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RESUMEN

Las ESAL (Entidades Sin Animo de Lucro) son sistemas complejos cuyas capacidades les permite participar en escenarios
competitivos e incluso en escenarios en los cuales contengan entidades con fines lucrativos. Sin embargo, esto requiere de un modelo
de estrategia de gestion organizacional basado en la creacion, implementacion v evaluacion de las capacidades y competencias, v
cuyo fin sea interpretar las necesidades del entorno y cumplir metas y objetivos propuestos. Esta investigacidn tiene como objetivo
hacer un analisis de como se encuentran asentadas las ESAL en Barranquilla frente al panorama de la demanda de la ciudad, bajo el
escenario de competitividad, tomando como punto de partida el esquema de los factores de éxito. Se utilizan metodologicamente
una implementacion basada en los resultados financieros de empresas de la ciudad y una encuesta intencionada a las ESAL mas
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reconocidas de la ciudad. Los resultados alcanzados muestran como las ESAL se adaptan al ciclo politico y no generan claras opciones competitivas.
Palabras clave: Entidades sin animo de lucro, factores de éxito, competitividad, perdurabilidad empresarial.

ABSTRACT

The NPOs (Non-Profit Organizations) are complex systems whose capabilities allows them to participate in competitive scenarios and even in scenar-
ios in which contain profit entities. However, this requires a model of organizational management strategy based on the creation, implementation and
evaluation of skills and competencies and whose purpose is to interpret the needs of the environment and meet goals and objectives. This research
aims to analyze how are settled ESALS in Barranquilla against the background of the demand of the city, under the scenario of competitiveness,
taking as its starting point the schemes success factors. Methodologically an implementation based on the financial results of companies in the city
and a deliberate survey of more reconocidasl ESALS of a city is used. The results show as the ESALs adapt to the political cycle and do not generate
Clear competitive options.

Key words: Non-Profit Organizations, success factors, competitiveness, business sustainability

RESUMO

Os OSFLs (organizacOes sem fins lucrativos) sdo sistemas complexos, cuja capacidade permite-lhes participar em cenarios competitivos e até mesmo
em cenarios nos quais contém entidades sem fins lucrativos. No entanto, isso requer um modelo de estratégia de gestdo organizacional baseada na
criacdo, implementacdo e avaliacdo de habilidades e competéncias, e cuja finalidade € interpretar as necessidades do ambiente e atender as metas e
objetivos. Esta pesquisa tem como objetivo analisar como sdo resolvidos em Barranquilla ESALS contra o fundo da demanda da cidade, sob o cenario
de competitividade, tendo como ponto de partida os factores de sucesso esquemas. uma implementacdo com base nos resultados financeiros das
empresas na cidade e uma pesquisa deliberada de mais reconocidasl de um ESALs cidade usado metodologicamente. Os resultados mostram que 0s
ESALs adaptar-se ao ciclo de politica e ndo geram opcoes competitivas claras.

Palavras chave: organizacdes sem fins lucrativos, fatores de sucesso, competitividade, sustentabilidade do negacio.

1. INTRODUCCION

Desde el afio 1996, las ESAL han cobrado fuerza y cada vez
son mas las que se constituyen o registran en la camara de
comercio de Barranquilla. Sin embargo, siguen siendo muy
pocos los casos de éxito que se mantienen o perduran en el
tiempo. En la economia de la ciudad, y de cara a las exigencias
de los escenarios de los mercados mas dindmicos, las ESAL
necesitan consolidarse como un tipo de organizacién en la
esfera empresarial que pueda generar un gran impacto en el
crecimiento econdémico. De esta forma es importante que
logren comprender los cambios y fluctuaciones, e interpretar
las necesidad que se presentan en el entorno, y a partir de ello,
se plantee los factores que permiten el éxito y perdurabilidad
empresarial.

A este efecto se requiere la existencia de un modelo
estratégico de gestion organizacional apalancado en la creacion,
implementacion y evaluacion de sus capacidades en un entorno
competitivo. En este trabajo se toma como punto de partida los
factores de éxito formulados en ocho técnicas propuestas por
Leidecker (1984). Para ello se construye una implementacion
basada en una matriz de Markov de steady state que refleja el
estado competitivo del mercado local y un vector, obtenido a
partir de encuesta, que expresa a las ESAL.

Los resultados muestran como el gran peso econémico
de las ESAL es exdgeno a las empresas y puedes ser ubicable
en el ciclo politico del sector gobierno. Se obtendra como
resultado del ejercicio de simulacion la capacidad de competir
de estas organizaciones, sus cambios de pendiente en términos



competitivos, formuldndose finalmente la necesidad de
replantearse acciones y estrategias para conceder nuevos
factores de éxito, conforme a las necesidades del entorno.

Este trabajo se organiza en este introduccion. Posteriormente
un capitulo en el cual se presentan argumetos tedricos que
permitan una sustentacion de la metodologia para lo cual
se recurre a la teoria de la implementacion en un disefio de
Markov. Finalmente, se presentan los resultados de la encuesta
y lo obtenido a partir del mecanismo presentado.

2. REFERENTES TEORICOS DEL PROBLEMA

2.1 Elementos tedricos generales

Para Williamson (1996, p. 156) la teoria de la organizacion,
desde la perspectiva de los costos de transaccion, se desenvuelbe
en tres etapas que fundamentan el estudio de proceso de las
mismas como su aspecto mas significativo, estas son:

La primera implica un andlisis contractual comparado
de tipo microanalitico. Esto se logra (1) haciendo de la
transaccion la unidad bdsica del andlisis; (2) identificando
los supuestos conductistas relevantes para la evaluacion del
contrato, y (3) nombrando y explicando las dimensiones
criticas respecto de las cuales difieran las transacciones.
La segunda etapa supone un esfuerzo concertado para
desarrollar implicaciones refutables basadas en la logica
del alineamiento discriminante. En relacién con cada clase
de transacciones, se trata de evaluar la eficacia comparada
de formas alternativas de direccion -mercado, hibrida y
jerarquia- por referencia a (1) la eficacia de cada una en
la implantacion de un programa de toma de decisiones
adaptables, secuenciales, y (2) cudles son los costos asociados.
Un examen de las diferencias procesales intertemporales
entre los modos, que es la tercera etapa, forma parte del
esfuerzo que se hace para discenir las tasas de sustitucion
relevantes.

En sentidos similares Coase (2002) define las organizaciones
como nexos o conexion de contratos que tienen una identidad

temporal y un objeto que concreta intereses. En referencia
a Coase y dando alcance a la concrecion de intereses,
Sanabria (2003) presenta que la definiciéon de Coase muestra
la estructura, pero no define sus nortes, siendo estos la
busqueda de perdurabilidad, atada a unos niveles suficientes
de productividad que llenen las expectativas de rentabilidad.
En este sentido, puede ser claro que las organizaciones o
instituciones estan cefiidas por un conjunto de reglas o normas
que persiguen un interés comun dentro de un orden jerarquico
y con un sentido.

De igual manera, de acuerdo con Sunder (2005, p. 24), las
organizaciones son conjuntos de contratos entre individuos o
grupos de individuos. Asi, una organizacion que se constituye
para un sentido determinado es reflejo de un ambiente
competitivo, ya que ésta debe desarrollar la capacidad de
competir con quienes tengan similitudes o se interpongan en
sus intereses estratégicos de perduracion dentro del mercado.
En este sentido, para Haguenauer (1990), la relacién con los
ambientes competitivos se puede entender como la capacidad
de una industria u organizacion para producir bienes con
patrones de calidad especificos, utilizando mas eficientemente
recursos que organizaciones o industrias semejantes en el resto
del mundo durante un cierto periodo, con lo cual este autor
acerca los ambientes competitivos a escenarios de innovacion.

Por su parte, Porter (1998), afirma que la competitividad
estd determinada por la productividad, definida a partir de
indicadores como el valor del producto generado por una
unidad de trabajo o de capital. Para hablar de competitividad,
contintia este autor, habria que ir a las organizaciones y al
sector e identificar cudles son los factores que determinan que
las organizaciones generen valor agregado y que ese valor se
realice en el mercado en dependencia de que esos factores sean
sostenibles en el mediano y largo plazo.

Sin embargo, depende de las organizaciones el aprovechar las
oportunidades del mercado, creando un entorno dondealcancen
una ventaja competitiva internacional, en el entendido que la
globalizacién ha restado espacio a las competencias locales. A
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ello Dunning (1995) sefiala que un completo entendimiento de
las ventajas competitivas de las organizaciones y las ventajas
estructurales de los paises, son determinantes para la creacion
de este entorno y sus efectos en la globalizacion y los mercados.
Aunado a esto, Gravinski (2000) y (Barney, 1991) mencionan
que estos escenarios globales han hecho preponderante los
recursos intangibles y los han convertido en claves y estratégicos.
También Vernon (1966), Barney (1991), Dodgson, & Bessant
(1996) y Schoemaker (1990) mencionan que los recursos
intangibles, en los nuevos escenarios, son determinantes en la
posibilidad de proporcionar rendimientos econémicos a largo
plazo.

Ser competitivo dentro de los retos y exigencias del contexto de
la globalizacion implica, entonces, crear estrategias innovadoras
de manera constante frente a la competencia, detectar las
oportunidades antes que otros y convertirlas en rentabilidad a
través de bienes, servicios valiosos y procesos de mayor valia.
Estas estrategia tienen como supuesto el prevenir y estudiar los
cambios del entorno adaptandolos por medio de estrategias
que permitan descubrir-crear las necesidades del individuo
o comunidad a medida que estos y estas evolucionan. Asi
mismo, ser visionario generando lineas de expansion a través
del posicionamiento de la organizacion con el cumplimiento
de metas y objetivos, desarrollando alianzas estratégicas con
quienes generen valores o beneficios agregados.

La formulacion de estrategias competitivas, sefiala Serna
(2003), es simplemente la construccion de un mapa de las
probables decisiones futuras de una organizaciéon, donde
se establece la ruta de accidn a seguir y se valora de manera
adecuada. Es tener claro hacia donde va la organizacion, es
decir, en esta proyeccion se debe definir su direccionamiento
estratégico, el cual deberia estar integrado por los principios
corporativos, la vision y la misién de la organizacion. Estos
son componentes esenciales que marcan la carta de navegacion
de una organizacion o entidad que pretenda ser perdurable,
con niveles de éxito y a su vez destacarse en un mercado que
conlleva al desarrollo y crecimiento organizacional.

En esta perspectiva, la competitividad estd altamente marcada
por la innovacién como la fuerza mas importante en la actual
fase de la construccion econdmica y social. Se puede entender
el proceso de desarrollo como un conjunto de innovaciones
que transforman cualitativamente la estructura organizativa y
sostener la expansion del producto en condiciones compatibles
con la inclusion social y la preservacion del medio ambiente
(CEPAL, 2010, 12).

Asi, las organizaciones o entidades competitivas son aquellas
capaces de ofrecer continuamente productos y servicios con
atributos apreciados por sus clientes, gracias a la puesta en
juego de la productividad y ventaja estratégica que ofrece
la consecucion de eficiencia y eficacia. Desde la perspectiva
organizacional, se logra la competitividad estratégica cuando
se formulan estrategias que crean valor, dificiles o costosas de
copiar por parte de los competidores (Hitt, Duane & Hoskisson,
2008, p. 4). A este conjunto de caracteristicas que distinguen
el producto de una organizacion con sus competidores se le
denominan ventajas competitivas y estas a su vez se desarrollan
en tres tipos: liderazgo por costos (bajo costo), diferenciacion y
enfoque (Porter, 2010).

Ahora bien, llegar a estadios de competitividad en una
organizacion que pretenda desarrollar estrategias innovadoras
a través de ventajas competitivas, puede implicar desarrollar
previamente capacidades dinamicas, la cual es definida como
la habilidad que posee una firma para integrar, construir y
reconfigurar interna y externamente competencias para su
direccionamiento estratégico en ambientes cambiantes (Teese
etal, 1997).

Un concepto similar propuesto por Galunic y Eisenhardt
(2001), parte de considerar que las capacidades organizacionales
y la estrategia hacen posible que las directivas organizacionales
gestionen los nuevos activos productivos en mercados
cambiantes. Esto permite generar mejoras en su productividad
y rentabilidad. Las capacidades dinamicas pueden, por tanto,
dar lugar a organizaciones mas eficientes en el proceso de



transformacion de sus rutinas, lo que puede construir una
importante fuente de ventajas competitivas (Baden-Fuller y
Volberda, 1997).

En este orden de ideas, el desarrollo de capacidades dinamicas
posibilita a la organizacion innovadora formular e implementar
exitosamente estrategias orientadas a la innovacion, buscando
construir ventajas competitivas duraderas. Esto permite a
la organizacién, si no necesariamente disponer de férmulas
seguras para asegurar el éxito, si responder ante los retos del
mercado con mayor acierto y flexibilidad (Robledo, J., Lopez,
C., Zapata, W., & Pérez, ]. D., 2010).

Otro enfoque también muy importante es el de la innovacion
abierta (Chesbrough, 2009) para quien la renovacion de las
organizaciones depende de no permitir el anquilosamiento de
las mismas en éxitos pasados y aprender a adaptarse leyendo el
entorno a fin de responder competitivamente a sus demandas.

Igualmente, el enfoque de la perdurabilidad esta relacionado
con la competitividad y esta a su vez es elemento integrante de
los factores que determinan el éxito en una organizacion. Segun
Vélez & otros (2005) una organizacion perdurable

... es aquella que a través del tiempo presenta resultados
financieros superiores. Adectia su manejo a la intensidad
de las condiciones del entorno sectorial y las fuerzas del
mercado. Se enfoca en espacios no explotados y hace un
estudio detallado de sus competidores disefiando y ejecutando
productivamente la cadena de valor. Es aquella que obtiene
desemperios eficientes en su gestion por la coherencia en su
accion, la identificacion de su entorno sectorial y sus politicas
de gobierno, evitando estados de morbidez que dificultan su
crecimiento rentable y que puede llegar a estados tandticos.
Propicia la alineacion de las personas con la organizacion, la
construccion de conocimiento y la calidad en los procesos de
interaccion social.

Adicionalmente, Restrepo & otros (2009), establecieron que
la perdurabilidad se podia explicar por las dimensiones de

direccion y gerencia, donde en la primera, se incluyen estrategia,
gobierno de organizacion y en la segunda cultura organizacional
y gestion del conocimiento.

Dejar de lado el recurso humano, referente a los factores
que determinan el éxito en una organizacion, serfa como
manifestar que no existe perdurabilidad sino se cuenta con un
capital humano calificado que coadyuve a generar niveles de
competitividad y éxito. Es por esto, que implementar politicas
que ofrezcan condiciones favorables para conservar empleados
con el conocimiento y la experiencia como resultado de las
labores diarias que generan una rentabilidad al interior de la
organizacion, identificados con la mision, vision, y estrategia
institucional, desarrollando una comunicacién interna vy
externa favorable, mediante una ideologia central; refleja un
proceso de mejoramiento continuo e innovador como factores
determinantes de su permanencia, asi como la capacidad de
respuesta ante los cambios del entorno aunado a un alto sentido
de cohesion, permiten bajo el derrotero de la planificacion
estratégica un éxito organizacional perdurable.

En los estudios realizados por Jagoe (1987) en organizaciones
perdurables y exitosas requiere de acciones significativas
entendidas como factor de perdurabilidad: deben estar
dirigidas a identificar nuevas oportunidades de negocios, tener
una politica de retencion de empleados valiosos, procurar
maximizar las ganancias mediante el uso de la tecnologia,
mejorar la comunicacion interna y externa con los clientes,
aumentar su participacion en el mercado, planear la sucesion,
estructurar y sacar el maximo provecho de sus directivos.

Montuori (2000), muestra que para que las organizaciones
sean perdurables, deben tener predisposicion para el cambio
en entornos turbulentos, propender por el aprendizaje
organizacional, el cambio tecnoldgico y el liderazgo de sus
directivos.

A lo anterior, Bhidé (2000) en sus estudios sobre
emprendimiento de nuevos negocios y estrategia, agrega
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que una organizacion para permanecer en el tiempo, debe
mostrar continuidad del portafolio de activos, tener capacidad
operativa y brindar a los accionistas los rendimientos
esperados.

A partir de estas consideraciones se asume que el problema
propuesto de investigacion se puede resolver en la medida en
que, desde una concepcioén amplia de los costos de transaccion,
en escenarios de competitividad definidos en la perspectiva
de los equilibrios de Nash y en los cuales la autolectura se
pueda entender como los intgentos intuitivos de adaptacion al
entorno y, con ello, se pueda apreciar el posible proceso de las
organizaciones como lo define Williamson.

2.2 Las ESAL’ y los factores de éxito en un entorno
competitivo

En el entorno de competitividad y sus alternativas de
soluciones propuestas en los parrafos anteriores, el modelo de
estrategia de gestion organizacional en una ESAL se basa en
la creacion, implementacion y evaluacion de las capacidades
y competencias con el fin de interpretar las necesidades del
entorno y cumplir metas y objetivos de corto, mediano y
largo plazo. Estos son los factores de éxito que permitiran la
perdurabilidad de estas organizaciones en los escenarios de
competitividad.

En esta perspectiva, el directivo debe ser un lider con
capacidad para decidir rapida y eficazmente, a partir de
tener una acumulacién de informacién y conocimientos
que le permita aprovechar las oportunidades que presenta
el mercado o construirlas mediante acciones deliberadas.
Se puede admitir el liderazgo organizacional como la
manifestacion de la aplicacion de las decisiones de la gerencia

con el propdsito de llevar al éxito a las organizaciones en
escenarios de competitividad en un contexto global. De esta
forma, se hace necesario que el liderazgo esté relacionado con
el éxito o el fracaso, con lograr o no alcanzar los objetivos
establecidos o definidos, como uno de los tantos factores de
éxito de las ESAL.

Goleman, Boyatzis y McKee (2002) sefialan a su vez que
un lider produce resonancia, es decir, el clima emocional
positivo indispensable para movilizar lo mejor de las
capacidades y competencias, o competencias dinamicas de
las organizaciones. Igualmente Robbins (2004) afirma que el
liderazgo es la capacidad de influir en un grupo para conseguir
sus metas. Por lo tanto, motivacion y liderazgo desde el punto
de vista organizacional interno es la plataforma que compone
la estrategia que impacta de manera positiva la estructura de
una organizacion, llevandola a niveles de rentabilidad, éxito y
por ende perdurabilidad.

Para Leidecker (1984) las wvariables de éxito, son
caracteristicas o condiciones que, cuando estan debidamente
soportadas, conservadas o administradas, tienen un impacto
significativo en el éxito de una organizacion que compite en
una industria especifica. Al respecto Eccles (1993) menciona
que son condiciones internas o externas claves para que
la estrategia de la organizaciéon sea exitosa; por ejemplo:
aceptacion de usuarios, movimientos de los competidores,
recursos humanos o financieros, entre otros y en dependencia
de las condiciones y del mercado de interaccion. Por otro lado,
la identificacion de factores de éxito puede realizarse mediante
cualquiera de las ocho técnicas propuestas por Leidecker, las
cuales se resumen en la Grafica 1.

5 ESAL: Entidad Sin Animo de Lucro.



Grafica 1. Factores de Exito

TECNICAS PARA LA IDENTIFICACION
DE LOS FACTORES DEL EXITO

1. Analisis Ambiental. ‘

2. Anilisis de la estructura de la industria. ‘

3. Opinidn de los expertos en industria o negocio. ‘

4. Anélisis de la competencia. ‘

5. Andlisis de la firma lider en la industria. ‘

6. Evaluacion de la organizacion. ‘

7. Factores temporales e intuitivos. ‘

8. Impacto del mercado sobre utilidades. ‘

Fuente: Autores con base en Leidecker (1984)

La estructura presentada en la grafica 1 identifica los factores
de éxito y ellos estan asociadas a hechos econdmicos, politicos
y sociales que afectan a la organizacién. Su implementacion se
admiten a partir de tener en cuenta la opinién o el concepto
de los diferentes actores expertos del sector. Estos factores, se
asume, impactan el contexto de una organizacion: productos,
accionistas,  consumidores,  proveedores,  reguladores,
competidores y la relacién que pueda existir entre estos en
el intercambio de actividades (Osorio & Lopesierra, 2014).
De manera semejante, Villegas (1997) parte del supuesto de
que cada industria tiene sus propios factores de éxito que se
encuentran definidos por sus caracteristicas economicas y
tecnoldgicas y que estos son similares para las organizaciones
que compitan en el mismo sector o industria.

Los factores de éxito serian inocuos sin la implementacion de
una estrategia competitiva en los términos en que se describe
en el anterior apartado. Es por esto que Porter (1998), afirmaba

que la estrategia competitiva supone una acciéon ofensiva o
defensiva con el fin de crear una posicion defendible frente
a las cinco fuerzas competitivas, de tal modo que se obtenga
un resultado superior al promedio de las organizaciones
participantes del sector industrial.

Asi, una organizacion tiene éxito, cuando ha logrado
comprender la complejidad del sector que quiere afectar con
su accion, mostrando su capacidad de adaptarse a los cambios
y ha acertado al arbitrar los medios para hacer operativa tal
comprension. Asi mismo, cuando implementa un modelo
de negocios que le permita hacer una buena lectura de las
necesidades funcionales de su demanda y logra sincronizarla
con las capacidades estructurales de su oferta, en el sentido de
una estrategia evolutiva eficiente (Sanabria, 2013), lo cual puede
conducir a una acertada planeacion o proyeccion tanto de los
ingresos como de los egresos calculando los requerimientos
del capital necesario parala entidad, a través de la puesta en
marcha de un disefio financiero; cimentando de esta manera
bases firmes para el desarrollo de la misma, haciéndola cada dia
mas competitiva y por ende perdurable.

En esta perspectiva, se puede concluir con dos aspectos
relevantes. Por un lado, la innovacion y tecnologia, las cuales
son de vital importancia para ir a la vanguardia sin caer en
letargos, asi como implementar seguimiento estratégico de
las acciones y decisiones de la competencia, implementar
perspectivas de crecimiento y aprendizaje a través de un tipo
de liderazgo no averso al riesgo, decidido y dispuesto a romper
esquemas o paradigmas que involucren a todas las partes que
actiian dentro del contexto organizacional; bajo la premisa de
una comunicacion interna y externa asertiva que permitan
construir niveles de motivacién y compromiso a través del
intraemprendimiento.

Por otro lado, en Sanabria, Acosta-Prado y Albor (2015)
se presenta un marco teérico con el cual se pueden leer las
acciones de las ESAL y hace referencia a la cooperacion entre
organizaciones.
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Se puede pensar que las organizaciones micros y pequenas...
han perdurado en razon a que su fuerza pareciera depender
de la cantidad de sus unidades. Su juego se asemeja a
lo establecido por Akerlof (1976) como una rat race en
una aparente estrategia evolutiva estable en el corto plazo
(Axelrod, 2006, p. 145 y ss.), definida a partir de asumir su
tendencia a contar con un nimero grande de ellas en una
estructura de equilibrio de Nash en las cuales, la destruccion
o la eliminacion parcial de un nimero de sus asociados,
aunque importante, no implica su colapso o afectacion grave
de las estructuras sociales.

De manera contraria, una falla significativa conducente a la
destruccion de una gran unidad de las organizaciones... puede
implicar un conflicto que afecte todo el conjunto social y tocar,
incluso, importantes mecanismos de distribucion y canales de
legitimacion

Comprender de esta manera el problema de los factores de éxito
implica la necesidad de asumir los escenarios de cooperacion
y su expresion de competencia entendiendo las ESAL de
manera similar al comportamiento de las especies. Es decir, la
perduracion organizacional se da a partir de una estratificacion
de las mismas y en las cuales las pequefas derivan su fuerza de
la multiplicidad de las mismas y las grandes de su capacidad de
liderazgo y de resolucion de las necesidades funcionales de la
demanda social a partir de sus factores de éxito.

2,3 Metodologia

Esquema de procesamiento de datos

Se parte en esta propuesta que en cada momento las relaciones
econdmicas y sus opciones administrativas estan en equilibrio
cadtico transitorio. Este planteamiento se basa en el Embedding
Theorem de Nash (1966) e implica que alguna(s) unidad(es) de
empresa(s) puede(n) tener sus resultados del balance en cifras
negativos, pero en el global de todas las empresas, consideradas
los mercados locales, nacionales e incluso, globales son
equilibrados sin suponer una igualdad en cero ni optimizaciones

convencionales en razén a su geometria hiperbdlica derivada
de las opciones de innovacion y su capacidad de transformar
exponencialmente los mercados.

En esta perspectiva, el problema de la competencia se resuelve
en la medida en que se conforman tensores de curvatura que
en general se pueden asociar a la innovacién, como se expone
en el parrafo anterior, o el mejoramiento continuo de gran
impacto. Otro aspecto de esta misma resolucion son los ciclos
de la contratacion publica o de las actuales Acciones Publico-
Privadas (APP) que pueden depender de variables exdgenas
a las propias empresas y estar mas relacionadas con el ciclo
politico de recambio democratico.

Asi, a partir de la teoria de las implementaciones (Maskin,
1985) se puede encontrar, bajo el supuesto de equilibrios
momentdneos no estrictamente cooperativos, representaciones
de las condiciones del sistema y los casos especificos de estudio,
definidos para este trabajo a partir de las calidades de los factores
de éxito, con las siguientes argumentaciones:

o Existe una matriz en la cual se expresa la informacion
relevante del sector y la region en estudio, definida como |A|
t_, paratodo A | tal que articule los componentes de la matriz.
A partir de lo presentado de Leidecker en la Grafica 1, esta
matriz deberd contener la informacion que exprese la ciudad en
relacion con temas de: a. la adaptacion a los cambios del entorno,
b. planeacion estratégica, c. solidez financiera, d. liderazgo, e.
innovacion, f. capital humano calificado y, g. comunicaciéon
asertiva.

Se supone que esta matriz expresa la posicion competitiva
territorialmente definida (Boschma, 2004, Camagni, 2008,
33-47) de cada ,;; definida en temporalidades similares. A
partir de la teoria expuesta de Nash se puede suponer que esta
matriz cumple con los requisitos estocasticos contenidos en la
propuesta de Markov (En: Meyn y Twedie, 2008, 23-54). Esta
matriz es cuadrada y contiene los equilibrios temporales afio
con afio. La matriz se reduce a probabilidades y se toma sus
participaciones con sumatoria unitaria en sus vectores fila.



o Con el propésito de recuperar informacion acerca de
las condiciones originarias en f, de las ESAL, se practico
una encuesta intencionada que contiene datos a partir de lo
presentado por Leidecker, y que se asume para este trabajo
como: a. la adaptacion a los cambios del entorno, b. planeacion
estratégica, c. solidez financiera, d. liderazgo, e. innovacion, f.
capital humano calificado y, g. comunicacion asertiva, similares
alos presentados para la matriz y definidos en la anterior vifeta.
Estos aspectos definen un vector |F| t; como factores de éxito
asociados a las ESAL. La encuesta se valida a través de expertos.
Se asume que la encuesta arroja informacién suficiente para ser
aceptada como experimento en el sentido de Maskin (1985).

o La premultiplicacion de la matriz por el vector arroja la
calidad de los datos consignados en el vector, esto es el impacto
que puede tener en t_n las percepciones en el presente de la
encuesta y definiria el vector |F| ¢,,. Formalmente serfa:

|Flt, 1Al L, =|F|t,,

o El vector |F| t,, puede expresar el nucleo del juego segun
lo expresado en la obra precitada de Nash y su cercania
expresaria la varianza en cada uno de los factores de éxito
respecto de la representacion media construida en |F|, a partir
del razonamiento de la teorfa de los grandes nimeros y su
capacidad de normalizacion de datos. Es claro que este supuesto
metodoldgico concuerda con el planteamiento de Nash en
cuanto los resultados de un infinitésimo, en este caso una
empresa, contribuyen a modelar una distribucion similar a la
curva de gauss en un momento dado y, su desarrollo competitivo
se expresa a través de un posible tensor de curvatura, cuando
se presenta innovacion o la permanencia en el escenario de los
rendimientos decrecientes con tendencia a la salida del mercado.

Una aproximaciéon a la varianza se puede obtener de la
comparacion de los resultados del vector |F| t,, respecto del
vector |F| t,.

o La aproximacion al nicleo expresa entonces que la funcion
resultado en el tiempo de las decisiones estratégicas entorno a
los factores de éxito puede tomar la forma

llm (Ft") =0

t+1

Lo cual valida las caracteristicas evolutivas que implican la
capacidad de adaptarse competitivamente a las condiciones del
entorno, como se presentd en el apartado tedrico.

2.3.2 Poblacion

La poblacion de esta investigacion estuvo conformada por
nueve ESAL constituidas entre los afios 2008 y 2014 en la ciudad
de Barranquilla, altamente reconocidas por el desarrollo de sus

programas y proyectos y que hayan generado impacto en la
ciudad.

2.3.3 Fuentes

Se tom6 como fuente la informacién suministrada por
las entidades publicas y privadas como: Gobernacion del
Atlantico, Instituto Colombiano de Bienestar Familiar ICBF,
Camara de Comercio de Barranquilla, Corporaciéon Auténoma
Regional del Atlantico CRA, Alcaldia de Barranquilla, AAA,
Constructora Havivir, entre otras, a partir de la base de datos
de los contratistas mas representativos en cuanto al nimero
de proyectos/programas ejecutados durante el periodo en
estudio, monto de estos contratos, impacto, continuidad en la
contratacidn, etcétera. Para los datos de la matriz se utilizaron
los informes finacieros de la Superintendencia de Sociedades,
registros 2008-2014.

3.ANALISIS DE RESULTADOS

3.1 Aplicacion de la encuesta
De la encuesta realizada a las ESAL que fueron objeto de la
presente investigacion se obtuvieron los siguientes hallazgos:

Delas ESAL encuestadas, el 66,7% corresponde a Fundaciones,
Corporaciones con 22,2% y en ultimo lugar las Asociaciones
con 11,1%. Esto obedece principalmente a la flexibilidad de su
misma naturaleza en cuanto a su enfoque, es decir, el sustrato de
las fundaciones es mas social (abierto para beneficiar su publico
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objetivo), a diferencia de las asociaciones y corporaciones
que es mas personal (son concretas, hacia un publico en
particular). Por tal razdn, las fundaciones son mejor percibidas
por los organismos tanto nacionales (publico y privado) como
internacionales para realizar donaciones.

De las organizaciones encuestadas, un 55.6% ha participado
en convocatorias publicas ubicandose en la principal fuente
de ingresos que permiten su sostenimiento, seguido de las
donaciones y los recursos propios (socios fundadores).

Para el caso de las convocatorias ptblicas, escenario donde se
llevan a cabo procesos competitivos para las organizaciones, los
principales criterios que han ubicado como ganador a las ESAL
encuestadas en su orden de mayor a menor son: Experiencia
certificada, valor de la contrapartida, capacidad financiera y
relacion precio-calidad.

Por su parte, para conocer que tanto le afecta a las
organizaciones los cambios politicos, al consultar a los
encuestados en una escala de 1 a 5, su respuesta fue que el 22.2%
y el 44.4% con puntuacion 4 y 5 respectivamente, creen que los
cambios politicos les afecta considerablemente, tal como lo
indicala Grafica 2. Esto obedece a que en la mayoria de los casos,
cuando se producen cambios politicos, los ejecutivos que toman
posesion a sus nuevos cargos, ingresan con nuevas politicas,
reglamentaciones, regulaciones, u otra disposicion para llevar
a cabo sus procesos, que les permita cumplir con las metas del
plan de desarrollo/accién y, de esta forma, las organizaciones
que desean participar en esos procesos deben ajustarse a esos
nuevos cambios, que en algunos casos son favorables para la
organizacion, como en otros no lo son.

Es por esto, que las organizaciones como sistemas complejos
adaptativos, deben ser cada dia mas flexibles para prever y
afrontar los cambios que se presenten en el entorno competitivo
al que pertenecen. Y, para esto, se hace indispensable que los
miembros de las organizaciones, desde la alta direccion, se
encuentren preparados para reaccionar y adaptarse rapidamente

a los cambios del entorno. En esta medida fue consultado a las
ESAL por el grado de preparacion que tienen los funcionarios
en cuanto a formacion, experiencia y/o experticia, en una escala
de 1 a 3 y su respuesta fue en un 55.6%, 2.

En relacion con la institucionalidad se obtiene que el 77.8%
de las organizaciones encuestadas consideran que las normas
y/o leyes en Colombia son facilitadoras para las ESAL, en razén
a su condicién de sin animo de lucro gozan de una tasa de
tributacion de cero, asi como de un control laxo.

Grafica 2. Impacto de los cambios politicos.

En una escala de 1 a 5, siendo 1 el menory 5 el
mayor, ;Cudnto le afecta a su organizacion
los cambios politicos?

50,0% 44.4%
40,0%

b} 0,
30,0% 22.2%

20,0%
11,1% 11,1% 11,1%

10,0% . . .
! 2 3

0,0%
2 g 4

w

Fuente: Autores con base en encuesta

En cuanto a la planeacion estratégica, cuando se consulto si
tenfan plenamente establecidos en la organizacion la mision, la
vision, politicas de calidad, valores, objetivos, el estudio revelo
que el 100% de las organizaciones solo cuentan con la misién y
vision, seguido con un 44.4% tienen implementados objetivos
estratégicos, un 33.3% los valores y por ultimo con tan solo
11.1% las politicas de calidad. Por su parte, el 44.4% realiza
seguimiento a las actividades y/o tareas que permiten alcanzar
los objetivos, 22.2% trimestral y anualmente y tan solo un 11.1%
la realiza semestralmente.



Por lo anterior se puede observar, que en las ESAL no se
realiza debidamente el proceso de planeacion estratégica, y la
percepcion que tienen sobre este es limitada a la construccion
de una mision y visién que en la mayoria de casos no esboza el
sentido ni la razén de ser de la organizacion. Esto sustenta una
de las razones por las cuales aun existen ESAL que subsisten
en el mercado por periodos muy cortos y sin posibilidades de
competir con las demas. Esto permite interpretar que existe una
débil formacion en la gerencia sobre procesos de planificacion
estratégicos, razon por la cual su exposicion es muy alta y su
esfuerzo es limitado al conocimiento empirico o la intuicion del
ejecutivo, acortando su capacidad de gestion y, generando asi,
mayor inestabilidad y altas probabilidades de fracaso.

Por su lado, la herramienta que mas utilizan para obtener y
analizar la informacién de sus stakeholders es la encuesta de
clientes, seguido del acta de entrevista a los clientes y PQR.
Este indicador nos demuestra que las herramientas utilizadas
por las ESAL en la ciudad de Barranquilla para obtener y
analizar informaciéon son concentradas Unicamente en los
clientes directos, dejando a un lado todas aquellos actores que
podrian ser impactados positiva o negativamente por la ESAL,
desconociendo el apoyo que podrian generar alcanzando el
éxito en la ejecucion de planes, programas y proyectos que
realice la ESAL.

En la grafica 3 se ilustra cudles son los factores que han sido
impedimento para alcanzar los objetivos estratégicos de las
ESAL encuestadas, y sin lugar a dudas, el 55.6% corresponde
a los cambios macroeconémicos, guardando relacién con lo
expresado anteriormente en la grafica 2. En segundo lugar se
encuentra la falta de financiacion, en tanto que los problemas de
mano de obra calificada ocupan la misma proporcion con falta
de gestion.

Cuando se consultd sobre la mejor fuente de financiacion
para la organizacion, el 55.6% de las encuestadas opin6 que los
socios fundadores, en segundo lugar los bancos con 44.4% y
proveedores con 22.2%. En este caso, la capitalizacién es la mejor

Grafica 3. Factores que impiden alcanzar los objetivos
estrategicos de las ESAL

Indique, ;Cual de los siguientes factores han sido
impedimento para alcanzar los objetivos estratégicos de
su organizacion?

Otro  0,0%
Falta de gestion 'NG_—_—————— )? 7%,
Mercado Saturado — ] |9
Falta de financiacion T 44.4%
Falta de Mano de obra calificada EGCG——— )? 7%,
Falta de informacion ~ 0,0%

Cambios macroecondmicos I 5 6%

Fuente: Autores con base en encuesta

alternativa, puesto que en la actualidad las ESAL asiduamente
realizan grandes esfuerzos para que las entidades financieras
o bancos le otorguen créditos para su capital de trabajo, y en
muchos casos no se cuenta con este respaldo. Por otra parte, la
reinversion de utilidades en algunos casos no es suficiente para
alcanzar los objetivos misionales. Es por esto que los aportes
de los socios fundadores a las ESAL es fundamental para el
desarrollo de sus actividades.

En cuanto a la innovacion, tan solo el 22.2% de las empresas
encuestadas tienen un departamento de I+D debidamente
establecido en la organizacion. Es por ello que se hace necesario
incorporar dentro las politicas de cada ESAL la cultura de
la innovacién no solo como una herramienta que permita
dar soluciones unicas y estructutales a los problematicas
sociales (razén de ser de este tipo de organizaciones), sino
también como un instrumento para desarrollar y fortalecer las
capacidades dindmicas de las organizaciones y asi garantizar el
éxito y perdurabilidad de las mismas.

En lo que respecta al capital humano calificado, se pregunt6
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cudl es el mayor grado de titulacion de los miembros de la
organizacion y los resultados se presentan en la tabla 1 siguiente.

Tabla 1. Grado de Titulacién de los miembros de la
Organizacion

GRADO DE TITULACION %

Doctorado -
Maestria 44.4
Especializacion 333
Profesional 22.2

Técnico -

Tecnoldgico -

Bachiller -

Fuente: Autores con base en encuesta

Sin embargo, no se trata solo de contar con talento humano
indicado en el lugar de trabajo que se requiera, sino también
implementar politicas que permitan generar un stock de
conocimiento (retencion) en la medida en que el colaborador
sienta bienestar en su lugar de trabajo. En la grafica 4, por
ejemplo, se muestra cudles son las principales politicas que
utilizan las ESAL en Barranquilla para la conservacion y
retencion del capital humano. En esta grafica se destaca que
la principal estrategia son bonificaciones o incentivos con
un 66,7% de respuestas a la pregunta, consolidindose en este
factor las estrategias de corto plazo y con regular capacidad de
garantizar perdurabilidad de las empresas, en tanto que aspectos
como gestion del conocimiento ocupa un lugar modesto.

Por su parte, es importante resaltar los canales de
comunicacion existentes en las organizaciones que permitan
un flujo efectivo de la informacion y generar un escenario de
confianza, para alcanzar un buen ambiente entre los miembros

Grafica 4. Politicas que aplican a las ESAL en Barranquilla
con mayor frecuencia para la conservacion y retencion del
capital humano.

Otro  0,0%

Estabilidad laboral 'e———— 33 39,
Bonificaciones e incentivos 66,7%
Gestion del conocimiento S |6,7%
Comunicaciones internas G_—_———————— 33 30,

Reconocimietos 50,0%

Bienestar labora] e—— 6, 7%

Clima organizacional 50,0%

Oportunidades de desarrollo - Plan carrera 50,0%
Planes de compensacion e— 0 7%

Fuente: Autores con base en encuesta

de la organizacion y una comunicacion asertiva. Para el caso de
las ESAL, cuando se indagd por los niveles de comunicacion
existentes en la organizacion, ubicando como referencia de jefe
a colaborador, de colaborador a jefe y entre rangos similares,
destacaron que los niveles mas altos de comunicacion se dan
entre jefe a colaborador, en segunda medida escogieron entre
rangos similares y por ultimo de colaborador a jefe. Esto
evidencia las barreras que atin existen dentro de la organizacion.
dadas probablemente por el desconocimiento del proceso
comunicativo y sus elementos y dinamica interactiva.

3,2 Resultados de la implementacion

A partir de los datos de los resultados del balance de pérdidas
y ganancias de la economia de Barranquilla, obtenidos del
SIREM vy reducidos a condicion de probabilidad como se
presenta en la metodologia, se construy la matriz |A| y luego
fue estimada su participacion en cada afo, se obtuvieron los
resultados expresadas en la tabla 2. Ella se refleja una condicon
de steady state y cuya caracteristica es expresar un escenario
como un equilibrio de Nash. Igualmente se conformé un
vector de condiciones originales |F| ¢, a partir de la encuesta
practicada a las ESAL, determinado con un instrumento de
captura de datos validado a través de expertos.



Tabla 2. Factores de exito

FACTORES DE EXITO
CAPITAL
ANos | ADAPTA- | PLANEA-— | COMUNI- | yppp | iNNvo- | HUMANo | SOMPDEZ
CION ALOS | CION ES- CACION AZGO VACION | CALIFICA. FINAN-
CAMBIOS | TRATEGICA | ASERTIVA DO CIERA
2008 0,38 0,00 0,01 0,55 0,03 0,02 0,00
2009 0,11 0,19 0,03 0,26 0,28 0,14 0,00
2010 -0,15 0,70 0,04 0,26 0,01 0,06 0,07
2011 -0,01 0,02 0,46 -0,55 0,35 0,61 0,13
2012 0,39 -0,36 0,56 0,58 0,05 -0,05 -0,17
2013 0,17 0,10 0,06 0,51 0,10 0,06 0,00
2014 0,15 0,14 0,14 0,14 0,14 0,14 0,14

Fuente: Autores con base en SIREM, Supersociedades

A partir de la premultiplicacion presentada en la solucién
metodolégica se obtienen los datos consignados en la tabla 3.
Sombreadoaparece el vecto FO o vector de condiciones originales,
y los demas vectores F son resultado de la posmultiplicacion de
este por la matriz referida.

Del mecanismo implementado se pueden leer los siguientes
resultados: 1. El vector F1 se repite en la cuarta corrida
posterior y corresponde con el ciclo politico quedando la
impresion hipotética de que las posibilidades competitivas
de este sector estan subordinadas a este ciclo. 2. El estado
estable corresponde a la tercera corrida y refuerza la hipétesis
presentada en razon la dinamica del propio politico que hace
disminuir la contratacion por la ley 996 de garantias electorales
que dificulta la contratacion. Estos datos reflejan escenarios de
baja competitividad de acuerdo a lo expresado tedricamente en
el capitulo 2 si se consideran los factores de éxito obtenidos a

partir de la encuesta.

Asi mismo, al analizar estos datos de manera grafica, se
puede apreciar el estado de varianza entre lo que perciben las
ESAL en cuanto a su competitividad frente al escenario de
competitividad del mercado, proyectados como ejercicio de
simulacion presentada en la metodologia. Como puede notarse
en la Grafica 5, su comportamiento presenta una tendencia
general a la baja lo que nos permite considerar que este tipo de
organizaciones tienden a tener un bajo nivel de competitividad,
debido a la carencia de factores que le permitan sobresalir en
mercados con riesgo e incertidumbre, y por ende su adaptacion
a los cambios se produce solo bajo los cambios exdgenos
generados en la contratacion fundamentalmente publica, como
se registra a partir de los datos de la encuesta, lo cual facilita,
como consecuencia, que sean expulsadas o transitoriamente
eliminadas del mercado.
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Tabla 3. Vector de condiciones originales simuladas

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
F, 0,1291 0,1298 0,1271 0,1715 0,1294 0,1350 0,1781
F, 0,1426 0,1084 0,1950 0,2120 0,1480 0,1596 0,0345
F, 0,1251 0,1281 0,2074 0,2120 0,1406 0,1656 0,0212
F, 0,1149 0,1419 0,2026 0,2078 0,1440 0,1676 0,0213
F, 0,1150 0,1399 0,2028 0,2099 0,1463 0,1664 0,0197
F, 0,1426 0,1084 0,1950 0,2120 0,1480 0,1596 0,0345
F, 0,1426 0,1084 0,1950 0,2120 0,1480 0,1596 0,0345

Fuente: Autores con base en SIREM, Supersociedades

Durante los afios 2010 y 2011 existe un incremento en la
competitividad, medida como contratacion, de las ESAL
en Barranquilla. Esto se debe en gran parte a que en esos
afos culminaba-empezaba el periodo administrativo de los
gobernantes departamentales y municipales de la época,
coincidiendo con uno de los interrogantes de la encuesta en
donde manifiestan el alto grado de influencia que tienen los
cambios politicos en este tipo de organizaciones, y dejando en
evidencia una fuerte dependencia por cada ciclo politico.

Grafica 5. Escenario de competitividad de las ESAL en
Barranquilla

CONDICION DE COMPETITIVDAD DE LAS ESAL EN
BARRANQUILLA
0,2500

0,2000

y =-0,0096x + ) 812
0,1000 :
0,0500

0,0000
2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014

=F(0 e==——F| F2 F3 =—F4 F5 Tendencia

Fuente: Autores con base en la tabla 3

4. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El trabajo presentado permite reconocer que las ESAL hacen
parte de un escenario complejo en el cual la construccion
de escenarios fiables tiene mucho error estadistico en tanto
que las ESAL dependen de externalidades en las cuales son
actores de poco peso. Sin embargo, si se reconoce la actual
fase de la globalizacion como determinada por el predominio
del sector servicios en una vision de diferenciacién de los
individuos, contrario a la uniformacion de las fase agricola e
industrial, el papel de los proveedores de servicios, entre ellos
los servicios empresariales avanzados, se ve muy limitado, no
solo por la composicion de sus creadores de conocimiento,
sino también por su débil estrategia de construir solidamente
su perdurabilidad y vivir en el terreno, importante pero poco
trascedente del corto plazo.

El trabajo permite concluir que las posibilidades competitivas
de las ESAL en Barranquilla son pocas dentro de la presente
estructura en la cual se ubican mas como rent checkers que
como organizaciones de desarrollo, a partir de sus privilegiadas
condiciones de relacionamiento en la solucion de los problemas
de la sociedad.

Una posible alternativa para su fortaleza endogena se puede
dar a partir de:




« Construccion de economia de colaboracion como escenario
fundante de la competitividad de las ESAL para producir oferta
ampliada y generar mayor crecimiento y expansion.

o Un mecanismo que puede resultar importante para las
ESAL es aprender aprendiendo como lo presentan Stiglitz
y Greenwald (2014, 26-27), dado que sus condiciones son de
baja competitividad, pero altas expectativas si se reconocen los
planes de desarrollo gubernamentales.

« Para ello es pertinente aprender que la competitividad, en
los escenarios de la economia, la administracion y los negocios
hoy, implica el cambio en las organizaciones y cambio en las
estructuras tecnologicas que, para las ESAL, pueden representar
el desarrollo de unidades de inteligencia y el manejo colectivo
de esquemas de Big Data.

« Se puede esperar que esto redunde, de manera similar acomo
se desarrolld el “crédito” para las empresas manufactureras que
produjo el incremento exponencial de las manufacturas. Asi, el
“crédito social” permitiria a las ESAL ser vistas como fuente de
crecimiento acelerado.
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