons, 1978),
(Sexton & Bowman, 1985), (Pellegrino & Reece, 1982), (Bowen &

Caracteristicas personales de los

emprendedores. Hisrich, 1986), (Begley & Boyd, 1987)
Educacién de los emprendedores. (Gartner, 1988), (Low & MacMillan, 1988)
(Shapero, 1975), (De Vries, 1977), (Hannan & Freeman, 1977),
Emprendimiento y sociedad. (Jensen & Meckling, 1976), (Carland, Hoy, Boulton, & Carland,
2007), (Gartner, 1985)
Puesta en marcha. (Cooper & Bruno, 1977)
(MacMillan, Siegel, & Narasimha, 1985), (Tyebjee & Bruno,
Finanzas y capital riesgo. 1984), (Dess & Rabinson Jr, 1984), (Sandberg & Hofer, 1987),

(MacMillan & Day, 1987)

(Stanworth & Curran, 1976), (Churchill & Lewis, 1986), (Robinson
Jr & Pearce, 1984), (Robinson Jr, Pearce Il, Vozikis, & Mescon,
1984), (Evans, 1987)

Estrategias y crecimiento de las
Pymes.

Caracteristicas de la Direccion y
Gestion de las Pymes y (Biggadike, 1989), (Wortman Jr, 1987), (Acs & Audretsch, 1988)
Emprendimiento

Fuente: elaboracion propia basado en (Diaz Armas & Yanes Estévez, 2008, p. 13)
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2.2.Competencias gerenciales y liderazgo

En este trabajo de grado se quiere abordar la importancia que tiene la capacidad gerencial y de
liderazgo para que una compafiia del sector TIC pueda llegar a ser sostenible y tenga una
proyeccion mundial. Al ser compafiias que comunmente son creadas, operadas y gestionadas por
los mismos emprendedores, se hace necesario establecer las diferencias entre: empresario,

directivo y capitalista, como lo establecen (Cuervo et al., 2007).

Para resolver la pregunta de como lograr una empresa sostenible y perdurable, (Gregory &
Estrada, 2010) establecen que hay un factor fundamental, y es la formacion de los directores de
las empresas, quienes no solo pueden estar capacitados para resolver problemas lineales de Gnica
respuesta, sino que deben resolver problemas altamente complejos con multiples soluciones,

percibiendo lo que otros no son capaces de percibir.

A las diferencias entre empresario, directivo y capitalista, se pueden sumar a las diferentes
etapas en la vida de una empresa: existencia, supervivencia, éxito, renovacion y decadencia
(Lester, Parnell, & Carraher, 2003) que vive una organizacion desde su concepcion hasta su declive
y van a requerir de diferentes competencias segun sea el caso. Diferentes habilidades se requieren
en cada etapa, diferentes problemas requieren diferentes habilidades para resolverlos (Churchill &

Lewis, 1983).

Las habilidades pueden agruparse en 3 categorias (Hunter, 2013): Técnicas, humanas y

conceptuales. Las técnicas hacen referencia directa al trabajo a realizar. Las humanas le permiten
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a una persona trabajar con otras personas. Las conceptuales permiten ver las cosas como un todo,

analizar y resolver problemas complejos.

Como puede observarse en la Figura 5, en las diferentes etapas de crecimiento de una empresa
se requieren diferentes habilidades y competencias, incluso algunas se sobreponen en varias
etapas. Estas etapas no necesariamente deben ser cubiertas por un unico rol. (Muda & Rahman,
2016) establecen que en las primeras etapas las empresas cuentan con recursos muy limitados y el
rol del duefio es vital para la ejecucion de todas las actividades. En las etapas destinadas al
crecimiento de las empresas, estas buscan elevar los niveles de produccion, ventas, margenes y
mercados. Solo el rol de duefio no es suficiente y son necesarios los gerentes en diferentes
posiciones, con el fin de poder delegar tareas y contar con habilidades y competencias especificas
en cada una de esas posiciones gerenciales. En las etapas de madurez se busca la estabilidad y la
eficiencia organizacional. En esta Gltima etapa ya no es vital el rol del duefio. La experiencia y
madurez de los cargos, hacen que los gerentes y los empleados estén en plenas capacidades de

continuar con la sostenibilidad de la empresa.



Figura 5. Habilidades y competencias en las etapas de desarrollo de una empresa
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Fuente: (Hunter, 2013, p. 42).

2.2.1. Etapas de crecimiento de una empresa

2.2.1.1.Existencia

Inicialmente en la etapa de “existencia” (Lester et al., 2003) se encuentran oportunidades y de

ellas pueden nacer organizaciones que desempefian actividades econémicas. Comienza la gerencia

o direccién de estas organizaciones, para que puedan operar y lograr los fines econémicos que
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buscan. Los factores que pueden incidir en la motivacion para que una persona pueda tomar la

decision de crear una empresa los explica (Veciana, 1988) como fundamentales y precipitantes.

En los fundamentales encontramos aspectos como:

Antecedentes: Que tienen que ver con el contexto familiar, los valores personales y la
experiencia.

Atributos personales: Relacionados con las motivaciones, rasgos psicoldgicos, la formacion
y la experiencia profesional.

Organizacion incubadora: Tiene origenes en las actividades realizadas al interior de otra
organizacion en su rol de empleado. Adquiere conocimientos y esta influenciado por el
tamarfio y la ubicacién geogréfica.

Entorno: Se ve afectado por hechos o acontecimientos que le muestren el poder crear una
empresa, ver un mercado potencial, hay motivantes sociales para crear una empresa y acceso
a formacion o asesorias de emprendimiento, al igual que politicas de fomento del

empresarismo.

En los factores precipitantes se encuentra:

Insatisfaccion o deterioro del rol: Cuando no se esta satisfecho con las actividades que
realiza en su rol actual, en la organizacion para la que trabaja u otros entornos.
Oportunidad o necesidad: Que se presentan en determinadas circunstancias de la vida y le

facilitan u obligan a tomar como decision crear una empresa o emprendimiento.
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El éxito o fracaso de una nueva organizacién no se mide solamente en las preferencias
psicoldgicas que pueda tener el emprendedor, sino en variables que incluso pueden ser controladas

por el mismo.

Los principales factores que han sido estudiados son:
1. Caracteristicas del empresario
2. Funcion directiva
3. El producto o servicio
4. El sector o estructura del sector industrial
5. La estrategia inicial de la nueva empresa
6. Aspectos financieros

(Veciana, 1988, p. 53)

Las variables sicologicas que se han asociado a la personalidad de un emprendedor, han sido
recopiladas por (Morales-Gualdrén & Roig, 2005) e incluyen: La predisposicion a actuar, alta
necesidad del logro, capacidad para innovar, locus de control interno y propensién para tomar
riesgos. Una de las razones por las cuales estas caracteristicas o rasgos psicolégicos no se pueden
atribuir exclusivamente a los emprendedores, es porque también han sido hallados en individuos

que no son emprendedores.

El proyecto GEM Global Entrepeneurship Monitor (Association, n.d.) operado por un
consorcio multinacional en el que participan instituciones academicas, ha realizado desde hace

varios afios encuestas sobre el comportamiento del emprendimiento en el mundo y ha definido
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algunas variables para sus estudios en 2001, en cuanto a caracteristicas de los emprendedores.
Estas son:

- Percepcion de oportunidad de negocio

- Awversion al riesgo

- Relacion con otros emprendedores

- Habilidad para crear empresa

- Nivel educativo

- Nivel de ingreso del hogar

- Laocupacion

La definicion entonces de una estrategia corporativa y su ejecucion, se identifica como un
elemento clave en la gestion organizacional. La eficacia directiva, como lo plantean (Diaz Armas
& Yanes Estévez, 2008), es una gran influencia para el comportamiento estratégico de la
organizacion y posibilita el cumplimiento de los objetivos y el logro de la competitividad,
basandose en aspectos fundamentales, como: la forma de tomar decisiones, la comunicacion, la

satisfaccion y la motivacion personal.

Siendo la etapa de emprendimiento un primer paso en el largo camino de crear y gestionar una
empresa, se deben establecer unas competencias basicas de liderazgo, que luego deberan ser
complementadas en etapas posteriores del proceso de direccion empresarial. En su informe para el
Laboratorio de Innovacion y Emprendimiento de la Facultad de Ciencias Fisicas y Matematicas
de la Universidad de Chile (Moya Mufioz, 2016), hacen un resumen de las competencias que debe

tener un emprendedor y que deben gestionarse en los programas académicos de la Universidad, lo
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que busca un progreso social y productivo para ese pais. Dicho resumen establece estas
competencias, con base en la literatura y sus autores con diferentes enfoques:
- Motivacién: Como aquello que anima a un individuo y lo conduce a lograr objetivos o
metas.
- Autoeficacia: Que le permite al individuo auto indagarse sobre sus propias capacidades para
Ilevar a cabo las tareas.
- Reconocimiento de oportunidades: Proceso cognitivo que permite identificar oportunidades
para ser desarrolladas dentro de las actividades del negocio.
- Explotacion de oportunidades: Con base en la anterior competencia, no solo identificar las
oportunidades, sino establecer las viabilidades técnicas y financieras para llevarlas a cabo
COMO un negocio.
- Toma de decisiones bajo incertidumbre: Como la capacidad psicoldgica del individuo para

hacer planteamientos en escenarios con poca informacién sobre los resultados esperados.

2.2.1.2. Supervivencia

En la etapa de “supervivencia” (Lester et al., 2003) una compafiia busca crecimiento, formalizar
una estructura y establecer unas competencias distintivas. La meta primaria es generar suficientes
ventas como para poder continuar la operacion y financiar el crecimiento. En esta etapa, el rol del
duefio es todavia fundamental, especialmente en actividades como: atraer clientes potenciales,

crear relaciones con stakeholders e instruir y supervisar a los empleados (Muda & Rahman, 2016).

En esta etapa son requeridas algunas habilidades gerenciales (Hunter, 2013) especialmente en

tres aspectos:
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- Configurar la viabilidad juridica, los recursos y la logistica.
- Desarrollar nuevos productos o servicios y el porqué de comercializarlos en escala.

- Hacer mercadeo y promocion para lograr las ventas planteadas en la empresa.

En este momento ya se empiezan a contratar empleados para realizar diferentes tipos de labores,
en especial aquellas que el fundador no quiere o no sabe hacer (Gerber, 2005). Esta es una de las
principales caracteristicas de esta etapa. Y unas competencias que aparecen en una forma

importante son la seleccion de responsables de tareas y la delegacién de las mismas.

(Cuervo et al., 2007) incluso mencionan como problemas comunes de las empresas: la falta de

conocimiento del mercado, la falta de habilidades técnicas y la incapacidad de delegar.

En esta etapa cada uno de los roles: técnico, emprendedor y gerente, tiene sus propios desafios.
Lo explica (Gerber, 2005) de la siguiente manera: El técnico se preocupa por lo que puede hacer
él mismo, el gerente por la cantidad de técnicos que pueda gestionar y el emprendedor por los

gerentes que estén implicados en la consecucion de la vision de la empresa.

A nivel de competencias, en esta etapa son importantes la creatividad, la vision estratégica y el
emprendimiento, sumados a habilidades como: investigacion, evaluacion, toma de decisiones,
relacionamiento, comunicacion, administracion basica, manejo de recursos, ventas y habilidades
técnicas especificas para la generacion de productos (Hunter, 2013).

Las organizaciones en este estado aun tienen una estructura simple. EI nimero de empleados es

limitado y manejado por uno o dos mandos medios, que mas que tomar decisiones, hacen lo que
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el duefio de la empresa dispone (Churchill & Lewis, 1983). El desarrollo de sistemas es minimo,

la planeacion formal se limita a la prevision del flujo de caja. La meta final es sobrevivir dia a dia.

2.2.1.3.Exito

A esta etapa también se le conoce como madurez (Lester et al., 2003), y el enfoque principal es
el establecimiento de normativas, procesos y estandares que garanticen el mantenimiento de lo que
se ha logrado hasta ese momento en la organizacion. Aparecen las practicas burocréticas y la
delegacion de las tareas para mandos medios, mientras se mantiene el enfoque en la planeacion y

la estrategia.

La organizacién encuentra como necesidad una direccion gerencial, mas que un liderazgo
emprendedor (Hunter, 2013). EI manejo de lo que existe se vuelve mas importante que dar manejo
a nuevas ideas de negocio de algun riesgo para la organizacion. Las competencias mas necesarias
en esta etapa, son: Gerencia general, contabilidad, finanzas, manejo de flujos de caja, mercadeo,

ventas, gestion humana y procesos de produccion.

Al crecer el negocio, las capacidades del emprendedor propietario, no alcanzan ni son
suficientes para controlarlo (Gerber, 2005, p. 57). A la etapa de madurez no se llega solamente por
haber pasado por las primeras dos etapas, se llega por que se sabe donde se quiere estar y el
empresario ha intuido hacia donde queria ir.

Existen unos aspectos que los llaman: las trampas asesinas de un lider. Estos aspectos que
pueden confrontarse con competencias gerenciales, son:

- Parélisis en la confrontacion: No tomar acciones y congelarse ante problemas.
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- Inhabilidad para tomar acciones: En especial acciones adecuadas.

- Inercia: No solo como un objeto en reposo, sino en un movimiento con una tendencia
que no presenta cambios, adn existen amenazas.

- Victimas de la inercia activa: Ante cambios no solo no se cambia, sino que, si se hace,
se hace mal.

- Las 4 caracteristicas de la inercia activa: Estrategias, procesos, relaciones y valores, que,
si funcionan, alimentan las energias para mantener el sistema.

- El entorno: que presenta grandes cambios y retos.

- Actitud.

- Factores desconocidos.

(Karthikeyan, 2017).

En esta etapa, un factor crucial es delegar tareas en gerentes de los diferentes departamentos.
Esto también trae un problema de comunicacion entre la direccion y los niveles inferiores de la
organizacion, donde se minimiza la oportunidad de estos empleados para aplicar su conocimiento,
experiencia y experticia cuando tienen una vision muy limitada de los contextos organizacionales

(Muda & Rahman, 2016).

Para (Gerber, 2005), existen 3 factores criticos de éxito en un negocio que pueda llegar a una
etapa de madurez, estos son: innovacion, cuantificacion y orquestacion. Entendiendo que la
innovacion es vital para diferenciar la oferta del negocio, que la cuantificacion permite entender
con numeros que esta pasando y que la orquestacion hara que todo fluya como debe, de manera

que se pueda planificar y visualizar el futuro.
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Pueden existir dos caminos para los duefios de las empresas en esta etapa: buscar explotar las
capacidades logradas y expandirse o mantener la compafiia estable y rentable (Churchill & Lewis,
1983). Aunque se requieren mandos medios para encargarlos de tareas que el duefio ya no es capaz
de realizar, sus perfiles no pueden ser de muy alto calibre, puesto que las metas de la organizacion

no serian tan altas como sus expectativas.

2.2.1.4.Renovacion
En esta etapa la organizacion muestra un deseo de volver a ser mas delgada, mas liviana, donde

la creatividad y la innovacion puedan darse paso mas facilmente (Lester et al., 2003).

Las principales competencias que se observan en organizaciones en esta etapa, en orden de
importancia y desarrollo son:

Gerencia.

- Pensamiento estratégico.
- Pensamiento conceptual.
- Deteccién de oportunidades
- Emprendimiento
- Compromiso
(Hunter, 2013, p. 54).
La etapa de renovacion no es facil, para (Porter, 1980) se trata de un periodo critico, en el que

a nivel competitivo ocurren cambios radicales que requieren de respuestas estratégicas que son
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dificiles de plantear para los directivos de las compafiias. Los cambios pueden ser dificiles de

identificar y si se identifican, pueden ser dificiles de implementar.

Las organizaciones que se encuentran en un estado de madurez y buscan la renovacion del
negocio, deben lidiar con tres problemas simultaneos, como lo enuncian (Miles et al., 1978): el
problema del emprendimiento, el problema ingenieril y el problema administrativo. El problema
del emprendimiento, es aquel que le pide a la organizacion descubrir las necesidades del mercado,

para poder proponer nuevos productos y servicios que satisfagan dichas necesidades.

La organizacion seguramente se encuentra descentralizada y organizada por divisiones. Esto
exige a los gerentes ser muy competentes para manejar el crecimiento y los ambientes complejos
de los negocios (Churchill & Lewis, 1983). En este estado, la separacion entre los duefios y el

negocio ya es muy alta.

2.2.1.5.Decadencia

Las organizaciones pueden determinar su final en cualquier etapa, pero en la etapa de
decadencia esto sera seguro (Lester et al., 2003). Esta etapa se caracteriza por manejos politicos y
de poder, donde pueden predominar mas los intereses personales que los de la compafiia. Algunas
necesidades de poder y de influencia en etapas anteriores, aceleran el decaimiento de la

organizacion en esta etapa.
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Para (Churchill & Lewis, 1983), si la compafiia no se puede adaptar a los cambios del entorno,
entonces quebrard o volvera a un estado de supervivencia marginal. Si en caso contrario es capaz

de adaptarse a los cambios, podria ser vendida o fusionada.

2.2.2. Factores claves de gerencia y liderazgo

A continuacion, se encontrara una serie de listados de los principales aportes de los autores
mencionados en este trabajo de grado, se citan con el objetivo de resumir las principales
competencias estratégicas que deben tener los empresarios, segin la etapa de desarrollo del

negocio, para lograr el éxito y la sostenibilidad de las empresas.

Las personas pueden nacer con habilidades particulares o talentos naturales. Los talentos
naturales son aptitudes innatas que pueden ser fisicas 0 mentales. Las habilidades son capacidades
o talentos naturales, que pueden ejecutarse con muy poca educacion, entrenamiento o experiencia
(Hunter, 2013). A pesar de todo esto, solo el trabajo duro, aprendizaje y experiencia pueden

generar la experticia de una persona.

Existen muchos factores que pueden cambiar en importancia en la medida en que las
organizaciones se desarrollan y pasan por las etapas de crecimiento, y pueden determinar el éxito
o fracaso. Para (Churchill & Lewis, 1983) existen ocho factores que dividen en los relativos a la
empresa y los relativos al duefio.

En los relativos a la empresa contemplan:

- Recursos financieros

- Recursos de personal, cantidad, calidad de las personas



S7

- Recursos en sistemas, tanto en produccion como en informacion.
- Recursos del negocio, como: relaciones con clientes, participacion del mercado, relaciones

con proveedores.

En los relativos al duefio plantean:

Las metas del duefio para €l mismo y el negocio

Capacidades operacionales del duefio para tareas importantes, como: mercadeo, invencion,

produccion y distribucion.

Habilidad gerencial y disponibilidad para delegar responsabilidades y manejar las

actividades de otros.

Habilidades estratégicas para mirar mas alla del presente y explotar las fortalezas y combatir

las debilidades del negocio para lograr las metas.

(Muda & Rahman, 2016) también establecen unos roles a los largo del ciclo de vida de

crecimiento del negocio que son vitales para su existencia.

Para las primeras etapas, existencia:

- Crear un negocio viable.

- Atraer clientes potenciales.

- Construir relaciones con diferentes actores.
- Instruir y supervisar empleados.

Para la etapa de crecimiento:

- Lograr los mejores desempefios en produccion, ventas y rentabilidad.
- Manejar sistemas y estructuras formales para asegurar eficiencia.
- Planeacion estratégica.
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Para la etapa de madurez:

- Asegurar una bien mantenida riqueza.
- Controlar y coordinar departamentos.

(Gerber, 2005) establece 3 actividades que deben desarrollar los lideres de los negocios para

que estos tengan una evolucion correcta y natural:

- Innovacion:

@)
@)
@)

Entender las necesidades del cliente.
Simplificar las operaciones claves del negocio.
Hacer todo de la mejor forma.

- Cuantificacion:

®)
©)

Claridad en las cifras y de donde salen.
Cuantificar la forma de realizar el negocio, la operacion de la empresa.

- Orquestacién

o

@)
@)
@)

Planificar la operacion.

Implementar procesos repetibles

Buscar el orden, estandarizacion y calidad.

Garantizar el cumplimiento y satisfaccion de las necesidades de los clientes.

Para (Hunter, 2013) la experticia se logra al acumular buena intuicion basada en habilidades y

conocimiento, que convierten las habilidades en experticia. Se requiere una gran acumulacion de

conocimientos en dominios especificos y sus caracteristicas principales son:

Esquemas enriquecidos que contienen una gran cantidad de conocimiento especifico.

- Pasar tiempo mirando problemas y potenciales rutas para su solucion.

- Estar en la capacidad de desarrollar buenas representaciones para hacer comparaciones en

similitudes estructurales de los problemas.

- Usar la intuicion basada en esquemas que contienen conocimiento estructurado para

resolver problemas.

- Monitorear las estrategias de solucion de problemas para revisar la eficacia.
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La (Escuela de Organizacion Industrial EOI, 2007) establece que para la alta direccion de las
organizaciones, en lo relativo al poder, lo que debe predominar es el poder de referencia y el poder
legitimo, de manera que se pueda mostrar el futuro de la organizacion, su mision y servir de guia
para los demés. En cuanto a las funciones directivas en un esquema de una nueva vision del manejo
de Recursos Humanos, plantean:

“Delegacion de funciones.

- Impulso de programas de accion.

- Apertura lateral de proyectos polivalentes y de negocio

- Formacién y capacitacion de equipos

- Diagnostico de problemas relacionados con el rendimiento.

- Implantacién de programas de gestién del cambio.

- Innovacion de productos, servicios o procedimientos.” (Escuela de Organizacion Industrial EOI,

2007, p. 20).

A modo de sintesis (Rodriguez, 2012) ha elaborado un listado de los principales desarrollos que
se han realizado sobre la perdurabilidad en la literatura. Este listado se resume en la Tabla 4, en la

cual se han extraido las entradas que concuerdan con el objetivo de este trabajo de grado.
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Tabla 4. Principales desarrollos sobre perdurabilidad

Factores de perdurabilidad

Autores

Predisposicion para la accién, acercamiento al cliente, autonomia
y espiritu empresarial, productividad por el personal,
movilizacién alrededor de un valor clave, zapatero a tus zapatos,
estructura simple y poco personal, flexibilidad y rigor
simultaneos.

(Peters, Waterman, & Jones, 1982)

Descubrir nuevas oportunidades de negocio, conservar y motivar
empleados valiosos, tecnologia, mejorar comunicaciones,
aumentar cuota de mercado, aprovechar juntas directivas, planear
la sucesidn, impartir directrices, optimizacion de costos, concebir
de manera efectiva la mision de la empresa.

(Jagoe, 1992)

La rentabilidad no es una condicion para la perdurabilidad.

(Meyer & Zucker, 1989)

Mejoramiento continuo, tension adaptativa, autoorganizacion y
emergencia.

(Pascale, 1990)

Mantener el ndcleo, estimular el progreso, fuerte identidad,
mision clara, vision ambiciosa, directivos de la casa,
mejoramiento e innovacion.

(Collins, Collins, & Porras, 2005)

Vision, socializacion, adaptacion y estructuras.

(Konz & Katz, 1996)

Sensibilidad al entorno; alto sentido de cohesion e identidad,
tolerantes hacia las actitudes conservadoras financieramente.

(De Geus, 2011)

Ajuste y cambio; aprendizaje organizacional, liderazgo.

(Montuori, 2000)

Liderazgo sobresaliente, Concepto de erizo, cultura de disciplina,
aceleradores de tecnologia.

(Jim, 2001)

Continuidad (devocion a la mision, implicacién emocional
durable); sentido de comunidad (valores centrales, lealtad);
conexion con stakeholders; comando (libertad de accién de los
directivos frente a los shareholders).

(Miller & Le Breton-Miller, 2005)

Explotar antes que explorar, diversificacion, aprender de errores,
gestion del cambio.

(Stadler, 2007)

Conjugar ciclos de procesos estratégicos autonomos e inducidos,
liderazgo estratégico.

(Burgelman & Grove, 2007)

Sentido claro del objetivo, estilo tolerante de gestién, fuerte
control financiero, fortaleza tecnolégica, vocacion global.

(Van  Zanden, Jonker, Howarth,

Sluyterman, & others, 2007)

Filosofia, estrategia corporativa, estrategias de negocio, explotar
vs. explorar, diversificacion, aprender de errores, gestion del
cambio.

(ESADE, 2009)

Bursatilizacion, internacionalizacion, hacer parte de grupos
empresariales, diversificacion del negocio, alianzas comerciales.

(De-la-Cerda-Gastélum, 2009)

Fuente: elaboracion propia basado en (Rodriguez, 2012, p. 108)
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2.3.Sostenibilidad

En este trabajo de grado se plantea el concepto de sostenibilidad a la luz de la capacidad que

debe tener la organizacion para existir en el tiempo, generar recursos y reinventarse.

2.3.1. Objetivo en el estudio de la sostenibilidad organizacional

Este trabajo de grado busca establecer aspectos fundamentales para que las empresas del sector
TIC en Antioquia, puedan lograr la sostenibilidad en el tiempo. De ahi la importancia de establecer
a qué se refiere la sostenibilidad segun la literatura y los diferentes autores. Por esta razon se
buscara encontrar diferentes factores que apoyan o afectan la sostenibilidad de las organizaciones

y que seran tratados en los puntos a continuacion.

2.3.2. Definiciones

Entorno a este concepto, en la literatura se encuentran otras palabras que pueden tener puntos
en comun y otros factores. Algunas de ellas son: perdurabilidad, sustentabilidad, competitividad,
desarrollo sostenible, entre otros. Es por esta razon que se hace una primera exploracion sobre las

definiciones que algunos autores han dado, para poder realizar un acotamiento conceptual.

La sostenibilidad se puede enmarcar en varias dimensiones: “la sostenibilidad organizacional
es un concepto economico que parte de la premisa de que el éxito econdmico futuro de una
organizacion dependera del logro de rendimientos positivos, tanto en lo econémico, como en lo

social y ambiental.” (Keller, 2012, p. 3).
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(Matzler, Pechlaner, & Renzl, 2003) mencionan tres principios basicos para lograr la
sostenibilidad empresarial: Mantenimiento del capital, permanencia en el mercado y creacion de

valor organizacional (econémico, social y ambiental).

(Coblentz, 2002) menciona que la sostenibilidad significa continuacién, en el sentido de que
una organizacion tiene los elementos para seguir y mejorar sus procesos en la busqueda del logro

de su mision.

La perdurabilidad la define (Sanchez, 2014) como: “la continuidad de la empresa que mantiene

un éxito continuo, asociado a la accion simultanea de la direccion y la gestion (p. 6).”

Para (Rodriguez, 2012), el concepto de perdurabilidad no solo puede relacionarse con duracion
en el tiempo, sino que debe estar acompafado con el logro del éxito. Incluso hace alusion a la
relacion con la palabra supervivencia, asociada a sobrevivir con escasos recursos, lo cual no seria

adecuado a la hora de hablar del logro de la longevidad acompafiado del éxito.

La competitividad de una organizacién se puede definir como lo explican ( Sanchez, Bafion,
Jiménez, & Sangeado, 2010) en su estudio a MiPymes mexicanas: La competitividad esta
determinada por condiciones externas, relacionadas con innovacion, tecnologia, calidad, gestion,

capacidad directiva y estrategias.
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(Vargas, 2015) define la competitividad en especial para empresas pequefias y medianas, como
la basqueda de estrategias que les permita adquirir capacidades dinamicas, diferentes y dificiles

de imitar para poder competir en el mercado global y lograr un alto desempefio.

El desarrollo sostenible es otro de los conceptos que aparece en diversas fuentes. Para (Bansal,
2005) y basado en una definicion de la WCED (World Commission on Economic Development,
1987), la cual ha sido tomada como la dominante en el mundo, es un desarrollo que atiende las
necesidades del presente sin comprometer el futuro de las generaciones siguientes, basado en 3

principios: prosperidad econémica, integridad ambiental y equidad social.

(Baumgartner, 2009) se basa en la misma definicion de la WCED vy en la IISD (International
Institute for Sustainable Development, 1992), para definir la sostenibilidad corporativa como la
adopcion de procesos Y estrategias de negocios que atienden las necesidades de la empresa y sus
interesados en el hoy, mientras protegen, sostienen y mejoran los recursos humanos y naturales

que seran necesarios en el futuro.

En general, todas las definiciones de los conceptos planteados giran en torno a unos
planteamientos comunes y por esta razén, en este trabajo se entendera la sostenibilidad

organizacional como la conjuncion de estos cinco elementos:

- Garantizar el éxito econdmico de una organizacion.
- Impactos sociales positivos en todos los grupos de interes.

- Minima afectacion al medio ambiente y preservarlo para el futuro.
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- Permanecer en el tiempo logrando un éxito sostenido.

- Acciones estratégicas bajo un liderazgo que garantice los enunciados anteriores.

2.3.3. Factores involucrados en la sostenibilidad organizacional
Como se revisé en las definiciones sobre sostenibilidad organizacional, esta incluye diversos
aspectos y no solo la operacion de la compafiia. Estos aspectos se encuentran en el exterior y en el

interior de la misma organizacion.

Tipos de estrategias. (Baumgartner, 2009) hace mencion a diferentes tipos de estrategias para
la sostenibilidad. Ellas son: introvertida, extrovertida/transformativa, conservativa y visionaria.
Cada uno de estos tipos describe la forma en la que la organizacidén puede manejar el reto de la

sostenibilidad, segln su estrategia de negocio.

Aspectos vitales. Para (Coblentz, 2002), existen 3 aspectos que son requeridos en la
sostenibilidad organizacional, donde ninguno de los tres puede descompensarse y la fortaleza en
uno no compensa la debilidad en otro. Estos aspectos de la sostenibilidad, son: institucional,
financiero y moral. En el aspecto moral, como un nuevo elemento que se agrega a este trabajo, el
autor expone una similitud al alma de la organizacién, donde la sostenibilidad no solo esta escrita,

sino que se vive y se cree en ella.

Cultura organizacional. ( Sanchez, 2014, p. 184) establece la cultura de una organizacion
como una alineacion entre los objetivos estratégicos de esta y los objetivos personales de quienes
tienen relacion con ella, basado en un conjunto organizado de valores que caracterizan a ese grupo

de personas y la importancia radica en su caracter cohesionador (Baumgartner, 2009) agrega un
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tercer elemento y es un patrén compartido de presunciones basicas de ese grupo, que le permite
enfrentar problemas externos e internos y que debe ser ensefiado a nuevos miembros. Las
presunciones bésicas, las define como creencias que se dan por sentadas y son inconscientes.
(Rodriguez, 2012) agrega que la cultura de la organizacion se encuentra compuesta por procesos

humanos que se hacen manifiestos en dicha organizacion.

Aprendizaje organizacional. Como lo resume (Vargas, 2015), el aprendizaje organizacional
es un elemento diferenciador que habilita la innovacion y le permite a la organizacion responder a
las necesidades del mercado. Esto le da la posibilidad de desarrollar un alto desempefio, lo que
desemboca en sostenibilidad en el tiempo. En una misma linea conceptual, plantean (Rodriguez,
2012) que existe una triada entre movilizacion de inteligencias, el aprendizaje y la innovacion.
Sobre el aprendizaje, amplia que es un factor que permite desarrollar ventajas competitivas y
apalancar la estrategia frente a los competidores, y por Gltimo, marca la gestion del conocimiento

como un elemento para poder tomar decisiones agiles oportunas.

Una organizacion que quiera ser perdurable deberé trabajar en lo que (Gregory & Estrada, 2010)
Ilaman procesos de adaptacion y que hace parte de una lista de aspectos, entre los cuales se
encuentra la capacidad de reflexion y aprendizaje, los cuales implican capacidades de desaprender
y reaprender. Cuando en una organizacion se afrontan eventos o problemas, los cursos de accion
que se tomen, partiran de la historia de aprendizaje de la organizacion, como lo expone
(Baumgartner, 2009), Quien explica que lo que no se ha aprendido antes serd muy dificil de

introyectar en la cultura de la organizacion.
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( Sanchez, 2014) menciona que para que una organizacién perdure en el tiempo, debe contar
con personas que cumplan ciertas caracteristicas, dentro de las cuales destaca la gestion del
conocimiento organizacional, como el proceso de apropiacion y permanencia del conocimiento de

la organizacion.

Innovacién. Este concepto busca ser la base para crear estrategias de diferenciacion en las
organizaciones. Para (Gerber, 2011) es una de las 5 capacidades basicas que requiere una
organizacion para ser grande y perdurable en el tiempo, donde la innovacién es la capacidad para
convertir el orden en la accién adecuada, desarrollando una habilidad para encontrar una manera
mejor. Para (Rodriguez, 2012) hace parte de la triada requerida para buscar la perdurabilidad de
las empresas, como se mencionaba anteriormente. De la innovacion establece que es un elemento

indispensable para generar ventajas de largo plazo.

Segun el estudio de (Sena et al., 2016) la implementacion de procesos de innovacién en

Colombia, se encuentra como lo muestra la jError! No se encuentra el origen de la referencia..
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Figura 6. Implementacién de procesos de innovacién en Colombia
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Fuente: (Sena et al., 2016, p. 224).

La innovacion es un factor fundamental para las empresas que estan buscando la sostenibilidad
en el tiempo, (Sanchez et al., 2010) mencionan que la combinacion del factor de innovacion y una
estrategia exploradora permite responder a los cambios del mercado y mantener una posicion
frente a los competidores, la combinacidn con la estrategia exploradora, permite asignar recursos

para llevarla a cabo.

(Claros Gregory & Asensio Estrada, 2010) encuentran vital que en la mentalidad de los
directivos se encuentre la innovacion conceptual o radical, por medio de la cual se pueden librar
de la vision lineal de los problemas y poder buscar soluciones en multiples alternativas que brinden

esta vision. Se trata de hacer uso de la imaginacion.

Las ventajas competitivas que entregan la diferenciaciéon y la innovacién, son un elemento

fundamental para el desarrollo sostenible de un negocio (Baumgartner, 2009), y apoyan el logro
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de la vision y la estrategia que la compafiia establece, especialmente si la estrategia visionaria o

exploradora.

Estilo de liderazgo. Aunque en el capitulo de competencias gerenciales y liderazgo se maneja
ampliamente, en esta seccion se agregan factores importantes a tener en cuenta, en especial para

la busqueda de la sostenibilidad.

( S&nchez et al., 2010, p. 6) hacen el cruce entre las habilidades de liderazgo y las estrategias
organizacionales de (Miles et al., 1978), en especial las estrategias exploradora y analizadora,
puesto que las estrategias defensivas y reactivas carecen de un liderazgo que busque la
sostenibilidad. Experiencia, conocimiento y nuevas ideas son las capacidades que reconocen en

los directivos que dirigen los destinos de organizaciones con estrategias exploradoras.

Aquellos directivos que buscan la certidumbre, no son los llamados a lograr empresas
sostenibles, como lo mencionan ( Gregory & Estrada, 2010), donde plantean que el mundo de la
administracion esta lleno de subjetividad y multiples realidades, que requieren de directivos con
capacidades de comprension y conocimientos altamente intuitivos. Incluso con capacidades de

imaginar y plantear escenarios futuros, donde la incertidumbre es la base.

Dentro de una lista de capacidades que (Sanchez, 2014) plantea qué deben tener los directivos
para lograr empresas sostenibles, se encuentra una altisima capacidad de liderazgo, donde cuentan

con una capacidad de movilizar personas y hacer que logren los objetivos. Adicionalmente estan
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dispuestos a aceptar los cambios y llevarlos a cabo, para que puedan ejecutar estrategias

exploradoras como mencionan (Miles et al., 1978).

Para (Michael E Gerber, 2011), el liderazgo de una organizacion que busca el éxito o ser
sostenible, se puede asimilar al liderazgo requerido en la guerra. En ella se plantean retos grandes
e importantes, que deben ser liderados y bajados a la organizacién para que sean cumplidos. Y en
estas tareas aparecen las empatias, los valores y la cultura de la organizacion que demuestra si

todos estan unificados en pro de una tarea.

Antes de asumir un rol de liderazgo (Karthikeyan, 2017) propone que la persona se haga una
serie de cuestionamientos, como: ¢Para qué quiero ser un lider? ;Cul es el proposito de mi
liderazgo? Y aunque la respuesta a estas preguntas pueda tomar mucho tiempo, son esas respuestas

las que dan un verdadero sentido al asumir el liderazgo en una organizacion.

En la investigacion llevada a cabo por (Torrecilla-Garcia et al., 2018) se encuentra cOmo, mas
de la mitad de los directivos de pequefias y medianas empresas, no tenian ninguna experiencia o
era muy baja en direccion de compafiias, estableciendo que hay un set de variables que pueden ser

intervenidas en los lideres de estas compafiias.

Las competencias gerenciales, incluido el liderazgo, segun (Abad Guerrero & Castillo-Clavero,
2004) pueden aprenderse, pero es mas efectivo cuando se hace a mas temprana edad, ya que estan
directamente relacionadas con habitos de pensamiento y conducta, por lo que hacen un llamado a

revisar los procesos formativos universitarios. Mencionan como importante el desarrollo de
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competencias en 3 campos: estratégicas (externo a la empresa), intratégicas (interno a la empresa)

y eficacia personal (equilibrio y desarrollo personal).

2.3.4. Mortalidad empresarial

Para estudiar las cifras de mortalidad empresarial que presentan diferentes estudios e
investigaciones, es importante establecer unos pardmetros de clasificacion de las empresas, de
acuerdo a diferentes factores, como: tamafio, numero empleados, cifras financieras, edad, entre

otros.

Al hablar de mortalidad es importante conocer la clasificacion de las empresas por edades.
(Berger & Udell, 1998) hacen una clasificacion por edades que es bastante mencionada y utilizada
en estudios e investigaciones, con citaciones que superan el nimero de 4.000. Ellos establecen 4
etapas por edades, que se ilustran en la Tabla 5. Cabe anotar que se ha encontrado en algunos de

los estudios, que la etapa 1y 2 se unifican, ya que las diferencias estadisticas son irrelevantes.

Tabla 5. Clasificacion de empresas por edades

Clasificacion Edad en afios
Infantes 0-2
Adolescentes 3-4

Edad mediana 5-24
Maduras 25 6 méas

Fuente: Elaboracion propia basado en (Berger & Udell, 1998, p. 9)

En estudio adelantado por Confecdmaras y mencionado por (Dominguez, 2013) se establece la
distribucion de las empresas en Colombia, de acuerdo a la clasificacion de (Berger & Udell, 1998)
y con la unificacién de las escalas 1y 2, dandoles el nombre de jévenes. Los resultados se presentan

en la Tabla 6
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Tabla 6. Distribucion de empresas en Colombia por edades

Clasificacion Porcentaje de empresas en Colombia
Jovenes (0-4 afios) 30.5%
Edad mediana (5-24 afios) 55.8%
Maduras (25 afios 0 mas) 13.7%

Fuente: Elaboracién propia basado en (Dominguez, 2013).

En el estudio realizado por (Confecamaras, 2017) se comparan los resultados de supervivencia
de empresas en Colombia con otros paises. Para Colombia se obtienen los siguientes datos:
Sobreviven al primer afio 78,3%, sobreviven 3 afios 61% Yy sobreviven 5 afios 42,9%. El estudio
también revela que existen 3 tipos de factores que son determinantes para la supervivencia de una
compaiiia, ellos son: especificos de la firma, sectoriales y de localizacion geografica. Los

componentes de cada factor se explican en la Tabla 7.

Tabla 7. Determinantes de la supervivencia empresarial

Factores Componentes
Tamafio
Innovacion
Estructura financiera y/o acceso al crédito
Organizacidn juridica
Orientacion de mercado
Multi-establecimiento
Crecimiento del sector
Sectoriales Tasa de entrada Neta
Concentracion de mercado
Grado de desarrollo de cada region
Localizacién Geografica Cercania a un area metropolitana
Cluster
Fuente: Elaboracion propia basado en (Confecamaras, 2017, p. 11).

Especificos de la firma

El estudio revela que el sector de informacidn y telecomunicaciones TI, al cual esta orientado
este trabajo de grado, hace parte de un grupo de actividades con un bajo riesgo de muerte, con un

factor de 0,248 en el modelo de regresion de Cox. Explica el estudio, que segun los factores de la
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Tabla 6, al ser una actividad de conocimiento y habilidades especializadas, hay una gran vocacion

a la innovacion y la diferenciacion desde el inicio de actividades.
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PARTE TRES: METODOLOGIA

3. Investigacion cualitativa
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3.1.Tipo de investigacion

Para el desarrollo de este trabajo de grado se ha optado por utilizar la investigacion cualitativa,
bajo los enfoques de (Strauss, Corbin, & Zimmerman, 2002) y (Alvarez-Gayou, 2004), la cual
difiere de la investigacion cuantitativa, en la que se requiere de tres conceptos fundamentales como
lo especifica (Alvarez-Gayou, 2004): la validez, la confiabilidad y la muestra. Al no estar centrado
en los datos y las estadisticas, este enfoque de investigacién permite comprender situaciones de

tipo personal, organizacional y cultural que son desencadenadas por comportamientos humanos.

Para la investigacion cualitativa, el nimero de objetos de estudio no es relevante. Menciona
(Alvarez-Gayou, 2004) que se puede estudiar un solo caso, como en los estudios de caso, o en
grupos pequefios, familias o individuos diferentes. El objeto de estudio es la subjetividad y no es

importante la generalizacion.

En este trabajo de grado se plantea el estudio de varios casos, de compafiias y personas
representativas de la industria de la tecnologia en el departamento de Antioquia. Para (Mufioz,
2011), la utilidad del estudio de casos radica en que se estudian las problematicas cotidianas de la
entidad y que son presentadas en situaciones reales, casos y/o fenémenos, lo que permite incluso

corroborar la aplicabilidad de conocimientos adquiridos en diferentes &reas de estudio.

(Strauss et al., 2002) encuentran importante este tipo de investigacion, en la medida en que se

intenta comprender la naturaleza de un problema, conocer la experiencia de personas o entidades
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que han atravesado por situaciones dificiles o significativas, y de las cuales se desea entender y

aprender con el fin de que sirvan como puntos de partida para otros.

Para utilizar la metodologia de estudio de casos, (Mufioz, 2011) propone una serie de
componentes que se deben tener en cuenta y se deben adaptar segun sea el caso a estudiar. Estos
son:

- Delimitacion del problema de investigacion.

- Proyecto de disefio de casos.

- Marcos tedrico, conceptual, empirico, perspectivas y modelos teoricos.
- Seleccion e identidad de la unidad de analisis.

- Disefio instrumentos y protocolos.

- Proceso de recoleccion de la evidencia.

- Registro y clasificacion datos.

- Andlisis de la evidencia: analisis de cada caso.

- Andlisis de la evidencia.

- Conclusiones generales e informe final.

(Mufioz, 2011, p. 110).

Las principales caracteristicas del tipo de investigacién cualitativa se identifica por los

elementos que se explican en la Tabla 8.

Tabla 8. Caracteristicas de la investigacion cualitativa

Definicion Caracteristica
Tipos de preguntas De enfoque
Tamafio de muestra Pequefio
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Monto de informacién procedente de cada

Sustancial
encuestado
Requerimientos de administracion Entrevistador con habilidades especiales
Tipo de andlisis Subjetivo, interpretativo
Eaui Grabadoras, proyectores, videograbadoras,
quipo . . e
fotografias, guias de topicos
Grado de replicabilidad Bajo
Psicologia, sociologia, psicologia social, conducta
Capacitacion de investigadores del consumidor, marketing, investigacion de
mercados.
Tipo de investigacién Exploratoria

Fuente: elaboracion propia, basado en (McDaniel & Gates, 2011, p. 93)

Las entrevistas a profundidad son un tipo de entrevista no estructurada que se realiza de
manera individual a quienes participan de la investigacion. Aunque puede existir un derrotero de
las preguntas a cubrir, el desarrollo de la entrevista lo van guiando las respuestas que da el mismo
entrevistado. En este tipo de entrevista, al ser individual, se elimina la presion ejercida, por
ejemplo, en los grupos de foco, con la participacion de mas personas al mismo tiempo. El estado
de conciencia que alcanza el entrevistado es maximo, puesto que esta centrada toda su atencion en
la entrevista y no hay distractores u otras intervenciones. Segun la pericia del entrevistador, se
puede obtener informacién no verbal del entrevistado. Si la tematica de la entrevista obliga a que
todos los entrevistados pertenezcan a los mismos sectores de mercado, seria imposible realizar
entrevistas grupales, donde pueden quedar expuestos temas de confidencialidad alta. (McDaniel

& Gates, 2011)

3.2.Descripcion del proceso de investigacion
Como se plante6 anteriormente, el proceso se basara en una entrevista a profundidad, la cual,
aungue no tienen un formato o plantilla para ser contestada de forma estricta por los entrevistados,
si contiene un derrotero guia, que debe ser cubierta por el investigador, de manera que valide que

todos los puntos son abordados por el entrevistado.
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El cuestionario guia debe responder a los objetivos planteados en este trabajo de grado, de tal

manera que por cada objetivo se establecen una serie de preguntas para dar forma a dicho

cuestionario. Ver Tabla 9

Tabla 9. Definicion de preguntas para cuestionario guia EP

Objetivo a satisfacer

Preguntas o enunciados

Fundamento tedrico

General

Caracterizar las  competencias
estratégicas que deben desarrollar
los directivos del sector TIC en

Antioquia para lograr la
sostenibilidad de las empresas,
seglin el criterio de expertos

representativos de la industria.

Para garantizar la sostenibilidad de
una organizaciéon, ;qué tan
importantes son las competencias
estratégicas de los directivos?

Caracteristicas y comportamientos
de Empresario, Capitalista vy
Directivo (Cuervo et al., 2007)

Especifico No. 1

Indagar con algunos de los expertos
mas representativos del sector por su
percepcion sobre las principales
dificultades de la industria que
afectan la  sostenibilidad vy
posicionamiento de las compafiias.

Seglin su experiencia:

¢Qué tan facil o dificil fue su
transicion de emprendedor a
directivo de la organizacion?

¢Qué importancia tiene la formacién
en administracion, estrategia y
direccion para esa transicion?

Caracteristicas personales de los
emprendedores (Brockhaus, 1980),

(DeCarlo &  Lyons, 1979),
(Timmons, 1978), (Sexton &
Bowman, 1985), (Pellegrino &

Reece, 1982), (Bowen & Hisrich,
1986), (Begley & Boyd, 1987)

Especifico No. 2

Identificar las dificultades que mas
consenso tienen entre los expertos
con un orden en importancia, segin
su percepcion y experiencia.

Por favor liste las principales
dificultades que, a su criterio y
experiencia, tienen las compafiias
del sector TIC en Antioquia para
lograr la sostenibilidad en el tiempo.

Factores para el éxito o fracaso de
las organizaciones (Veciana, 1988)

Aspectos psicoldgicos del
emprendedor (Morales-Gualdron &
Roig, 2005)

Especifico No. 3

Analizar las posibles soluciones que
plantean los diferentes expertos para
cada una de las problematicas, a la
luz de su propia experiencia y/o
referentes que consideran validos .

Trampas asesinas de un lider
(Karthikeyan, 2017)

Segln su propia experiencia y los

resultados que ha obtenido:

¢Cudles son las iniciativas o Estrategia competitiva (Michael

soluciones que debe implementar
una compafiia del sector TIC en
Antioquia para lograr la
sostenibilidad en el tiempo?

¢Qué aspectos diferencian a las
compafifas del sector TIC en
Antioquia, de las compafiias de clase
mundial?

Porter, 1980)

Competencias que debe desarrollar
un emprendedor para la direccion
empresarial (Moya Mufioz, 2016)

Direccion gerencial (Hunter, 2013)
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Especifico No. 4

Establecer, segin la opinién de los
expertos representativos del sector,
las competencias estratégicas de los
directivos que permitan la solucion
de las dificultades identificadas
previamente.

Segln su criterio y experiencia,
seleccione de un listado de
competencias  estratégicas  que
considere vitales para ser adquiridas
por un directivo de una compafiia del
sector TIC en Antioquia, en
busqueda de lograr la sostenibilidad
en el tiempo de las organizaciones.

Ver Anexo 2

Transicién emprendedor,
propietario, directivo (Michael E
Gerber, 2011)

Principales  desarrollos  sobre
perdurabilidad Ver Tabla 3

Puesta en marcha de la
organizacién (Cooper & Bruno,
1977)

Estrategias y crecimiento de las
Pymes (Stanworth & Curran, 1976),
(Churchill &  Lewis, 1983),
(Robinson Jr & Pearce, 1984),
(Robinson Jr et al., 1984), (Evans,
1987)

Fuente: Elaboracion propia

3.2.2. Definicién de los entrevistados

La corporacion InterSoftware tiene como propoésito: “Nuestro fin es, promover el desarrollo y

crecimiento econémico de las empresas miembros de Intersoftware a través de las sinergias

creadas por la red” (Intersoftware, 2020). Esta corporacion agrupa a 32 compafiias de Antioquia

en el sector TI, entre las que se destacan las de mayor nimero de empleados y mayores

facturaciones de la regién. Igualmente agrupa emprendimientos y compafiias pequefias.

De las compafias miembro de esta corporacién, se han tomado las principales 5 para hacerle la

entrevista a sus fundadores y hoy directivos de las mismas. Adicionalmente se agrega al listado a

la Corporacion InterSoftware, dada la importancia del conocimiento adquirido durante los 16 afios

de existencia en el trabajo conjunto con todas las compafiias corporadas. Estas empresas son: Ver

Tabla 10.
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Tabla 10. Relacion de las compaiiias y directivos para entrevista a profundidad

Datos principales

Informacion Personal

Cargo: Directora Ejecutiva

Resefia: Cuenta con amplia trayectoria en apoyo a los
empresarios para desarrollar mercados en Latam y/o en
Colombia; gracias a su paso por entidades tales como CCMA,
ACI, ProColombia y MINTIC. Hoy como directora de la
Corporacion Intersoftware cre6 una nueva dindmica entre las
empresas afiliadas para generar puntos a resaltar: responsable,
orientada al logro, liderazgo, trabajo en equipo, dominio de
inglés, francés y espafiol.

Afios en la industria: 8 afios

Formacién: Negociadora internacional con énfasis en mercadeo.
Informaciéon Compariia

Afios existencia: 16 afios

#Empleados: 6 personas

Ventas anuales: 277 millones

Presencia en el exterior: No

Compaifiia Directivo(s)
Carolina Gonzalez
InterSoftware
Experto #1
Dario Solérzano
Intergrupo

Experto #2

Informacion Personal

Cargo: CEO

Resena: “Cuando Dario Sol6rzano Marin dio vida a su
emprendimiento no solo estaba ofreciendo el servicio de correo
interno empresarial, sino una manera de fortalecer el trabajo en
equipo, el liderazgo y el crecimiento de las compafiias. Esa
primera herramienta, que rapidamente dio paso a nuevas y
mayores opciones tecnoldgicas, se traduce hoy en Holding
Intergrupo S.A, una entidad lider en el mercado con mas de 1.300
empleados y presencia en varias partes del mundo.”

Afios en la industria: 35 afios

Formacion: Ingeniero de Sistemas con Especializacién en
Finanzas y Mercadeo

Informaciéon Compafiia

Afios existencia: 24 afios

#Empleados: 1.300 personas

Ventas anuales: Mas de 16.558 millones
Presencia en el exterior: Si

Maria Clara Choucair
Choucair Testing
Experto #3

Informacion Personal

Cargo: CEO

Reseiia: “Pocas mujeres TIC tienen tanta reputacion y liderazgo
como esta ingeniera paisa que logrd elevar la industria del
software testing colombiana a niveles nunca antes alcanzados por
otras empresas. En la nueva era de transformacion digital, Maria
Clara se inventd una innovadora forma de testear software al
enfocarse en los retos estratégicos del modelo de negocios del
cliente para proponer soluciones administradas que ayudan en su
expansion.”

Afios en la industria: 23 afios

Formacion: Ingeniera de Sistemas, Especializacion en Finanzas

Informacion Compafiia

Anfios existencia: 21 afios

#Empleados: Méas de 500 empleados
Ventas anuales: Mas de 16.558 millones
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Presencia en el exterior: Si

Jorge Valbuena

Informacion Personal

Cargo: CEO

Resefia: Egresado de la Universidad de los Andes, trabajé en
Oracle, Unisys y Suramericana realizando tareas de
administracion en bases de datos. Con la experiencia ganada en
su paso por el corporativo, cre6 en 1997 SETI, empresa que €s
hoy lider en prestacion de servicios TIC en Colombia, México y
Ecuador. Pertenece al Programa Presidentes de Empresas de la

Seti universidad de los Andes
Experto #4 Afios en la industria: 26 afios
Formacion: Ingeniero de Sistemas
Informaciéon Compariia
Afios existencia: 23 afios
#Empleados: Mas de 500 empleados
Ventas anuales: Mas de 16.558 millones
Presencia en el exterior: Si
Informacion Personal
Cargo: CEO
Resefia: Elkin Medina CEO de MVM, se caracteriza por ser un
testimonio en nuestra ciudad de cuando se quiere se puede.
Egresado del Consejo de Medellin, se gand una beca para estudiar
en EAFIT ingenieria de sistemas y ahi empezd todo su camino.
Gracias a su inquietud por las nuevas tecnologias aprovecho la
alianza que en su momento tenia EAFIT con Oracle y gracias a
una licencia que la multinacional dond, comenzé la historia de
. . MVM, empresa reconocida en los Gltimos afios como una de las
Elkin Medina Lo - .
MVM mas _|npov§goras en C(_)Iombla y que Iogfo una clara
especializacion en una vertical de negocios: Soluciones TIC para
Experto #5 P
Energia
Afios en la industria: 26 afios
Formacion: Ingeniero de Sistemas. Master en Administracion de
Empresas.
Informaciéon Compariia
Afios existencia: 25 afios
#Empleados: 200 a 500 empleados
Ventas anuales: Mas de 16.558 al afio
Presencia en el exterior: Si
Informacion Personal
Cargo: CEO
Resefia: Marcos Vélez Botero se desempefia como presidente de
Pragma S.A. desde hace més de doce afios, durante los cuales ha
liderado multiples proyectos, orientando a su equipo directivo
compuesto por seis vicepresidencias. La carrera profesional de
) Marcos Vélez ha estado vinculada a Pragma desde el 2001, afio
Marcos Vélez g ; C .
Pragma en el que empezd a trabajar como gerente administrativo y

Experto #6

financiero. Cuenta con experiencia en el sector publico nacional
y desde 2002 es miembro de varias juntas directivas, entre ellas
Intersoftware, la red de empresarios del software.

Afios en la industria: 22 afios

Formacion: Ingeniero de Produccion, MBA Esp. En Estudios
Politicos, Esp. En Negocios Internacionales

Informacién Compainiia
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Afios existencia: 24 afios
#Empleados: 200 a 500 empleados
Ventas anuales: Méas de 16.558 al afio
Presencia en el exterior: Si

Fuente: elaboracion propia, basado en (Intersoftware, 2020)

3.2.3. Programacion de las entrevistas
Los empresarios seleccionados como expertos fueron invitados a través de correo electronico,
donde se les reconocia su calidad como expertos y la importancia que representaban para un

estudio de este tipo.

Las entrevistas a todos los expertos se realizaron en un lapso inferior a una semana, buscando
que las condiciones socio-econémicas y culturales fueran muy similares y no contuvieran

elementos que pudieran alterar alguna de las percepciones.

Cabe citar que, durante la etapa de entrevistas y andlisis de este trabajo de grado, el mundo se

encontraba bajo época de cuarentena debido a la pandemia generada por el COVID19.

3.2.4. Realizacion de las entrevistas

La totalidad de las entrevistas fueron realizadas por teleconferencia ante la imposibilidad de
desplazamientos por las vias publicas debido a las politicas de cuarentena exigidas en la ciudad
para la época. Las reuniones virtuales se hicieron por medio de la herramienta Teams de Microsoft,

habilitadas por la universidad, y en la cual se dejaron como evidencia las grabaciones de cada uno
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de los entrevistados. Igualmente, las grabaciones se dejan a disposicion para un estudio posterior

y Se anexan a este trabajo de grado.

3.2.5. Realizacion de encuestas
Posterior a la realizacion de la entrevista con cada experto, se le solicitd diligenciar una encuesta
sistematizada en la herramienta (QuestionPro Inc., 2020), compuesta por 3 partes:
- Informacion y agradecimiento por el diligenciamiento de la encuesta. Consentimiento

para el uso de la informacion suministrada. Ver Figura 7

Figura 7. Informacion y agradecimiento a encuestados

Saludos,

Quiero agradecerle su participacion en esta encuesta. Usted ha sido seleccionado gracias a su
experiencia y trayectoria en la industria TIC en Antioquia. Bajo la vision da varios autores, existen
aproximaciones a las competencias que requiere un directivo de cualquier compania en cualquier
industria, para lograr el exito y la sostenibilidad.

El profesor Francisco Lopez Gallego Ph.D. sera quien dirija el estudio y el estudiante aspirante a
magister en administracion Carlos Andrés Jaramillo B. sera quien lo realice. Los datos recolectados
solo seran usados para llevar a cabo la investigacion del trabajo de grado del estudiante y los
datos que lo/a identifiquen seran tratados en forma confidencial como lo exige la Ley.
Instrucciones: A continuacion encontrara 11 grupos de competencias gerenciales bajo diferentes
enfoques. En cada grupo, marque la(s) casilla(s) correspondiente(s) a las opciones que segln su

criterio y experiencia sean mas importantes para solucionar las dificultades del sector TIC en
Antioquia, expuestas durante la entrevista.

Fuente: (QuestionPro Inc., 2020)

- Informacion personal de quien diligencia. Se solicita la informacidn, puesto que esta
investigacion radica en la opinion de expertos reconocidos y debe ser posible identificar

a quien la responde. Ver Figura 8



83

Figura 8. Informacién personal de quien diligencia la encuesta

Informacion de quien diligencia la encuesta. Al diligenciar estos datos esta aceptando el tratamiento de sus
datos personales segiin la Ley de Habeas Data.

eléfono contacto

Fuente: (QuestionPro Inc., 2020)

Preguntas de la encuesta. Las preguntas son de seleccion multiple y se organizan en 11
grupos. Cada grupo tiene una lista de competencias gerenciales que apuntan hacia la
perdurabilidad de las compafiias. Estas competencias se toman de (Rodriguez, 2012, p.
108) y corresponden a uno 0 mas autores. Se le indica a cada encuestado, que en cada
grupo seleccione un maximo de 2 a 3 opciones, segln las considere mas relevantes de
acuerdo a su experiencia y trayectoria.

o Grupo No. 1 de competencias gerenciales: Correspondientes a los autores

(Peters et al., 1982). Ver Figura 9
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Figura 9. Grupo No. 1 de competencias gerenciales

Grupo #1 de competencias gerenciales. Seleccione las opciones que considere mas importantes.
Por favor seleccione maximo dos o tres opciones, las que considere mas relevantes segln su criterio y
experiencia.

D Predisposicion para la accion
Acercamiento al cliente

Autonomia y espiritu empresarial
Productividad por el personal
Movilizacion alrededor de un valor clave
Zapatero a tus zapatos

Estructura simple y poc

ersona

) pe

Ooo0oo0oooo0ood

Flexibilidad y rigor simultaneos

Fuente: (QuestionPro Inc., 2020)

o Grupo No. 2 de competencias gerenciales: Correspondientes a los autores

(Jagoe, 1992). Ver Figura 10

Figura 10. Grupo No. 2 de competencias gerenciales

Grupo #2 de competencias gerenciales. Seleccione las opciones que considere mas importantes.
Por favor seleccione maximo dos o tres opciones, las que considere mas relevantes segin su criterio y
experiencia.

D Descubrir nuevas oportunidades de negocio

D Conservar y motivar empleados val

D Tecnologia

D Mejorar comunicaciones

(] Aumentar cuota de mercado

(] Aprovechar juntas directivas

D Planear la sucesion

D Impartir directrices

D Optimizacion de costos

(] Concebir de manera efectiva la mision de la empresa

Fuente: (QuestionPro Inc., 2020)
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o Grupo No. 3 de competencias gerenciales: Correspondientes a los autores

(Meyer & Zucker, 1989) y (Pascale, 1990). Ver Figura 11

Figura 11. Grupo No. 3 de competencias gerenciales

Grupo #3 de competencias gerenciales. Seleccione las opciones que considere mas importantes.
Por favor seleccione maximo dos o tres opciones, las que considere mas relevantes segiin su criterio y
experiencia.

D La rentabilidad no es una condicion para la perdurabilidac
Mejoramiento continuo
ension adaptativa

Autoorganizacion

oo ggd

Lido de emergencia.

Fuente: (QuestionPro Inc., 2020)

o Grupo No. 4 de competencias gerenciales: Correspondientes a los autores (Jim,

2001) y (Collins et al., 2005). Ver Figura 12

Figura 12. Grupo No. 4 de competencias gerenciales

Grupo #4 de competencias gerenciales. Seleccione las opciones que considere mas importantes.
Por favor seleccione maximo dos o tres opciones, las que considere mas relevantes segin su criterio y
experiencia.

[J Mmantener e
[J Estimular el progreso
(] rfuerte identidad

O

O

Fuente: (QuestionPro Inc., 2020)

o Grupo No. 5 de competencias gerenciales: Correspondientes a los autores (Konz

& Katz, 1996) y (De Geus, 2011). Ver Figura 13
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Figura 13. Grupo No. 5 de competencias gerenciales

Grupo #5 de competencias gerenciales. Seleccione las opciones que considere mas importantes.

Por favor seleccione maximo dos o tres opciones, las que considere mas relevantes seglin su criterio y
experiencia.

Fuente: (QuestionPro Inc., 2020)

o Grupo No. 6 de competencias gerenciales: Correspondientes a los autores

(Montuori, 2000) y (Jim, 2001). Ver Figura 14

Figura 14. Grupo No. 6 de competencias gerenciales

Grupo #6 de competencias gerenciales. Seleccione las opciones que considere mas importantes.

Por favor seleccione maximo dos o tres opciones, las que considere mas relevantes segiin su criterio y
experiencia.

D Ajuste y car

= 1, El

O 0 O

Fuente: (QuestionPro Inc., 2020)

o Grupo No. 7 de competencias gerenciales: Correspondientes a los autores

(Miller & Le Breton-Miller, 2005). Ver Figura 15
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Figura 15. Grupo No. 7 de competencias gerenciales

Grupo #7 de competencias gerenciales. Seleccione las opciones que considere mas importantes.

Por favor seleccione maximo dos o tres opciones, las que considere mas relevantes segin su criterio y
experiencia.

D Continuidad (devocion a la mision, implicacion emocional durable)

[:] Sentido de comunidad (valores centrales, lealtad)

D Conexion con stakeholders

D Comando (libertad de accion de los directivos frente a los shareholders)

Fuente: (QuestionPro Inc., 2020)

o Grupo No. 8 de competencias gerenciales: Correspondientes a los autores

(Stadler, 2007) y (Burgelman & Grove, 2007). Ver Figura 16

Figura 16. Grupo No. 8 de competencias gerenciales

Grupo #8 de competencias gerenciales. Seleccione las opciones que considere mas importantes.

Por favor seleccione maximo dos o tres opciones, las que considere mas relevantes segin su criterio y
experiencia.

[ Explotar antes que explorar

[ Dbiversificacior

[ Aprender de errores

[ Liderazgo estratégico

Fuente: (QuestionPro Inc., 2020)

o Grupo No. 9 de competencias gerenciales: Correspondientes a los autores (Van

Zanden et al., 2007). Ver Figura 17
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Figura 17. Grupo No. 9 de competencias gerenciales

Grupo #9 de competencias gerenciales. Seleccione las opciones que considere mas importantes.

Por favor seleccione maximo dos o tres opciones, las que considere mas relevantes seglin su criterio y
experiencia.

[] sentido claro del objetivo
[] cestilo tolerante de gestian
[J Fuerte control financiero
[] Fortaleza tecnologica

[ vocacian global

Fuente: (QuestionPro Inc., 2020)

o Grupo No. 10 de competencias gerenciales: Correspondientes a los autores

(ESADE, 2009). Ver Figura 18

Figura 18. Grupo No. 10 de competencias gerenciales

Grupo #10 de competencias gerenciales. Seleccione las opciones que considere mas importantes.

Por favor seleccione maximo dos o tres opciones, las que considere mas relevantes seglin su criterio y
experiencia.

(] Filosofia

(] Estrategia corporativa
[] Estrategias de negocio
] Explotar vs. explorar
] nDiversificacion

] Aprender de errores
D Gestion del cambio

Fuente: (QuestionPro Inc., 2020)

o Grupo No. 11 de competencias gerenciales: Correspondientes a los autores (De-

la-Cerda-Gastélum, 2009). Ver Figura 19



Figura 19. Grupo No. 11 de competencias gerenciales

Grupo #11 de competencias gerenciales. Seleccione las opciones que considere mas importantes.

Por favor seleccione maximo dos o tres opciones, las que considere mas relevantes segln su criterio y
experiencia.

D Bursatilizacion

D Internacionalizacion

D Hacer parte de grupos empresariales
D Diversificacion del negocio

(] Alianzas comerciales.

Fuente: (QuestionPro Inc., 2020)
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PARTE CUATRO: ANALISIS DE RESULTADOS

4. Analisis de las opiniones de los expertos
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Por medio de entrevistas y encuestas al panel de expertos, fue posible conocer sus opiniones
basados en su experiencia y conocimiento. En este capitulo se realizard un analisis de estas
opiniones y respuestas de las encuestas, a la luz del objetivo central de este trabajo de grado y los
elementos recogidos en el marco tedrico. Todos los expertos, seis en total, fueron entrevistados
bajo los mismos cuestionamientos, que se encuentran detallados en el anexo 1. Al tratarse de una
entrevista, y de un medio cualitativo, se generaban bifurcaciones diferentes en cada una de ellas,
lo que llevé a variar en algun sentido cada entrevista, pero siempre cuidando resolver el

cuestionario central.

Adicionalmente, cada experto diligencio una encuesta que fue sistematizada en la herramienta
(QuestionPro Inc., 2020). Esta encuesta se disefié basada en (Rodriguez, 2012), quien condenso
una serie de conceptos en torno a la perdurabilidad empresarial y competencias gerenciales
asociados a diferentes autores. La encuesta presenta estos conceptos en 11 grupos, sin ningdn
orden especifico, se invitd a cada experto a que escogiera los dos 0 maximo tres conceptos de cada
grupo, que, segun su criterio y experiencia, fueran mas relevantes para lograr la sostenibilidad y

perdurabilidad de una empresa a lo largo del tiempo.

Las respuestas de los seis expertos fueron tabuladas y analizadas por medio de una distribucién
de frecuencias, donde simplemente se busca identificar aquellos conceptos que méas aceptacion
tengan dentro los expertos, de manera que sirvan como punto de partida para el analisis sobre
dichos conceptos. Estas encuestas no corresponden a un muestro realizado a una poblacién

determinada.
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Para (Strauss & Corbin, 2002) la importancia de este tipo de investigacion radica en querer
comprender la naturaleza de un problema, a través de conocer la experiencia de personas o
entidades, para que de esta manera se puedan entender y realizar procesos de aprendizaje que

sirvan como puntos de partida para otros.

Como bien se explicaba en el capitulo de la metodologia utilizada, al hacer una investigacion
cualitativa, esta no estara centrada en los datos o estadisticas, sino en las opiniones generadas por
6 personas expertas en un tema determinado, a partir de la seleccion de unos aspectos, dentro de

unos listados.

De acuerdo a lo planteado por (McDaniel & Gates, 2011) en cuanto a las investigaciones
cualitativas, se trata de estudios en grupos pequefios con un tipo de andlisis subjetivos,
interpretativo, con preguntas con un enfoque determinado y un monto sustancial de informacion

entregada por cada entrevistado, de acuerdo a su calidad como objeto de estudio.

Estas respuestas méas frecuentes también se analizan a la luz de los autores y de la literatura
expuesta en el marco tedrico de este trabajo de grado. El objetivo de este analisis es identificar y
categorizar aquellos elementos primordiales para que la gestion directiva y estratégica de una

compafiia del sector TIC en Antioquia sea exitosa y perdurable en el tiempo.
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4.1. Analisis de las entrevistas

4.1.1. Laimportancia de la estrategia en las organizaciones y sus directivos

Al abordar a los expertos sobre la importancia de la estrategia para sus organizaciones y para la
gestion de sus directivos se encontraron posiciones bastante similares. Para (E. Medina,
comunicacion personal, 15 de abril de 2020), se entiende estrategia como la funcion de buscar una
especialidad en camino a huir a la lucha por precio e identifica en el mercado TIC colombiano, un
punto medio en el que las estrategias no se enfocan ni a valor ni a especialidad, lo que (Miles et
al., 1978) llaman tipo de estrategia organizacional defensiva. Para el caso particular de (Medina,

2020) su empresa se enfocd en el sector eléctrico por la experiencia acumulada en él.

En la entrevista con (J. Valbuena, comunicacion personal, 16 de abril de 2020), este menciona
que la estrategia de su compariia se basé en crear un nivel alto de reputacién, generada a partir de
la credibilidad ganada con los clientes y que a esta conclusion se llega, luego de hacerse la
pregunta: ¢Qué pasa si no me compran? Esta pregunta se hace, porque después de 13 afios de

operacion deciden montar el &rea comercial. Segun €l, no vendian, les compraban.

Para (D. Sol6rzano, comunicacion personal, 17 de abril de 2020), si la estrategia se centra en
generar productos o servicios commodities, se entra en problemas de rentabilidad y competitividad
para este sector. Por el contrario, al buscar generar valor, se genera una oferta Unica, que sea
percibida por el mercado y que requerira por parte de la compafiia, capacidades, estructura y flujo

de caja.



94

Explica (M. Choucair, comunicacion personal, 12 de abril de 2020) que entiende la estrategia
organizacional como aquellos elementos que permiten posicionarse y pelear por valor y no por
precio. Requiere para crearla, una estructura, capacidades, saber a qué renunciar y como escoger

lo que se desea hacer. Todo esto después de recorrer un camino reflexivo y deliberado.

En el caso de (M. Vélez, comunicacion personal, 21 de abril de 2020) quien no hizo parte de la
fundacion de la compafiia y no pasé por la etapa de emprendimiento. Lleg6 en una etapa de
supervivencia que como lo menciona (Lester et al., 2003), se identifica por la necesidad de
crecimiento en las ventas para garantizar la operacién y financiar el crecimiento. Menciona
entonces (Vélez, 2020) que al principio es un tema de supervivencia, de capacidades gerenciales
bésicas y de ver el negocio en prospectiva. Se debe entender el negocio desde las finanzas, la
operatividad. El primer ejercicio estratégico lo denomina “manual” al realizarlo con conocimientos
propios. El segundo ejercicio de estrategia lo hacen con un consultor, precisamente después de la
crisis del 2008. Entiende que la estrategia consiste en alinear el norte de la compafiia, buscar
sinergias, “halar para el mismo lado” y resolver el problema de que todos compartieran el mismo

norte.

(C. Gonzalez, comunicacion personal, 21 de abril de 2020) Define la importancia de la
estrategia de una compafiia, al verla como la carta de navegacion, sin esta, dice, es dificil apoyar a
los empresarios y los esfuerzos seran dificiles de cultivar a futuro. Dice que es comun encontrar
que las entidades funcionen sin una estrategia, que acttan con visiones cortoplacistas, donde se

actla desde la inmediatez.
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De acuerdo a lo expresado por los diferentes expertos, se construye la Tabla 11 para hacer una

compilacion de los aspectos que estos resaltan al hablar de la importancia de tener una estrategia

organizacional con miras a lograr la sostenibilidad de una compafiia en el futuro. Estos aspectos

son contrastados con diferentes autores que de igual forma los mencionan en sus trabajos. De los

aspectos expuestos, pueden resaltarse: oferta de valor y no precio, - capacidad, estructura y flujo

de caja -, alinear el norte, carta de navegacion, como aquellos en los que coinciden 2 0 mas expertos

en sus opiniones.

Tabla 11. Compilacidn de aspectos sobre estrategia organizacional

Aspectos

Experto sector TIC
Antioquia

Autores

Busqueda de especialidad

(Medina, 2020)

(Lee & Peterson, 2000), (Hunter,
2013)

Oferta de valor y no precio

(Medina, 2020),

(Choucair,

2020), (Solérzano, 2020)

(Porter & Drucker, 1989), (Miles
etal., 1978)

Reputacion y credibilidad

(Valbuena, 2020)

No enfoque en commodities

(Solérzano, 2020)

(Miles et al., 1978)

Oferta Unica percibida por el mercado

(Solérzano, 2020)

(M. Porter & Drucker, 1989)

Rentabilidad y competitividad

(Solérzano, 2020)

(Muda & Rahman, 2016),
(Michael E Gerber, 2011)

Capacidad, estructura y flujo de caja

(Solérzano, 2020), (Choucair,

2020)

(Low & MacMillan, 1988),
(Tyebjee & Bruno, 1984), (Dess
& Robinson Jr, 1984), (Hunter,
2013)

Posicionamiento

(Choucair, 2020)

(Gerber, 2011)

Renuncias estratégicas

(Choucair, 2020)

(Porter & Drucker, 1989)

Etapa inicial de Supervivencia, finanzas y
operatividad

(Vélez, 2020)

(Miles et al., 1978), (Torrecilla-
Garcia et al., 2018), (Aldrich &
Martinez, 2000)

Alinear el norte, carta de navegacion

(Vélez, 2020),
2020)

(Gonzélez,

(Gerber, 2011)

Ver negocio en prospectiva

(Vélez, 2020)

(Hunter, 2013)

Sinergias

(Vélez, 2020)

(Churchill & Lewis, 1983),
(Muda & Rahman, 2016)

Comunicacion del norte

(Vélez, 2020)

(Diaz Armas & Yanes Estévez,
2008)

Vision de largo plazo

(Gonzalez, 2020)

(Muda & Rahman, 2016)

Fuente: Entrevistas a expertos (elaboracion propia)
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4.1.3. Competencias a desarrollar por los directivos del sector TIC
Para el analisis de las competencias de los directivos, en cuanto a las decisiones de crear
empresa y ser emprendedor, se abordara lo planteado por (Veciana, 1988) donde diferencia entre

factores fundamentales y precipitantes para la creacion de una empresa.

En el caso de (Valbuena, 2020) se identifica un factor precipitante asociado a la oportunidad de
crear una empresa, en el momento en que un futuro cliente le solicita que le preste servicios, en
combinacién con factores fundamentales como organizacion incubadora, que le permite explotar

las actividades aprendidas y el entorno, donde detecta la posibilidad de iniciar un negocio.

Igual sucede con (Choucair, 2020) quien explota la posibilidad presentada por un cliente

patrocinador de una futura actividad comercial.

En la etapa de supervivencia y éxito definidas por (Lester et al., 2003, p. 343) y en los
testimonios entregados por los entrevistados, se encuentran varios puntos en comun: la transicion
entre emprendedor y directivo, la generacién de ventas y la creacion de relaciones con los
stakeholders. Algunas habilidades gerenciales establecidas por (Hunter, 2013), también son
mencionadas por los expertos, estas son: configurar la viabilidad juridica, desarrollo de nuevos

productos o servicios, hacer mercadeo y lograr ventas.

En la entrevista a (Medina, 2020), este menciona, como competencias claves de los directivos:

La gestion financiera, la planeacion estratégica, el liderazgo para el desarrollo de la compafiia, la
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gestion del talento humano, la innovacion como integracion y gestién para la transformacion de la

organizacion, y finalmente, la comunicacion.

(Valbuena, 2020) establece una diferencia entre las competencias innatas y aquellas que se
adquieren con la experiencia y la formacion. Establece que el éxito de un negocio se logra con
60% de buena administracion y 40% con el cémo se hacen las cosas (la operacion, lo técnico),
entregando factores diferenciales y estableciendo una conexion con el cliente. Menciona que el
directivo debe tener competencias como: Disciplina de empresario (ser el mejor empleado de su
empresa), respetar el negocio (mantener las cuentas separadas), disciplina financiera y tomar

decisiones en funcion de su rol y no a modo personal.

En el caso de (Sol6rzano, 2020), en la etapa de emprendimiento debe haber una vocacion al
riesgo, la cual no es facil de encontrar en las personas. Esto también es planteado por (Cuervo et
al., 2007) al definir las caracteristicas personales, rasgos sicolégicos y variables no sicolégicas de
los emprendedores, en cuanto al comportamiento. Agrega (Sol6rzano, 2020) que otros factores
importantes son la planeacidn financiera (muchos negocios mueren por el flujo de caja), el plan de

negocios y la ejecucion.

Al preguntar a (Choucair, 2020) por las competencias que considera mas relevantes, expone
sobre ella misma las siguientes: personalidad obsesiva, apasionada, sin temores para asumir retos,
cuestionadora y perseverante. Agrega que un directivo debe tener una mirada holistica y
humanista, y que la administracion, como cualquier disciplina, debe entender qué afecta un

negocio, y que este requiere administrar riesgos, recursos y alcances.
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Explica (Vélez, 2020) que cuando se comienza a ejecutar el negocio, se empiezan a desarrollar
estas competencias. Inicialmente se debe desaprender y alinear a las personas de la organizacion.
Se debe estar en capacidad de delegar actividades, imaginar un futuro y volver al presente para
trabajar en prospectiva. La organizacién crea su propia cultura y esta consiste en el aprendizaje
continuo de cosas. Menciona que hay empresas muy bonitas, muy buenas, pero de alcance muy
corto y que pudieran ser comparadas con un bonsai. Recalca que es necesario tener una mentalidad

estratégica para salir (al exterior) y que es necesario tener la confianza para alcanzarlo.

Por su trayectoria y recorrido, (Gonzalez, 2020) considera que las competencias estratégicas
que deben desarrollar los directivos giran en torno a: entender bien el mercado donde pueden suplir
necesidades con éxito para satisfaccion de los clientes, entender cémo se mueve el nicho de que
esta atendiendo y mirando que més puede adicionar valor. Debe tener capacidad de leer el mercado
y evitar el cortoplacismo de solo querer vender por vender. En una buena estrategia el empresario
se ha preparado para entender un mercado determinado, lo ha leido, entiende como se mueve,
cémo compra el cliente, entiende que le genera valor al cliente, qué ha hecho la competencia. Y es
capaz de llevar esa lectura a su equipo de trabajo, para que entre todos generen las soluciones para

ese mercado.

4.1.4. Compilacién de las competencias a desarrollar en los directivos

Al revisar los aspectos que cada experto expuso en la entrevista sobre las competencias que
ellos consideran se deben desarrollar en los directivos de la industria TIC en Antioquia, se elabora
la Tabla 12 donde se lista cada aspecto con €l o los expertos que lo mencionan y la coincidencia

con los aspectos expresados por otros autores tratados en el marco tedrico de este trabajo de grado.
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Aqguellos aspectos en los que coincidieron dos o mas de los expertos, son: gestion financiera,

planeacion y mentalidad estratégica, comunicacion, vocacion al riesgo. Cabe resaltar que la gestion

financiera es un elemento que consideran vital para poder entender el negocio y poder tomar

decisiones de manera acertada.

Tabla 12. Compilacidn de aspectos sobre competencias en directivos sector TIC

Aspectos

Experto sector TIC
Antioquia

Autores

Gestion Financiera

(Medina, 2020), (Valbuena,
2020), (Solérzano, 2020)

(Churchill & Lewis,
(Hunter, 2013)

1983),

Planeacién y mentalidad Estratégica

(Medina, 2020), (Vélez, 2020)

(Hunter, 2013), (Churchill &
Lewis, 1983), (M. Porter &
Drucker, 1989)

Liderazgo directivo

(Medina, 2020)

(Michael E Gerber, 2011)

Gestion del talento humano

(Medina, 2020)

(Hunter, 2013), (Churchill &

Lewis, 1983), (Escuela de
Organizacién Industrial EOI,
2007)

Innovacion

(Medina, 2020)

(M E Gerber, 2005), (Lester et
al., 2003)

Comunicacién

(Medina, 2020),
2020)

(Gonzélez,

(Diaz Armas & Yanes Estévez,
2008), (Hunter, 2013)

Disciplina de empresario

(Valbuena, 2020)

(Hunter, 2013)

Respeto por el negocio

(Valbuena, 2020)

Toma de decisiones

(Valbuena, 2020)

(Hunter, 2013)

Vocacidn al riesgo

(Solérzano, 2020), (Choucair,
2020)

(Morales-Gualdron &  Roig,
2005), (Association, n.d.)

Planeacion de negocios

(Solérzano, 2020)

(Muda & Rahman, 2016)

Pasién por lo que se hace

(Choucair, 2020)

Perseverancia

(Choucair, 2020)

(MOYA MUNOZ, 2016)

Mirada holistica

(Choucair, 2020)

(Claros Gregory & Asensio
Estrada, 2010)

Capacidad de desaprender

(Vélez, 2020)

(Lester et al., 2003), (Claros
Gregory & Asensio Estrada,
2010)

Alinear a las personas de la organizacién

(Vélez, 2020)

Delegacion de actividades

(Vélez, 2020)

(M E Gerber, 2005), (Cuervo et
al., 2007), (Lester et al., 2003)

Trabajar en prospectiva

(Vélez, 2020)

Crear cultura organizacional

(Vélez, 2020)

(G. E. M. Sanchez,
(Rodriguez,
(Baumgartner, 2009)

2014),
2012),

Entender mercado y nicho que se atiende

(Gonzélez, 2020)

(Cuervo et al., 2007), (Hunter,
2013)

Capacidad de leer el mercado

(Gonzélez, 2020)

(Cuervo et al., 2007), (Hunter,
2013)
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(Muda & Rahman, 2016),

Pensamiento a largo plazo (Gonzélez, 2020) (Rodriguez, 2012)

Fuente: Entrevistas a expertos (elaboracion propia)

4.1.5. Latransicion de emprendedor a directivo

El factor comin de los empresarios entrevistados, es que fueron emprendedores de su actual
empresa y lograron dar el salto a directivos de las mismas, adicional a que se han sostenido en el
tiempo y han sido exitosos. Como lo menciona (Torrecilla-Garcia et al., 2018) en su estudio de
¢Como acttan los emprendedores?, no son muchos aquellos que inician un emprendimiento y lo

Ilevan a perdurar en el tiempo.

Segun la experiencia contada por (Medina, 2020) en cuanto a la transicion de emprendedor a
empresario, esta fue un cambio abrupto, sin preparacion ni planeacién. Basicamente fue un proceso
que se inicio para poder tener una figura que diera un orden a las tareas de la compafiia naciente.
No hubo un proceso de seleccién cuidadoso, para validar competencias. Para (Gerber, 2005) esta
es una situacion normal y es comun que el emprendedor propietario no tenga las capacidades

suficientes para el control del negocio.

En el caso expuesto por (Valbuena, 2020) menciona que inicia como un “todero” haciendo tanto
temas técnicos de la operacion como roles de caracter administrativo. Una vez se logra un tamafio
de 7 a 8 empleados, se queda solo con el rol administrativo. Menciona que se apoya en personas
con conocimientos en areas que no maneja, como revisor fiscal, contador, abogado, y esto le

permite generar un proceso de aprendizaje.
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En la experiencia contada por (Sol6rzano, 2020) se encuentra como factor diferencial el haber
tenido experiencia previa en otras compafiias donde se desempefi6 como empleado. En estas
empresas, en general, de gran tamafio, aprendié manejos profesionales de administracién que luego
pudo aplicar en su propio emprendimiento. Sumado a esto, se formd en temas financieros y de

mercadeo, lo que, segln él, le permitid tener un enfoque sistémico de los negocios.

En el caso expuesto por (Choucair, 2020), pudo contar con el apoyo de una gran empresa que
le permitié desarrollar su emprendimiento, al ser un cliente en una etapa temprana. A través de la
guia de su madre, administradora, aprendié a manejar negocios. Luego una especializacién en

finanzas le termina de entregar elementos para el desarrollo de su emprendimiento.

Para (Vélez, 2020) esta pregunta se obvia al no haber pasado por la etapa de emprendimiento y

haber llegado en una etapa posterior.

La pregunta para (Gonzalez, 2020) se basa en su experiencia conociendo emprendedores y
directivos y verlos pasar por las diferentes etapas de la organizacion. Establece que las transiciones
son complejas y encuentra emprendedores éxitos que manejan el flujo de caja y los clientes, pero
cuando son directivos de empresas con mas de 20 empleados se vuelve algo muy rudo para ellos,
pues no es solo operar y generar ideas de soluciones, sino que deben orquestar temas financieros,
tributarios y contables. En el momento que se estructura una empresa salen las dificultades y logran
salir a flote por la pasion y las soluciones que generan. Los que han logrado salir exitosos han
tomado las competencias necesarias 0 generan las capacidades estudiando o aprendiendo. En otros

casos delegan en expertos de las tematicas, esto pasa la mayoria de las veces.
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4.1.6. Conclusiones sobre la transicion de emprendedores a directivos
De acuerdo a la experiencia de los expertos entrevistados y los logros obtenidos con sus
compafiias a lo largo de los afios, se pueden obtener unos elementos centrales que pueden guiar a

otros empresarios.

Quienes iniciaron sus emprendimientos junto a otras personas, se encontraron con un cambio
abrupto en el ejercicio de sus profesiones, pasando de roles técnicos a roles administrativos y
gerenciales. Inicialmente asumen el rol sin ser evaluados para saber si tienen o no las competencias
necesarias, generalmente lo asumen por la pasion y voluntad de sacar sus empresas adelante. Estos
nuevos retos los asumen con personas que los asesoran, mientras empiezan nuevos procesos de
formacion o capacitacion. Uno de los principales retos es entender el mundo contable y financiero,

pues esto es vital para lograr medir el desempefio de sus organizaciones.

Otro factor importante es el paso previo por otras compafiias, antes de iniciar su propio
emprendimiento. Pueden aprender sobre la gestion de organizaciones y diferentes areas, de

primera mano, en organizaciones con estos procesos completamente maduros.

4.1.7. Laimportancia de la formacion para direccionar una compafia

Este trabajo de grado parte desde la presuncion que, en una gran mayoria, los emprendedores y
directivos de las empresas del sector TIC en Antioquia, tienen una formacion inicial técnica. Y
que, a través de formaciones complementarias en administracion, gerencia y otras afines, se

podrian cerrar brechas en los problemas de gestion organizacional. Para esta seccion se plantea la
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Tabla 13, donde se pueden encontrar para cada experto, las formas en que adquirié conocimientos,

tanto en educacion empirica como formal, en temas de administracion y gerencia u otros.

Tabla 13. Resumen de formacion de los expertos del sector TIC Antioquia

Experto

Aprendizaje empirico

Educacion formal en

Educacién formal en otras

administracion o gerencia areas
Trabajos anteriores en
instituciones al servicio de
los empresarios: Cémara
. . de Comercio de Medellin,
Carolina Gonzélez . s . .
Agencia de Cooperacion e  Negocios Internacionales  No reporta
Experto #1 iy .
Inversion de Medellin.
KAM en empresa de
tecnologia.
Ingenieria de sistemas
. . Experiencia laboral en Especializacién en
Dario Solérzano o ;
grandes compafiias de No reporta Finanzas
Experto #2 .
Colombia.
Especializacién en
Mercadeo
Aprendizaje de la madre,
administradora. . .
Ingenieria de Sistemas
Maria Clara Choucair .
Diplomado en Mercadeo No reporta e
Experto #3 Especializacion en
I Finanzas
Acompafiamiento de
expertos.
Trabajos anteriores en
multinacionales, para
clientes en  grandes
Jorge Valbuena compafiias de Colombia. . .
No reporta Ingenieria de Sistemas
Experto #4
Programa Presidentes de
Empresas de la
Universidad de los Andes.
Ejemplo de otras MBA . .
o Ingenieria de Sistemas
compafiias con enfoque
Elkin Medina solo en lo técnico, sin Especializacion en .
L . - NS Capitan de Corbeta -
Experto #5 practicas de calidad, que internacionalizacién y
) A Reserva Naval de
tuvieron problemas e Globalizacion de .
. e Colombia
incluso cerraron. compafiias
Experiencia en industria L .
) P MBA Ingenieria de produccién
Marcos Vélez manufacturera.
Experto #6 s C e
Especializacion en Especializacion en

Experiencia en entidades
del Estado.

Negocios Internacionales

Estudios Politicos

Fuente: Elaboracion propia
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4.1.8. Conclusiones sobre formacion para directivos del sector TIC

Al enfrentar cambios en los roles a desempefiar dentro de sus propias organizaciones, los
emprendedores y luego directivos del sector TIC en Antioquia, se han visto frente a tres posibles
opciones. La primera es formarse en areas de administracion o gerencia. La segunda es formacion
en &reas complementarias a la administracion y vitales para un negocio, como lo son finanzas y
mercadeo. La tercera es un aprendizaje empirico que puede partir de experiencias previas en otras
compafiias (incluso de sectores diferentes) o de acompafiarse de expertos en diferentes areas y
aprender de ellos. Estas areas pueden ser: contabilidad, finanzas, gestion del talento humano, y

temas legales.

Las principales dificultades las fueron encontrando en el crecimiento de las compafiias, tanto
en operacion, clientes, como en planta de personal. Otra dificultad se encuentra al empezar a
delegar actividades en mando medios durante el crecimiento de la planta de personal. Encuentran

retos en el control y coordinacién de las actividades.

4.1.9. Dificultades visualizadas en el sector TIC para lograr sostenibilidad
A lo largo de la trayectoria de cada uno de los expertos, han podido conocer y asesorar
compafiias en diferentes estados de desarrollo. De esa experiencia, se les preguntd por aquellos

aspectos que dificultan el desarrollo de los negocios y la sostenibilidad a futuro.

En la experiencia de (Medina, 2020), ha podido encontrar que los factores que més afectan el

crecimiento y la sostenibilidad de las compaiiias, son: la aversion al riesgo, la poca capacidad de
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generacion de valor, no hay crecimiento o0 no hacen cosas nuevas, se quedan en el mismo punto y

no contindian hacia adelante.

Para (Valbuena, 2020) las dificultades que él ha observado, giran en torno a las capacidades de
administracion, las capacidades de los mandos medios como gerentes de area y de proyectos y la

dependencia de la gente contratada por sus capacidades, mas que por procesos establecidos.

De acuerdo a lo expresado por (Solérzano, 2020) el sector TIC en Antioquia tiene técnicos con
buenas ideas que finalmente fallan en la ejecucion. Recomienda que realicen un aterrizaje
emocional para tomar decisiones mas racionales, en la medida en que sus ideas tienen prioridad
por encima de cualquier cosa. Otra dificultad que encuentra es que los emprendedores no se dejan
acompariar, trabajan solos. Encuentra que a los emprendedores les faltan capacidades financieras
y de mercadeo, lo que lleva a no tener una estructura de negocio y tener que mantener una
vigilancia para que todo salga bien. Otro aspecto que resalta es que el mercado de Medellin es muy
pequefio y competido, y al tener una alta capacidad de ejecucién local, se deberia mirar hacia otras

geografias, comenzando por la capital del pais y luego salir a otros paises.

En el caso de (Choucair, 2020) dificultades en torno a una falta de claridad en el segmento de
clientes a atender, un objetivo claro de los productos o servicios. Encuentra riesgos legales en los
productos desarrollados y modelos de negocios no claros. Son ejercicios de administracion basica

donde se controlan los recursos, que estan en riesgo de no ser cuidados.
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(\Vélez, 2020) menciona que las principales dificultades para lograr sostenibilidad en las
organizaciones, pasan por: priorizacion de los gastos, administracion desde el deseo méas que desde
el negocio, hay mucho ego y emocidn en el desarrollo de lo técnico. Hay exceso de comando y
control, donde todo debe pasar por los duefios. Hay més equipo de trabajo en lo técnico que
direccion de la compafiia, 0 que demuestra un “exceso de incompetencia” por parte de los

administradores.

En las actividades que a diario realiza (Gonzélez, 2020) como directora de una corporacion que
agrupa mas de 30 empresas del sector TIC, ha encontrado una serie de aspectos que generan
dificultades en la administracién y gerencia de estas empresas, de manera que se ve comprometida
la sostenibilidad a futuro. Estas son: no conocen principios basicos de contabilidad, lo que dificulta
leer estados financieros y tener un empoderamiento para pedir que se hagan auditorias a los
negocios. Manejar los ingresos por ventas enfocados a una planeacion tributaria. Estructurar planes
de negocio desde lo contable y financiero. Se hacen ejercicios de internacionalizacion que generan
flujos de caja interesantes y los registros contables no son manejados adecuadamente. Vacios en

los manejos societarios, estatutos y juntas directivas.

4.1.10. Conclusiones sobre las dificultades que afronta el sector TIC en Antioquia
Cuando se les pregunta a los expertos por las principales dificultades que han podido observar
a lo largo del tiempo en las empresas del sector TIC en Antioquia, aparecen varios elementos que

generan consenso en su analisis.



107

Una de las principales y mas nombrada es la ausencia de estrategias organizacionales que le
permitan a las compafiias establecer un norte y direccionar los recursos y esfuerzos por su
consecucion. Mencionan que no inyectan elementos diferenciadores y que sus ofertas no apuntan

a diferenciacion por valor y compiten por precios.

Otra dificultad que aparece con frecuencia, es el desconocimiento de las practicas contables y
financieras. Aungue cuenten con expertos y asesores en el tema, encuentran fundamental que los
directivos estén en capacidad de tomar decisiones con base en numeros ciertos y adecuados. La

falta de esta capacidad, hace inviable proyectar a futuro y hacer seguimiento a los planes.

Frente a la oferta de productos o servicios, encuentran que los directivos desconocen los
mercados y los motivantes de los clientes y prospectos. Fundamentan las ventas en las calidades

técnicas, mas que en la agregacion de valor para los clientes.

4.1.11. Sugerencias para que las compafiias logren ser sostenibles

En busqueda de identificar elementos que permitan a las compafiias del sector TIC lograr la
sostenibilidad en el tiempo con base en buenos elementos de direccion y estrategia, se les pregunta
a los expertos por aquellos aspectos que ellos consideran relevantes para ser aplicados o tenidos

en cuenta por los emprendedores y empresarios.

Entre los elementos a destacar por parte de (Medina, 2020) se encuentran algunos de tipo
personal y otros de la gestion del negocio. En lo personal menciona elementos como: la fé y la

creencia o guia en Dios. La escucha para aprender. Pasion por lo que se hace, gusto y amor. En los
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elementos relativos a la organizacion destaca: necesidad de contar con un administrador desde el
principio. Arriesgarse y dar pasos de confianza que permitan “salir de las montafias™ y exportar.
Fundamentado en ser diferente, pensar diferente. Resalta la necesidad de un muy buen networking,

a través de presencia en gremios, asociaciones. Romper los miedos de compartir y no estar solo.

En un enfoque mas centrado en la organizacion que en las habilidades personales, (Valbuena,
2020) explica que lo més importante para desarrollar un negocio es tener clientes y no solo
productos o servicios bien disefiados. “Del cuero salen las correas” es la frase que utiliza para
indicar que lo importante es vender y que no basta con tener una empresa bien montada. Para esto
debe llegar al mercado y saber coémo hacerlo. Menciona que es una carrera de largo aliento y que
las nuevas generaciones estan cegadas por ser unicornios de crecimientos rapidos generados por
fondeos de capital. Menciona que, si se tiene un negocio y un buen producto, aparecen los clientes
y no se requiere recurrir a fondos de capital para crecer el negocio. Explica que estos fondos solo
deben ser buscados para la financiacion de operar el negocio. Y por Gltimo indica que, aunque se
sea el duefio, se debe comportar como si no fuera su propia empresa. Debe hacerlo como si fuera

el mejor empleado y respetar las instancias que en ella se generan.

Para poder lograr éxitos, se debe estar en situaciones que generen incomodidad, se supere y se
generen logros. Esto explica (Solérzano, 2020) al referirse a situaciones como buscar nuevos
mercados y establecerse en otras ciudades o paises. Agrega que se requiere una buena planeacion
y capacidad de arriesgue. Quienes no lo hacen, no trascienden. Hace una comparacion con el
entorno de tecnologia mexicano, donde explica que tienen una muy buena filosofia de trabajo

como aliados entre las empresas. De estas compafiias destaca que cuando se unen, tienen:



109

propdsitos comunes, van al mercado y lo pelean en conjunto para competir cada vez mejor. Tienen

estrategias de alianzas y buscan oportunidades conjuntas.

En un sentido similar al anterior, (Choucair, 2020) explica que se requiere asociatividad en el
sector, que le permita a cada uno crecer a su propio ritmo, no solo entre empresas sino con
universidades y gremios. Resalta que una empresa tiene un objeto y funcién social, que permite
generar utilidades y ser sostenibles. Todo lo anterior basado en la administracion del negocio con
mucha claridad en la estrategia, teniendo una vision holistica y siendo consciente de la afectacion
al entorno. Menciona que no es necesario adquirir todos los conocimientos, pero el empresario si
debe acompafarse de los que saben, en temas como administracion, finanzas, gestion humana,

tecnologia, legal.

(\Vélez, 2020) recomienda a los empresarios del sector TIC en Antioquia, que deben ser capaces
de llegar a “pintar el negocio”, refiriéndose a poder esquematizar un plan de negocio claro. Indica
que se arranca con un espiritu técnico, pero que debe existir un negocio, modelarlo y pensarlo. Al
no hacer esto, no entienden el negocio en el que estan. Otro aspecto es el foco, y aclara que no hay
foco y los empresarios hacen lo que todo el mundo hace, sin lograr diferenciacion.
Especificamente, y como se ha ilustrado en la introduccion de este trabajo de grado, sefiala que el
sector TIC tiene un mercado creciente y cualquiera puede crecer, con 0 sin competencias, y que

de hecho el mismo mercado ha perdonado incompetencias.

Entendiendo que en muchas ocasiones no se trata solo de un emprendedor, sino que también

puede ser un grupo de ellos, (Gonzélez, 2020) sugiere que al iniciar una compafiia se establezca
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una clara relacién societaria. En ella establecer los roles de cada uno y entender que no todos
pueden hacer lo mismo. Es enféatica en que se deben dominar los temas contables y proyecciones
financieras juiciosas, lo que permite proyectar los crecimientos de la compafiia con fundamento y
sustento. Al igual que (Valbuena, 2020), hace claridad en que no es necesario salir a buscar
inversion, sino es necesario, ya que se comparte el control de la compafia. Recomienda que esto
solo se haga en caso de ser estratégico. Menciona que se requiere una estrategia de negocio, lo que

implica renuncias y establecer un posicionamiento.

4.1.12. Conclusiones sobre los elementos que posibilitan la sostenibilidad

Segun los aportes entregados por los expertos, los empresarios deben comprender que, a pesar
de tener muy buenos productos o servicios, si no hay clientes, no hay negocio. El principal foco
debe estar puesto sobre las ventas y a esto le siguen los andlisis financieros sobre el
comportamiento del negocio. Se incluyen entonces el estudio de los mercados a intervenir y la
definicién de un foco estratégico, aplicando renuncias a aquellos elementos que, aunque tengan

potencial, distraen del norte propuesto.

Otro elemento importante es la busqueda de fondos para el desarrollo del negocio. Segun los
expertos, esto es una practica que apoya el inmediatismo en la consecucion de las metas. Explican
que un ejercicio juicioso en un mercado bien establecido, esta en capacidad de generar los recursos
propios con los cuales apalancar el crecimiento, asi sea a un ritmo mas lento, pero sin comprometer

el control de la compaiiia.
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Un elemento nuevo para el andlisis y que poco o nada se ha mencionado incluso en la literatura
estudiada para este trabajo de grado, es la seleccion e interaccion de los socios que componen las
compafiias. Suelen ser decisiones que se pueden tomar sin analisis previos y pueden llegar a
generar problema en el crecimiento del negocio. Se incluye en esto la asignacion de roles para

aquellos emprendedores — empleados — socios.

4.1.13. Comparacion con compafias de otros mercados

Todo el panel de expertos invitados a las entrevistas tiene o ha tenido experiencia en exportacion
de productos o servicios. Tienen conocimiento sobre algunos de los mercados externos naturales
para Colombia, como: paises del area andina, alianza pacifico, sur, centro y norte América, y en
algunos casos, Europa. Por el conocimiento de estos mercados y de los competidores, se les

pregunté por una comparacion entre las empresas locales y las multinacionales.

La experiencia de (Medina, 2020) en internacionalizacion se ha enfocado en el sector eléctrico.
Al comparar las empresas locales con las internacionales, encuentra que Colombia tiene muy
buenas cosas y lo que hace falta es mentalidad. Menciona que es bueno tener ejemplos a seguir

que permitan ver que si se puede.

En el mismo sentido (Valbuena, 2020) menciona que la industria local es buena en lo que hace
y que los empresarios no tienen confianza en la capacidad que tienen. Los elementos que destaca

son: mano de obra, ideas, recursividad, adaptacion. Y suma la flexibilidad.
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Para (Solérzano, 2020) el enfoque que han tenido las compafiias internacionales que llegan a la
region han sido en la mano de obra, donde encuentran talento humano muy bueno y a precios
competitivos. Menciona que para internacionalizar la industria debe tener una madurez en los
productos y una capacidad de escalar. La diferenciacion es primordial para los productos o
servicios, al igual que una estrategia de salida y oferta al mercado. Esto requiere tener estructura y

metodologia para brindar un servicio de calidad.

La falta de confianza del empresario, nuevamente es un aspecto que también menciona
(Choucair, 2020). Para ella los empresarios son timidos. Y asocia esta timidez al pasado reciente
del pais y los origenes del empresariado, enfocados en consumo local. En este sentido, los
empresarios no se han dado cuenta que pueden ser globales y “comerse el mundo”. Sugiere que el

Estado pueda brindar un apoyo especialmente orientado al cambio de mentalidad.

Para (Vélez, 2020) todo el ejercicio local se basa en el sustrato técnico, en las personas de la
industria. Hace como observacion que falta gerencia para guiar esos equipos de trabajo, en especial

estrategas.

Al hablar del ecosistema local en cuanto la comparacién con compafiias internacionales
(Gonzélez, 2020) lo cataloga de conservador. Con una marcada aversion al riesgo, y con
dificultades para buscar clientes y lo que eso implica en costos. Por el contrario, explica, las
multinacionales son flexibles y entienden el mercado. Tienen capacidades y arman presupuestos
para “testear” mercados y luego con los resultados, definen si se quedan o se van. En el

emprendedor local, al igual que los anteriores expertos, encuentra que falta mentalidad para
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internacionalizarse y esto no se encuentra en el ADN de los emprendedores. Sugiere que los
emprendedores y empresarios deben aprovechar la calidad, capacidad, posicionamiento geogréafico
y algunos aspectos habilitadores de negocios que se dan en la ciudad. Propone que se hagan

sinergias para llegar a otros mercados en forma colaborativa.

4.1.14. Conclusiones sobre la comparacion con compafiias en otros mercados

En la busqueda de la sostenibilidad y el crecimiento de las compafias del sector TIC en
Antioquia, es vital hablar de la necesidad de conquistar mercados en otras regiones o paises. Para
ello, se les indag6 a los expertos, por cuél es el estado de las compafiias del sector TIC en

Antioquia, frente a las compafiias de otros mercados, que incluso han tenido presencia en la region.

De forma unanime, todos los expertos sefialan que las capacidades técnicas estan al nivel de la
competencia mundial o incluso superiores en algunos aspectos. Pero como se ha analizado en
numerales anteriores, el cumplir con un muy buen producto o servicio desde lo técnico y contar
con buena mano de obra, no generara ningun efecto, sin las capacidades gerenciales requeridas

para direccionar las estrategias.

De igual forma, varios de los expertos consultados sefialan que, hay falta de confianza en los
empresarios, para tomar acciones que tiendan a ganar presencia en otros mercados. Indican que

deben arriesgarse e “incomodarse” al estudiar y llegar a una nueva region o pais.
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4.2. Analisis de los resultados de las encuestas

A cada uno de los entrevistados se les pidié responder una encuesta que esta explicada en la
seccion 3 de este trabajo de grado. En ella se busca conocer de acuerdo a su experiencia y
trayectoria la valoracion que le da a una serie de conceptos recogidos del trabajo realizado por
(Rodriguez, 2012). En este trabajo se agrupan una serie de conceptos sobre perdurabilidad
empresarial de acuerdo a diferentes autores que los han abordado. Se tomaron estos conceptos y
se organizaron en 11 grupos, cada grupo con los conceptos de 1 o 2 trabajos de diferentes autores.
A los entrevistados se les solicita que escojan 2 0 3 de los conceptos en cada grupo, entre todas las

opciones que se les presentan.

El objetivo es obtener en cada grupo la opcidn u opciones que con més frecuencia son elegidas
por los expertos y generar un listado con las opciones de la totalidad de los 11 grupos, para
proceder a realizar un analisis de estas, a la luz de los objetivos planteados en este trabajo de grado,

las entrevistas a los expertos y la literatura utilizada para la construccion del marco teérico.

A continuacion se presentan los resultados obtenidos en la herramienta (QuestionPro Inc.,
2020), para cada uno de los 11 grupos establecidos, con un histograma de frecuencias que permite
visualizar graficamente aquellos aspectos que mas veces son seleccionados por los expertos.

Igualmente se presentan los datos numéricos correspondientes a cada grafica.

De cada grupo se selecciona el o los conceptos con méas votos dados por los expertos. No se

hacen estudios de significancia estadistica o distribucion de los votos otorgados por cada experto.
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Se selecciona el o los conceptos con mas votos, entendiendo que, a la luz de la opinion de los
expertos, estos conceptos pueden ser aquellos que hagan diferencia en la administracion y gerencia

de las empresas del sector TIC en Antioquia.

Como lo ha planteado (A. Strauss & Corbin, 2002), la importancia de este tipo de investigacion
radica en querer comprender la naturaleza de un problema, a través de conocer la experiencia de
personas o0 entidades, para que de esta manera se puedan entender y realizar procesos de

aprendizaje que sirvan como puntos de partida para otros.

Como bien se explicaba en el capitulo de la metodologia utilizada, al hacer una investigacion
cualitativa, esta no estara centrada en los datos o estadisticas, sino en las opiniones generadas por
6 personas expertas en un tema determinado, generadas a partir de la seleccién de unos aspectos,

dentro de unos listados.

De acuerdo a lo planteado por (McDaniel & Gates, 2011) en cuanto a las investigaciones
cualitativas, se trata de estudios en grupos pequefios, con un tipo de analisis subjetivos,
interpretativos, con preguntas con un enfoque determinado y un monto sustancial de informacion

entregada por cada entrevistado, de acuerdo a su calidad como objeto de estudio.

4.2.1. Hallazgos en las encuestas a expertos
Una vez obtenidos los resultados generados por la herramienta (QuestionPro Inc., 2020), se

procede a hacer el andlisis del resultado para cada uno de los grupos de preguntas, donde el objetivo
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es identificar el o los conceptos que mas votos obtienen por parte de los expertos. De cada grupo
solo se obtendra el de mayor puntaje y en caso de empate todos aquellos que tengan el mismo

namero de votos. A continuacion, se realiza el anlisis para cada uno de 0s grupos.

- Grupo No. 1 de competencias gerenciales: Correspondientes a los autores (Peters et
al., 1982). Ver Figura 20

Figura 20. Respuestas al grupo No. 1 de la encuesta a expertos

Grupo #1 de competencias gerenciales. Seleccione las opciones que considere mas
importantes.Por favor seleccione maximo dos o tres opciones, las que considere mas relevantes
seglin su criterio y experiencia.

Predisposicion para la accion - 7.14%

Acercamiento al cliente _ 14.29%

Autonomia y espiritu empresarial _ 21.43%

Productividad por el personal - 7.14%

Movilizacién alrededor de un valor clave _ 14.29%
Zapatero a tus zapatos - 7.14%

Flexibilidad y rigor simultdneos _ 28.57%
0 10 20 30 40 50 60 70

Fuente: (QuestionPro Inc., 2020)

Tabla 14. Datos obtenidos grupo No. 1 de la encuesta

Opcién Conteo Porcentaje
Predisposicion para la accién 1 7,14%
Acercamiento al cliente 2 14,29%
Autonomia y espiritu empresarial 3 21,43%
Productividad por el personal 1 7,14%
Movilizacidn alrededor de un valor clave 2 14,29%
Zapatero a tus zapatos 1 7,14%
Estructura simple y poco personal 0 0,00%
Flexibilidad y rigor simultaneos. 4 28,57%

TOTAL 14 100%

Fuente: (QuestionPro Inc., 2020)
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De acuerdo a la informacién entregada por la herramienta de encuesta y los informes de
resultados que presenta, de acuerdo a la Tabla 14, se encuentra que la opcion que tiene
mas concentracion de votos y que se selecciona como la competencia mas importante
de este grupo, segun la opinidn de los expertos, es:

o Flexibilidad y rigor simultaneos: 4 votos. 28.57%

- Grupo No. 2 de competencias gerenciales: Correspondientes a los autores (Jagoe,

1992). Ver Figura 21.

Figura 21. Respuestas al grupo No. 2 de la encuesta a expertos

Grupo #2 de competencias gerenciales. Seleccione las opciones que considere mas
importantes.Por favor seleccione maximo dos o tres opciones, las que considere mas relevantes
segln su criterio y experiencia.

Conservar y motivar empleados valiosos

Mejorar comunicaciones

Optimizacion de costos

Concebir de manera efectiva la misién de la empresa. _ 14.29%

0 10 20 30 40 50 60 70

Fuente: (QuestionPro Inc., 2020)

Tabla 15. Datos obtenidos grupo No. 2 de la encuesta

Opcién Conteo Porcentaje

Descubrir nuevas oportunidades de negocio 4 28,57%
Conservar y motivar empleados valiosos 2 14,29%
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Tecnologia 2 14,29%
Mejorar comunicaciones 2 14,29%
Aumentar cuota de mercado 0 0,00%
Aprovechar juntas directivas 0 0,00%
Planear la sucesion 0 0,00%
Impartir directrices 1 7,14%
Optimizacion de costos 1 7,14%
Concebir de manera efectiva la mision de la empresa. 2 14,29%
TOTAL 14 100%

Fuente: (QuestionPro Inc., 2020)

De acuerdo a la informacién entregada por la herramienta de encuesta y los informes de
resultados que presenta, de acuerdo a la Tabla 15, se encuentra que la opcion que tiene
mas concentracion de votos y que se selecciona como la competencia mas importante
de este grupo, segun la opinidn de los expertos, es:

o Descubrir nuevas oportunidades de negocio: 4 votos. 28.57%

- Grupo No. 3 de competencias gerenciales: Correspondientes a los autores (Meyer &

Zucker, 1989) y (Pascale, 1990). Ver Figura 22
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Figura 22. Respuestas al grupo No. 3 de la encuesta a expertos

Grupo #3 de competencias gerenciales. Seleccione las opciones que considere mas
importantes.Por favor seleccione maximo dos o tres opciones, las que considere mas relevantes

seglin su criterio y experiencia.

La rentabilidad no es una condicion para la perdurabilidad. 9.09%

45.45%

Mejoramiento continuo

Tension adaptativa 27.27%

Autoorganizacion 9.09%

Sentido de emergencia. 9.09%

0 I I

Fuente: (QuestionPro Inc., 2020)

Tabla 16. Datos obtenidos grupo No. 3 de la encuesta

Opcién Conteo Porcentaje
I;;:rdurrirl])tﬁ?c;gg.ad no es una condicion para la 1 9,09%
Mejoramiento continuo 5 45,45%
Tension adaptativa 3 27,27%
Auto organizacién 1 9,09%
1 9,09%

Sentido de emergencia.

TOTAL 11 100%
Fuente: (QuestionPro Inc., 2020)

De acuerdo a la informacidn entregada por la herramienta de encuesta y los informes de
resultados que presenta, con base en la Tabla 16, se encuentra que la opcion gue tiene
mas concentracion de votos y que se selecciona como la competencia mas importante
de este grupo, segun la opinién de los expertos, es:

o Mejoramiento continuo: 5 votos. 45.45%
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- Grupo No. 4 de competencias gerenciales: Correspondientes a los autores (Jim, 2001)

y (Collins et al., 2005). Ver Figura 23Figura 12

Figura 23. Respuestas al grupo No. 4 de la encuesta a expertos

Grupo #4 de competencias gerenciales. Seleccione las opciones que considere mas
importantes.Por favor seleccione maximo dos o tres opciones, las que considere mas relevantes

seglin su criterio y experiencia.

Fuerte identidad

-
Visién ambiciosa - 7.69%
Directivos de la casa - 7.69%

0 10 20 30 40 50 60 70
Fuente: (QuestionPro Inc., 2020)
Tabla 17. Datos obtenidos grupo No. 4 de la encuesta
Opcidn Conteo Porcentaje
Mantener el ntcleo 0 0,00%
Estimular el progreso 0 0,00%
Fuerte identidad 1 7,69%
Mision clara 5 38,46%
Vision ambiciosa 1 7,69%
Directivos de la casa 1 7,69%
Mejoramiento e innovacion 5 38,46%
TOTAL 13 100%

Fuente: (QuestionPro Inc., 2020)

De acuerdo a la informacién entregada por la herramienta de encuesta y los informes de

resultados que presenta, con base en la Tabla 17, se encuentra que las opciones que
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tienen méas concentracion de votos y que se seleccionan como las competencias mas
importantes de este grupo, segun la opinion de los expertos, son:
o Mision clara: 5 votos. 38.46%

o Mejoramiento e innovacion: 5 votos. 38.46%

Grupo No. 5 de competencias gerenciales: Correspondientes a los autores (Konz & Katz, 1996) y (De
Geus, 2011). Ver

- Figura 24

Figura 24. Respuestas al grupo No. 5 de la encuesta a expertos

Grupo #5 de competencias gerenciales. Seleccione las opciones que considere mas
importantes.Por favor seleccione maximo dos o tres opciones, las que considere mas relevantes
segln su criterio y experiencia.

Visién 21.43%

Adaptacién

21.43%

Sensibilidad al entorno 21.43%

Alto sentido de cohesién e identidad 28.57%

Tolerantes hacia las actitudes conservadoras financieramente. 7.14%

O l

Fuente: (QuestionPro Inc., 2020)

Tabla 18. Datos obtenidos grupo No. 5 de la encuesta

Opcién Conteo Porcentaje
Vision 3 21,43%
Socializacién 0 0,00%
Adaptacién 3 21,43%
Estructuras 0 0,00%
Sensibilidad al entorno 3 21,43%
Alto sentido de cohesion e identidad 4 28,57%
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Tolerantes  hacia las  actitudes  conservadoras
financieramente.

TOTAL 14 100%
Fuente: (QuestionPro Inc., 2020)

1 7,14%

De acuerdo a la informacién entregada por la herramienta de encuesta y los informes de
resultados que presenta, con base en la Tabla 18, se encuentra que la opcidn que tiene
mas concentracion de votos y que se selecciona como la competencia mas importante
de este grupo, segun la opinidn de los expertos, es:

o Alto sentido de cohesion e identidad: 4 votos. 28.57%

- Grupo No. 6 de competencias gerenciales: Correspondientes a los autores (Montuori,

2000) y (Jim, 2001). Ver Figura 25.

Figura 25. Respuestas al grupo No. 6 de la encuesta a expertos

Grupo #6 de competencias gerenciales. Seleccione las opciones que considere mas
importantes.Por favor seleccione maximo dos o tres opciones, las que considere mas relevantes
seglin su criterio y experiencia.

Ajuste y cambio _ 21.43%
Aprendizaje organizacional - 7.14%
Liderazgo _ 21.43%
Liderazgo sobresaliente - 7.14%
Concepto de erizo (Lo que lo apasiona, en que se puede ser el mejor y _ 21.43%
que mueve su motor econémico)
Cultura de disciplina _ 14.29%
Aceleradores de tecnologia - 7.14%
0

10 20 30 40 50 60 70

Fuente: (QuestionPro Inc., 2020)
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Tabla 19. Datos obtenidos grupo No. 6 de la encuesta

Opcién Conteo Porcentaje

Ajuste y cambio 3 21,43%
Aprendizaje organizacional 1 7,14%
Liderazgo 3 21,43%
Liderazgo sobresaliente 1 7,14%
Concepto de erizo (Lo que lo apasiona, en que se puede 0

ser el mejor y que mueve su motor econémico) 3 21,43%
Cultura de disciplina 2 14,29%
Aceleradores de tecnologia 1 7,14%

TOTAL 14 100%

Fuente: (QuestionPro Inc., 2020)

De acuerdo a la informacién entregada por la herramienta de encuesta y los informes de
resultados que presenta, con base en la Tabla 21, se encuentra que las opciones que
tienen mas concentracion de votos y que se seleccionan como las competencias mas
importantes de este grupo, segun la opinion de los expertos, son:

o Ajuste y cambio: 3 votos. 21.43%

o Liderazgo: 3 votos. 21.43%

o Concepto de erizo (Lo que lo apasiona, en que se puede ser el mejor y que mueve

su motor econdémico): 3 votos. 21.43%

- Grupo No. 7 de competencias gerenciales: Correspondientes a los autores (Miller &

Le Breton-Miller, 2005). Ver Figura 26.
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Figura 26. Respuestas al grupo No. 7 de la encuesta a expertos

Grupo #7 de competencias gerenciales. Seleccione las opciones que considere mas
importantes.Por favor seleccione maximo dos o tres opciones, las que considere mas relevantes
segln su criterio y experiencia.

Continuidad (devocién a la misian, implicacién emocional durable) _ 45.45%
Sentido de comunidad (valores centrales, lealtad) _ 36.36%
Conexidn con stakeholders - 18.18%
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Fuente: (QuestionPro Inc., 2020)

Tabla 20. Datos obtenidos grupo No. 7 de la encuesta

Opcidn Conteo Porcentaje
Continuidad (devocion a la mision, implicacion

. 5 45,45%
emocional durable)
Sentido de comunidad (valores centrales, lealtad) 4 36,36%
Conexidn con stakeholders 2 18,18%
Comando (libertad de accion de los directivos frente a los 0 0,00%

shareholders)
TOTAL 11 100%
Fuente: (QuestionPro Inc., 2020)

De acuerdo a la informacién entregada por la herramienta de encuesta y los informes de
resultados que presenta, con base en la Tabla 20, se encuentra que la opcién que tiene
mas concentracion de votos y que se selecciona como la competencia mas importante
de este grupo, segun la opinién de los expertos, es:

o Continuidad (devocion a la mision, implicacion emocional durable): 5 votos.

45.45%
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- Grupo No. 8 de competencias gerenciales: Correspondientes a los autores (Stadler,

2007) y (Burgelman & Grove, 2007). Ver Figura 27.

Figura 27. Respuestas al grupo No. 8 de la encuesta a expertos

Grupo #8 de competencias gerenciales. Seleccione las opciones que considere mas

importantes.Por favor seleccione maximo dos o tres opciones, las que considere mas relevantes

segun su criterio y experiencia.

Aprender de errores 21.43%

Gestion del cambio. 21.43%

Conjugar ciclos de procesos estratégicos autdnomos e inducidos 7.14%

Haerazgo estratéglco _ 4280

Fuente: (QuestionPro Inc., 2020)
Tabla 21. Datos obtenidos grupo No. 8 de la encuesta
Opcién Conteo Porcentaje

Explotar antes que explorar 1 7,14%
Diversificacion 0 0,00%
Aprender de errores 3 21,43%
Gestion del cambio 3 21,43%
Conjugar ciclos de procesos estratégicos autbnomos e 1 7.14%
inducidos

Liderazgo estratégico 6 42,86%
TOTAL 14 100%

Fuente: (QuestionPro Inc., 2020)

De acuerdo a la informacidn entregada por la herramienta de encuesta y los informes de

resultados que presenta, con base en la Tabla 21, se encuentra que la opcidn que tiene
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mas concentracion de votos y que se selecciona como la competencia mas importante
de este grupo, segun la opinidn de los expertos, es:

o Liderazgo estratégico: 6 votos. 42.86%

- Grupo No. 9 de competencias gerenciales: Correspondientes a los autores (Van

Zanden et al., 2007). Ver Figura 28.

Figura 28. Respuestas al grupo No. 9 de la encuesta a expertos

importantes.Por favor seleccione maximo dos o tres opciones, las que considere mas relevantes

Grupo #9 de competencias gerenciales. Seleccione las opciones que considere mas
segln su criterio y experiencia.

s e s _ e
rene s _ oo

Fortaleza tecnolégica _ 16.67%

Vaocacién global

0 10 20 30 40 50 60 70
Fuente: (QuestionPro Inc., 2020)
Tabla 22. Datos obtenidos grupo No. 9 de la encuesta
Opcidn Conteo Porcentaje
Sentido claro del objetivo 5 41,67%
Estilo tolerante de gestion 0 0,00%
Fuerte control financiero 3 25,00%
Fortaleza tecnoldgica 2 16,67%
Vocacion global 2 16,67%

TOTAL 12 100%
Fuente: (QuestionPro Inc., 2020)
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De acuerdo a la informacién entregada por la herramienta de encuesta y los informes de
resultados que presenta, con base en la Tabla 22, se encuentra que la opcién que tiene
mas concentracion de votos y que se selecciona como la competencia mas importante
de este grupo, segun la opinidn de los expertos, es:

o Sentido claro del objetivo: 5 votos. 41.67%

- Grupo No. 10 de competencias gerenciales: Correspondientes a los autores (ESADE,

2009). Ver Figura 29. Respuestas al grupo No. 10 de la encuesta a expertosFigura 29.

Figura 29. Respuestas al grupo No. 10 de la encuesta a expertos

Grupo #10 de competencias gerenciales. Seleccione las opciones que considere mas
importantes.Por favor seleccione maximo dos o tres opciones, las que considere mas relevantes
segln su criterio y experiencia.

Filosofia 21.43%

Estrategia corporativa 21.43%

Estrategias de negocio 28.57%

Explotar vs. explorar 7.14%

Aprender de errores 14.29%

Gestion del cambio 714%

D I

Fuente: (QuestionPro Inc., 2020)

Tabla 23. Datos obtenidos grupo No. 10 de la encuesta

Opcidn Conteo Porcentaje
Filosofia 3 21,43%
Estrategia corporativa 3 21,43%
Estrategias de negocio 4 28,57%
Explotar vs. explorar 1 7,14%
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Diversificacion 0 0,00%
Aprender de errores 2 14,29%
Gestidon del cambio 1 7,14%
TOTAL 14 100%

Fuente: (QuestionPro Inc., 2020)

De acuerdo a la informacién entregada por la herramienta de encuesta y los informes de
resultados que presenta, con base en la Tabla 23, se encuentra que la opcidn que tiene
mas concentracion de votos y que se selecciona como la competencia mas importante
de este grupo, segun la opinidn de los expertos, es:

o Estrategias de negocio: 4 votos. 28.57%

- Grupo No. 11 de competencias gerenciales: Correspondientes a los autores (De-la-

Cerda-Gastélum, 2009). Ver Figura 30.

Figura 30. Respuestas al grupo No. 11 de la encuesta a expertos

Grupo #11 de competencias gerenciales. Seleccione las opciones que considere mas
importantes.Por favor seleccione maximo dos o tres opciones, las que considere mas relevantes
seglin su criterio y experiencia.

el _ fada

Hacer parte de grupos empresariales 1.11%

Diversificacion del negocio 11.11%

Hlanzas comerciajes _ s
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Fuente: (QuestionPro Inc., 2020)
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Tabla 24. Datos obtenidos grupo No. 11 de la encuesta

Opcién Conteo Porcentaje
Bursatilizacion 0 0,00%
Internacionalizacion 4 44.,44%
Hacer parte de grupos empresariales 1 11,11%
Diversificacion del negocio 1 11,11%
Alianzas comerciales 3 33,33%
TOTAL 9 100%

Fuente: (QuestionPro Inc., 2020)

De acuerdo a la informacion entregada por la herramienta de encuesta y los informes de
resultados que presenta, con base en la Tabla 24, se encuentra que la opcion que tiene mas
concentracion de votos y que se selecciona como la competencia mas importante de este grupo,
segun la opinion de los expertos, es:

o Internacionalizacién: 4 votos. 44.44%

4.2.2. Consolidacion de resultados

Una vez identificados aquellas competencias que obtuvieron la mayor cantidad de votos, se
procede a hacer una consolidacion que se presenta en la Tabla 25. En esta tabla se organizan los
conceptos de mayor a menor cantidad de votos obtenidos. Se identifica el grupo al cual pertenece
y los autores asociados a los conceptos, de acuerdo a la clasificacién realizada por (Rodriguez,

2012, p. 108).

Tabla 25. Consolidacion conceptos elegidos por expertos

#votos Grupo de
Concepto - conceptos Autores
(de 6 posibles) (1-11)

. .- (Burgelman &
Liderazgo estratégico 6 8 Grove, 2007)
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Mejoramiento continuo 5 3 (Pascale, 1990)
Mision clara 5 4 (Collins et al., 2005)
Mejoramiento e innovacion 5 4 (Collins et al., 2005)
- ., S (Miller &  Le
gnc;ggrour:gﬁgur;gfe\;omon a la misién, implicacion 5 7 Breton-Miller,
2005)
. . (Van Zanden et al.,
Sentido claro del objetivo 5 9 2007)
Flexibilidad y rigor simultaneos 4 1 (Peters et al., 1982)
Descubrir nuevas oportunidades de negocio 4 2 (Jagoe, 1992)
Alto sentido de cohesion e identidad 4 5 (De Geus, 2011)
Estrategias de negocio 4 10 (ESADE, 2009)
L (De-la-Cerda-
Internacionalizacion 4 11 Gastélum, 2009)
Ajuste y cambio 3 6 (Montuori, 2000)
Liderazgo 3 6 (Montuori, 2000)
Concepto de erizo (Lo que lo apasiona, en qué se puede 3 6 (3im, 2001)

ser el mejor y qué mueve su motor econémico)
TOTAL CONCEPTOS: 14
Fuente: Elaboracion propia basado en resultados obtenido en (QuestionPro Inc., 2020)

4.2.3. Analisis de los resultados de las encuestas

De acuerdo a los resultados consolidados en la Tabla 25, se obtienen 14 conceptos elegidos por
los expertos seleccionados de la industria TIC en Antioquia, de un total de 71 conceptos propuestos
por (Rodriguez, 2012, p. 108). EI mayor puntaje obtenido es de 6/6 y el menor puntaje es de 3/6.
Solo dos grupos de conceptos generan empate en 2 0 mas conceptos en el primer lugar de votos
en el grupo respectivo. Para los 9 grupos restantes solo fue seleccionado un concepto por grupo,

el de mayor votacion.

A lo largo de este trabajo de grado se han expuesto las situaciones del sector TIC en Antioquia
y la necesidad de identificar los factores que puedan llevarla a ser un sector de talla mundial,
compuesto por empresas sostenibles en el tiempo y que logren la diferencia en los mercados que

atienden.
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Al realizar el analisis de las encuestas a los 6 expertos, donde seleccionan aquellos conceptos
que son claves a la hora de crear y dirigir empresas que sean sostenibles en el tiempo, es muy
significativo encontrar que el Gnico concepto que por unanimidad fue seleccionado por todos ellos,
es el liderazgo estratégico. Se entiende el liderazgo estratégico segun (Burgelman & Grove, 2007),
como la forma en la que la alta gerencia disefia el proceso para hacer la estrategia y el medio por
el cual el estilo de liderazgo ejerce influencia en la longevidad de la compafiia. Se parte entonces

de dos conceptos clave: El liderazgo y la estrategia.

En las entrevistas realizadas a los expertos se podia identificar facilmente el Ilamado que hacen
a los empresarios a definir una estrategia para ejecutar sus negocios. Establecer foco, mercado,
nichos, ofertas de valor y no competir con precio. Adicionalmente, una clara mencion a la falta de
confianza, habilidades gerenciales, aversion al riesgo y otras caracteristicas requeridas para ejercer

un liderazgo sobre un equipo de trabajo.

El segundo grupo de conceptos con méas votacion (5/6) esta compuesto por: mejoramiento
continuo, mision clara, mejoramiento e innovacion, continuidad (devocion a la mision, implicacion

emocional durable), sentido claro del objetivo.

En una primera parte, estos conceptos se centran en tener claro el objetivo del negocio y la
mision. Es una llamada a concentrarse en la estrategia y a evitar los distractores que pueden hacer
perder el foco. La necesidad de sobrevivir de los negocios, puede hacer atractivas opciones
diferentes de accion rapida. Una segunda parte hace un llamado al mejoramiento constante.

Reinventar el negocio, de acuerdo a los cambios del mercado, ajuste de la estrategia y apalancarse
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en innovacion como motor de crecimiento. El negocio no es estatico, el mercado tampoco lo es.
El empresario debe identificar todas aquellas oportunidades de mejora que estén alineadas a su

estrategia e incorporarlas con ayuda de su equipo de trabajo.

El tercer grupo de conceptos en orden de votacion, esta compuesto por: flexibilidad y rigor
simultaneos, descubrir nuevas oportunidades de negocio, alto sentido de cohesién e identidad,
estrategias de negocio e internacionalizacion. En este grupo vale la pena resaltar la capacidad de
descubrir nuevas oportunidades enlazando con estrategias de internacionalizacion. Resaltan los
expertos que el mercado local es pequefio, saturado y genera cierta comodidad para el empresario.

Invitan a que se atreva, se incomode y busque nuevos mercados en otras geografias.

La compafiia como un organismo con vida propia, manejada y operada por seres humanos debe
ser orientada con rigor, con responsabilidad, pero a la vez con una flexibilidad que permita tomar
decisiones en momentos adecuados. Construir y respetar los procesos, pero no ser esclavos de

ellos.

El Gltimo grupo de conceptos estd compuesto por: ajuste y cambio, liderazgo, concepto de erizo
(Lo que lo apasiona, en qué se puede ser el mejor y qué mueve su motor econémico). En este grupo
nuevamente se hace mencién a la capacidad de liderazgo y la apertura para hacer ajustes y cambios
en los planes y estrategias establecidas. Aunque para todos los expertos la estrategia es un elemento
vital para guiar la organizacion hacia el norte trazado, entienden que es necesario una capacidad
de flexibilidad y adaptacion a las diferentes circunstancias que se presentan. La paralisis ante los

eventos no esperados puede representar un grave peligro para la sostenibilidad de la organizacion.
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Con el concepto de erizo, lo que debe buscar una organizacion, es cuéles son sus capacidades
y posibilidades, mas qué quisiera hacer. Es una invitacion a la reflexion por parte de los
emprendedores y empresarios para ayudarlos a buscar el norte y construir una estrategia adecuada

para ello.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Una vez finalizadas las entrevistas, encuestas y analisis de las mismas, con los expertos de la
industria TIC en Antioquia, se han podido recopilar elementos y percepciones importantes para
todos aquellos empresarios del sector, que estan buscando que sus compafiias sobrevivan, puedan

competir en el mercado y logren ser sostenibles en el tiempo.

Ante la gran cantidad de estudios, teorias y literatura entorno a la estrategia organizacional, el
liderazgo, la cultura organizacional y la sostenibilidad o perdurabilidad de las empresas, los
elementos que aportan cada uno de estos expertos, permiten establecer prioridades basicas y de
mayor atencion para quienes aun no logran llevar sus compafiias a estados superiores en su
desarrollo. La experiencia y los logros de los expertos, se convierten en validadores de estos

conceptos.

Se llega entonces a realizar una caracterizacion de competencias gerenciales, conceptos de
administracion y practicas para lograr la sostenibilidad a partir de dos instrumentos: una entrevista
abierta, donde pueden expresar sus vivencias, compartir apreciaciones y definir en sus propias

palabras aquellos aspectos que consideran importantes para la direccién de una organizacion.

Otro elemento es una encuesta, guiada, con conceptos pre-establecidos, fruto de investigaciones
de varios autores. En esta realizan un proceso de asociacion, identificacion y seleccion, para
determinar aquellos aspectos importantes en la direccion de una organizacion, segun su propia

experiencia.
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Al hacer el andlisis y cruce de la informacidn suministrada por los expertos en ambas formas,
y todos aquellos conceptos encontrados en la literatura, se ha podido identificar aquello importante
y que puede ser suministrado a quienes estan recorriendo el camino que los expertos ya han

transitado.

Entre las principales dificultades referidas por los expertos, a través de ambos instrumentos, se
ha encontrado que no solo basta con tener un buen producto o servicio desde lo técnico, o estar
acompariado por la mejor mano de obra. Es necesario y vital contar con las capacidades gerenciales
requeridas para direccionar las estrategias. Estas estrategias deben desarrollarse alrededor de
aspectos como: buscar especialidad o foco, oferta de valor y no precio, renuncias estratégicas,

alinear el norte y comunicarlo a la compafiia y una vision de largo plazo.

Un aspecto que se hace comun en las percepciones de los expertos sobre las dificultades para
los directivos de las compafiias del sector TIC en Antioquia, se enfoca en pocas habilidades para
temas contables y financieros. Explican que poder tomar decisiones con base en la realidad
financiera de la compafiia es vital para lograr su sostenibilidad en el tiempo y la seleccién de la

estrategia de acuerdo a las posibilidades y recursos disponibles.

El conocimiento del mercado y la forma de llegar a él es una falencia que también resaltan los
expertos. Mencionan que para que un negocio debe existir quién compre el producto o servicio y

esté dispuesto a pagar un valor por él. Este valor puede maximizarse en la medida en que los
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atributos que lo compongan, lo hagan diferente a lo que los competidores ofrecen y que ese valor

sea realmente percibido por el mercado.

Presentan los expertos algunas sugerencias que pueden ser tenidas en cuenta por aquellos
empresarios que busquen un camino similar en sostenibilidad de sus negocios. El principal foco
debe ser puesto en las ventas, agregando los andlisis financieros que expliqguen comportamientos
y orienten en las decisiones a tomar. En las estrategias a acompafarse por un estudio juicioso del

mercado y los segmentos que se desean atender.

Dentro de las sugerencias, encuentran los expertos que hay una practica comdn y es buscar
fondos de inversores para apalancar crecimientos. Explican que estas necesidades de capital deben
ser bien estudiadas por los empresarios y emprendedores, de manera que no se arriesgue el control
de la compafiia por dineros que pudieron no ser necesarios. Se vuelven no necesarios, en la medida
en que se debe tener paciencia en la construccion del negocio y que las mismas ventas pueden
apalancar dicho crecimiento, el afan, dicen, hace que los emprendedores y empresarios obtengan

capitales y entreguen el control de sus compafiias.

Cabe resaltar la invitacion que se hace al estudio de la composicidon societaria de las compafiias,
la asignacion de roles de los emprendedores y generar practicas de gobierno corporativo, que

permitan que las disputas societarias no atenten contra la viabilidad de los negocios.

En cuanto a las competencias estratégicas que deben desarrollar los directivos de la industria,

con miras a lograr desarrollos sostenibles en el tiempo, es claro que el liderazgo estratégico tiene
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especial aceptacion. Al hablar incluso de incompetencias gerenciales, se resalta la necesidad de
compafiias bien direccionadas, por personas con mentalidad estratégica, capacidades de ser

innovadores y flexibles.

Destacan que los empresarios y emprendedores deben dejar a un lado su rol de accionistas o
duefos, asumir el rol asignado en la organizacion y respetar su condicién de directivo y empleado
de la organizacion. Deben propender por crear y mantener una cultura organizacional sana y

mantener una mirada holistica en la organizacion y el entorno.

La confianza del empresario en él mismo y su organizacion, asi como la vocacion al riesgo, son
elementos que pueden marcar la diferencia en el planteamiento de una estrategia y el logro de la
sostenibilidad en el tiempo y son aspectos fundamentales en procesos de internacionalizacion y
llegada a nuevos mercados. Entendiendo que los mercados locales son pequefios y pueden estar

saturados por ofertas locales e incluso internacionales.

Para quienes puedan estar interesados en continuar con los estudios del sector TIC en Antioquia,
se puede recomendar continuar con estas entrevistas y encuestas, ampliando su alcance a otros
niveles, como empresas medianas e incluso nuevas o emprendimientos, de manera que puedan
contrastarse las visiones y conocimientos y llegar a conclusiones sobre las falencias que puedan

identificar los mismos empresarios.
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ANEXQOS

Anexo 1. Guia para la entrevista

Guia entrevista a panel de expertos sector TIC en Antioquia

Con el fin de lograr caracterizar las competencias estratégicas que deben desarrollar los

directivos del sector TIC en Antioquia para lograr la sostenibilidad de las empresas en el tiempo,

se le ha invitado a usted, por su experiencia y logros, para que comparta sus apreciaciones sobre

los siguientes cuestionamientos, de manera que puedan servir para un andlisis cualitativo e

interpretativo, de aquellos factores primordiales para el logro del objetivo propuesto por los

empresarios del sector TIC.

1.

Para garantizar la sostenibilidad de una organizacién, ;/Qué tan importantes son las

competencias estratégicas de los directivos?

¢Cudles en su opinion y experiencia, son las competencias mas deseables 0 necesarias de

un directivo, para el crecimiento y sostenibilidad de una compafiia en este sector TIC?

Segun su experiencia:

2.1.;Qué tan facil o dificil fue su transicion de emprendedor a directivo de la organizacién?

2.2.;Qué importancia tiene la formacion en administracion, estrategia y direccion para esa
transicion?

Por favor liste las principales dificultades que, a su criterio y experiencia, tienen las

compaiiias del sector TIC en Antioquia, para lograr la sostenibilidad en el tiempo.

Segun su propia experiencia y los resultados que ha obtenido:

5.1 ¢Cuales son las iniciativas o soluciones que debe implementar una compaiiia del sector
TIC en Antioquia, para lograr la sostenibilidad en el tiempo?

5.2 ;Qué aspectos diferencian a las compafias del sector TIC en Antioquia, de las

compaiiias de clase mundial?
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Anexo 2. Reporte generado en la herramienta QuestionPro

Ver Anexo Dashboard QuestionPro Expertos TIC Antioquia.pdf



