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Resumen

El presente trabajo de investigacidn, basado en el afio 2017, tiene como finalidad analizar el
nivel de transformacidon de las empresas en una organizacién de aprendizaje y su relacién con el
desempeiio financiero en los sectores de elaboracion de alimentos y bebidas en los cantones
Quito, Rumifiahui y Mejia, se escoge al sector de la manufactura debido a que esta industria ha
contribuido significativamente al PIB ecuatoriano, aportando la fabricacién de alimentos vy
bebidas con un 37% de la totalidad del mismo. Para el afio 2016 las empresas de manufactura
tuvieron una disminucién importante en su desempefio, de ahi que se deriva la presente
investigacion, adicional es la primera en estudiar este tema en el Ecuador. Para el desarrollo del
estudio se utilizd las dimensiones de los niveles de la organizaciéon de aprendizaje creado por
Marsick y Watkins. La metodologia aplicada consistié en un enfoque mixto, con un alcance
exploratorio, descriptivo y correlacional, se apoyd en fuentes de informacidon de caracter
primario y secundario, mientras que para el analisis, interpretacion de datos y comprobacion de
hipdtesis se empled el andlisis factorial y el coeficiente de correlacion de Pearson, que arrojaron
como resultados la relacién parcial existente entre el nivel de transformacion de las empresas
en una organizacién de aprendizaje y su desempefio financiero, en los sectores de elaboracién

de alimentos y bebidas.
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Abstract

This research work, based on the year 2017, aims to analyze the level of transformation of
companies in a learning organization and its relationship with financial performance in the
sectors of food processing and beverages, in the cantons of Quito, Rumifiahui and Mejia. The
manufacturing sector is chosen because this industry has contributed significantly to the
Ecuadorian GDP over the years, contributing with the manufacture of food and beverages with
37% of the all of it. For the year 2016 in the case of manufacturing, the companies had a
significant decrease in their performance, hence the present research is derived, and additional
is the first to study this issue in Ecuador. For the development of the study, we used the
dimensions of the levels of the learning organization created by Marsick and Watkins because
there are a large number of referential studies. The applied methodology consisted of a mixed
approach, with an exploratory, descriptive and correlational scope, supported by primary and
secondary information sources, while for the analysis, data interpretation and hypothesis
testing, factor analysis and Pearson correlation coefficient were used, which resulted in the
partial relationship existing in the level of transformation of companies in a learning
organization and its relationship with financial performance in the sectors of food and beverage

processing.

KEYWORDS:

LEARNING ORGANIZATION

FINANCIAL PERFORMANCE

e KNOWLEDGE PERFORMANCE

FOOD AND BEVERAGE SECTORS
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Introduccidn

Planteamiento del problema

La industria manufacturera ha sido a lo largo de los afios un sector que contribuye de

forma significativa al PIB ecuatoriano siendo asi que, para el afio 2017, fue el sector con mayor

participacién en el PIB aportando con un 14% del mismo, segun datos obtenidos del Banco

Central del Ecuador (2017).

En lo que respecta a la composicién del sector, para el afio 2016 el subsector que mas

produccién representd en la manufactura es el de fabricacion de alimentos y bebidas con un

37% de la totalidad del sector; en segundo lugar se encuentra la fabricacion de productos

guimicos con un 9% de participacién y en tercer lugar la fabricacién de productos refinados de

petréleo con un 7% (Revista Ekos, 2018). La figura 1 ilustra los subsectores que conforman a la

industria manufacturera

Figura 1

Subsectores de la industria manufacturera 2016
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Productos
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Nota. Tomado de Industria manufacturera: el sector de mayor aporte del PIB (p.2), por Catarina
Costa de Garcia, 2018, Revista Ekos.
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La Revista Gestion (2016) elabord un ranking de empresas general y por cada sector en
el afio 2016 vy, en el caso de la manufactura, las empresas tuvieron una disminucidon importante
en su desempefio siendo que la primera empresa del ranking tuvo un puntaje de 1 (el mas alto)
y la segunda empresa obtuvo un puntaje de 0,362, una disminucidn significativa que se refleja

en las empresas subsiguientes.

Solo en este sector se presenté esta brecha importante, la misma que podria explicarse

a partir de un andlisis del desempefio financiero de las empresas.

Por otro lado, las microempresas del sector manufacturero presentaron un crecimiento
en el periodo 2013-2017, mientras que para el afio 2016 las grandes, medianas y pequefias
empresas tuvieron un decrecimiento en sus ingresos por ventas. A su vez, el sector
manufacturero presentd un decrecimiento del 20% en las utilidades generadas por las empresas
gue lo conforman, en donde las microempresas presentaron pérdidas (Camino, Bermudez,

Suarez, & Mendoza, 2018).

En el mismo periodo, el estudio de productividad empresarial del sector dio como
resultado un crecimiento nulo o casi nulo, lo cual constituye una alarma para el mencionado
sector, puesto que si la productividad empresarial no crece lo suficiente cada afo, esto se
transforma en un impedimento para que el PIB crezca de forma sostenida en el largo plazo

(Camino, Bermudez, Suarez, & Mendoza, 2018).

Lo mencionado anteriormente, ya sea por rankings empresariales o por estudios
sectoriales, sugiere que el desempeiio de la industria manufacturera presenta problemas

importantes que afectan a la economia ecuatoriana, por lo que resulta significativo estudiar el
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nivel de transformacién de las empresas en una organizacién de aprendizaje y cual es su

relacién con el desempefio financiero.

Ahora, partiendo del conocimiento de que la organizacion de aprendizaje es el lugar
idoneo para generar una formacidn significativa tanto en sus colaboradores y equipos de trabajo
como en el sistema global de la misma, se ha planteado el desarrollo de una investigacién que
analice a las empresas ecuatorianas con respecto a su nivel de transformacién en organizaciones
inteligentes y cdmo esto influye en sus resultados financieros. Su propésito es iniciar lineas
futuras de investigacion relativas a estos temas que en la actualidad no se llevan a cabo en el
pais, ademds de corroborar si los resultados obtenidos en otros paises se producen en el

contexto ecuatoriano.

Es asi como, la presente investigacion tiene la finalidad de medir el nivel de
transformacion de las empresas manufactureras que pertenecen al sector de la produccién de
alimentos y de la elaboracién de bebidas en una Organizacién de Aprendizaje y su relacién con

el desempeiio financiero, durante el afio 2017 en los cantones Quito, Rumifiahui y Mejia.

Como el sector manufacturero es bastante amplio, se considerd pertinente estudiar a
los subsectores de la elaboraciéon de alimentos y bebidas, ya que contribuyen en un 37% a la

industria manufacturera.

Por otra parte, existen diferentes estudios sobre la organizacidn inteligente y su relacion
con aspectos como la generacidn y traspaso de conocimiento o su relacion con el desempefio
financiero de la empresa. En Bogota, Hernandez (2003) realiza una investigacion en ocho

organizaciones y sus resultados demostraron que la cultura de aprendizaje de las mismas incidia
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en el traspaso del conocimiento tdcito, y esa transferencia afectaba de manera positiva al

rendimiento organizacional.

Mientras que Ellinger y otros (2002) llevaron a cabo una investigacion cuya finalidad era
descubrir la relacién que existia entre la cultura de aprendizaje y el rendimiento financiero de
las empresas. Para ello efectuaron un estudio, utilizando el DLOQ (Cuestionario de las
Dimensiones de la Organizacion de Aprendizaje), a gerentes del drea logistica de 208 empresas y
relacionaron los resultados obtenidos por el DLOQ con medidas de rendimiento financiero. Los
autores encontraron que los indicadores de rendimiento financiero podian ser explicados

mediante las dimensiones del DLOQ.

Estudios como los mencionados pueden ser la base para la ejecucion de la investigacion
planteada y de esta forma puede identificarse la relacidn existente entre las dimensiones de la
organizacién de aprendizaje y el desempefio organizacional de una empresa. Bajo esta idea, se

plantea las siguientes preguntas que seran la guia para la ejecucién de la investigacion:

. ¢éCual es el nivel de transformacién de las empresas en una organizacién de
aprendizaje en los sectores de alimentos y bebidas?

. ¢Cudl es la relacidn entre las dimensiones de la organizacidn de aprendizaje vy el
desempenio financiero de las empresas que elaboran alimentos y bebidas?

. ¢Cudl es la relacion entre las dimensiones de la organizacion de aprendizaje y el
desempeno del conocimiento de las empresas que elaboran bebidas y
alimentos?

. ¢Cudl es la relacion entre las dimensiones de la organizacidn de aprendizaje y las

cuatro medidas secundarias de rentabilidad (ROA; ROE; Margen de
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Apalancamiento Financiero y Margen Neto) de las empresas que elaboran

alimentos y bebidas?

El desempefio organizacional se conforma por dos aspectos: desempefio financiero y
desempeiio no financiero, que es el desempeno del conocimiento. Debido a ello se han
planteado tres preguntas para identificar las relaciones existentes entre las dimensiones de la
organizacién de aprendizaje y ambos desempefios de las empresas que elaboran alimentos y
bebidas en los cantones Quito, Rumifiahui y Mejia. La cuarta pregunta se plantea con la finalidad

de darle mayor objetividad a los resultados obtenidos en la parte del desempefio financiero.

Objetivos

Objetivo general
Analizar el nivel de transformacion de las empresas en una organizacién de aprendizaje
y su relacion con el desempefio financiero de las empresas que elaboran alimentos y bebidas en

los cantones de Quito, Rumifahui y Mejia durante el afio 2017.

Objetivos especificos

. Caracterizar las dimensiones de la organizacidn de aprendizaje y del
desempefio financiero de las empresas que elaboran alimentos y bebidas en los cantones
de Quito, Rumifiahui y Mejia durante el afio 2017.

° Evaluar las caracteristicas de las dimensiones de la organizacion de
aprendizaje y del desempefio financiero de las empresas que elaboran alimentos y
bebidas en los cantones de Quito, Rumifahui y Mejia durante el afio 2017.

° Realizar una correlacidn entre las dimensiones de la organizacién de

aprendizaje y las variables del desempefio financiero.
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. Identificar e interpretar las correlaciones entre las dimensiones de la

organizacién de aprendizaje y las variables del desempefio financiero.

Determinacidn de variables del entorno
Marsick y Watkins (1997) consideran que en las organizaciones inteligentes deben
existir tres niveles de aprendizaje: individual, grupal y organizacional, y a su vez han

caracterizado a estos niveles, siendo asi que:

. El aprendizaje individual se caracteriza por la existencia de una experiencia
continua y la consulta y el didlogo.

° El aprendizaje grupal se caracteriza por el entrenamiento en equipo.

° El aprendizaje organizacional se caracteriza por el empoderamiento, el sistema

integrado, la conexidén del sistema y el liderazgo estratégico.

A través de estas caracteristicas se puede conocer si las empresas a evaluarse estan
orientadas a ser una organizacién de aprendizaje. Ademas, las autoras también han tomado en
cuenta en su modelo al desempefo de la empresa, para relacionarlo con las caracteristicas de la
organizacion inteligente, y este se divide en desempefio financiero y desempeiio del
conocimiento. En la figura 2 se exponen las caracteristicas de los diferentes niveles de

aprendizaje, asi como de su desempeiio.



Figura 2
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Dimensiones de los niveles de aprendizaje en una organizacion
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—_—

La Organizacion de Aprendizaje

Desempefio
I T 1
- l Organizacional y \
Individual Global Desempefio
financiero
| |
Aprendizaje l . \
Contimmo Empoderamiento
Consulta v Sistema
dialogo Integrado

Conexion del

sistema

Liderazgo
Estratégico

Nota. Elaborado a partir de la perspectiva integradora de la Organizacion de Aprendizaje de

Marsick y Watkins, 1997.

Hipétesis

Existe una relacion positiva entre el nivel de transformacién de las empresas en una

organizacién de aprendizaje y el desempefio financiero de las empresas que elaboran alimentos

y bebidas en los cantones de Quito, Rumifiahui y Mejia, durante el afio 2017.
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Marco tedrico

La investigacién toma como punto de partida al enfoque de la organizacién de
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aprendizaje propuesto por Peter Senge en el afio de 1990, denominada como la perspectiva

sistémica, como se puede visualizar en la figura 3. La linea de tiempo también toma en cuenta

otras teorias que fueron concebidas a partir del enfoque propuesto por Senge y de otros autores

como Pedler, Marsick y Watkins, Garvin, entre otros. Finalmente se investigaron perspectivas

mas actuales de la organizacion inteligente.

Figura 3

Linea de tiempo y evolucion historica de la organizacion de aprendizaje y el desemperio
financiero
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Concepciones y definiciones: base tedrica

En el pasado, los investigadores han concentrado su trabajo en conceptualizar a la

organizacién de aprendizaje, identificando las caracteristicas de las compafiias que tienen la

capacidad de aprender, adaptarse y cambiar, siendo asi que se han encontrado diferentes
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enfoques para definir, caracterizar y evaluar al constructo antes mencionado, los cuales se

indican a continuacion.

Organizacidn de aprendizaje

Perspectiva Sistémica

Senge (1990) define a la organizacién de aprendizaje como una entidad que posee no
solo la capacidad de adaptarse si no que también poseen la habilidad para crear futuros
alternativos, siendo asi que la considera como una entidad que “...aprende continuamente y

expande su capacidad para crear el futuro” (Senge, La quinta disciplina, 1998, pég. 24).

Senge identifica cinco principios que conforman a la organizacién inteligente y que las
empresas deberian poseer para considerarse como tal: (1) pensamiento sistémico, (2) dominio
personal, (3) modelos mentales, (4) vision compartida, y (5) aprendizaje en equipo. Senge define

a cada dimensidn de la siguiente forma:

e  Pensamiento Sistémico: Es una forma de pensar holistica que busca
comprender al todo y a sus partes, asi como las conexiones existentes entre ellas, es
decir, estudia al todo para entender las partes que lo conforman. Se concentra en el
funcionamiento de los sistemas y considera a las empresas como sistemas.

e Dominio Personal: “Es la disciplina que permite aclarar y ahondar
continuamente nuestra visidn personal, concentrar nuestras energias, desarrollar la
paciencia y ver la realidad objetivamente” (p.16). Establece la relacidn entre el
aprendizaje personal y el aprendizaje organizacional, tomando en cuenta los

compromisos reciprocos entre individuo y organizacién. Considera que el aprendizaje
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es la expansién de la capacidad para generar los resultados deseados por las
personas, mas no la sola adquisicion de informacion.

e  Modelos Mentales: “Son supuestos hondamente arraigados,
generalizaciones e imagenes que influyen sobre nuestro modo de comprender el
mundo y actuar” (pag.17).

e  Visidon compartida: “Es la capacidad para compartir una imagen del
futuro que se procura crear” (pag.18). Toma en cuenta la existencia de metas,
valores y misiones profundamente compartidos dentro de la organizacién. Lo
importante de construir una visién compartida y genuina es que las personas
aprenden por el deseo que tienen de aprender y no porque alguien mas se lo ordene,
y eso provoca que los compromisos sean genuinos.

e Aprendizaje en equipo: “Comienza con el didlogo, la capacidad de los
miembros del equipo para suspender los supuestos e ingresar en un auténtico
pensamiento conjunto” (pag.19). Permite descubrir nuevas percepciones que de
forma individual no se conseguirian y se genera sinergia en la experiencia de los

equipos permitiendo que la organizacion aprenda y desperdicie menos energia.

En resumen, el enfoque de Senge consiste en un conjunto de principios de las
organizaciones inteligentes y considera que estas condiciones identificadas son necesarias para
construir dichas empresas. Aunque estos principios pueden utilizarse como directrices valiosas
para alcanzar un estado de la organizacién de aprendizaje, todavia no se definen claramente

cudles son las caracteristicas observables en las mismas.

Respaldando esta perspectiva también aparecen Nevis y otros (1995) quienes

argumentan que el aprendizaje es un fendmeno a nivel de sistemas porque permanece dentro
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de la organizacion, incluso si los trabajadores cambian. Es asi que las organizaciones inteligentes
tienen procesos y estructuras formales e informales para la adquisicién, el intercambio y la
utilizacidn de conocimientos y habilidades. Los integrantes comunican “valores, normas,
procedimientos y datos de resultados ampliamente asimilados, comenzando con la socializacidn
temprana y continuando a través de las comunicaciones grupales, tanto formales como

informales” (pag. 78).

Estos autores identifican seis orientaciones de aprendizaje que puede tener una
organizacién: (1) fuente de conocimiento, (2) enfoque de producto-proceso, (3) modo de
documentacion, (4) modo de difusidn, (5) enfoque de la cadena de valor y (6) enfoque de

desarrollo de habilidades, que son definidas a continuacién:

e fuente de conocimiento: Se intenta medir la diferencia entre la
innovacion, adaptacidn o imitacion: ¢En qué medida la organizacién desarrolla
nuevos conocimientos internamente o busca inspiracién en ideas externas?

e Enfoque del producto-proceso: Existe alguna diferencia entre el interés
en “sacar un producto” y la curiosidad sobre los pasos en los procesos para sacar
dicho producto, se debe responder a la interrogante: éLa organizacidn prefiere
acumular conocimiento sobre los resultados de productos y servicios o sobre los
procesos basicos que subyacen a los diversos productos? Todas las companias deben
prestar atencién a cada lado.

e  Modo de documentacion: Por un lado, el conocimiento en términos
personales es considerado como algo que un individuo posee por la educacién o la

experiencia (este tipo de conocimiento se pierde cuando un empleado que ha
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trabajado por varios aiflos en una organizacion la abandona ya que los procesos y las
percepciones se evaporan porque no se compartieron de manera colectiva).

Por otro lado, el conocimiento se define en términos mas objetivos, sociales,
como un resultado del procesamiento de la informacidn respaldado por consenso,
esta actitud enfatiza la memoria organizacional o un cuerpo de conocimiento
documentado publicamente, se debe responder a la interrogante: élas actitudes
varian en cuanto a qué constituye conocimiento y donde reside el conocimiento?

e  Modo de difusion: En este caso la empresa decide que otras personas
deben compartir y utilizar ideas o métodos valiosos en toda la organizacion. El
aprendizaje ocurre cuando los miembros de un grupo ocupacional o equipo de
trabajo comparten sus experiencias en un didlogo continuo. La pregunta es la
siguiente: i Ha establecido la organizacién una atmdsfera en la que el aprendizaje
evoluciona o en la que un enfoque mas estructurado y controlado induce al
aprendizaje?

e Enfoque de la cadena de valor: i Qué competencias bdsicas e inversiones
de aprendizaje valora y apoya la organizacién? Que una organizacién aprenda sobre
inversiones, se refiere a todas las asignaciones de personal y dinero para desarrollar
conocimientos y habilidades a lo largo del tiempo, incluidos la capacitaciény la
educacion. Si una organizacion en particular estd "enfocada en la ingenieria" o
"impulsada por el marketing", estara orientada a favor de inversiones en el
aprendizaje de esas areas.

e Enfoque de desarrollo de habilidades: De esta manera, una organizacion

puede evaluar cdmo estan las habilidades personales y grupales para mejorar
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cualquiera de las dos. También puede desarrollar mejores formas de integrar los
programas de aprendizaje individuales con las necesidades del equipo al analizar mas
detenidamente el valor del desarrollo grupal. La interrogante que debe responder es:

¢La organizacién desarrolla habilidades tanto individuales como grupales?

Perspectiva del aprendizaje
Pedler, Burgoyne y Boydell (1991) definen a la organizacién inteligente como “una
empresa que facilita el aprendizaje de todos sus miembros y que continuamente se transforma

asi misma con el fin de cumplir con sus metas estratégicas” (pag. 1).

Los autores identifican once areas a través de la cuales ocurre lo anteriormente
mencionado: (1) enfoque de aprendizaje hacia la estrategia, (2) formulacion de politicas de
forma participativa, (3) sistemas de informacién abiertos, (4) contabilidad formativa y control,
(5) intercambio interno, (6) flexibilidad recompensada, (7) estructuras adaptables, (8)
analizadores ambientales, (9) aprendizaje interorganizacional, (10) clima de aprendizaje y (11)

autodesarrollo. Pedler, Burgoyne y Boydell definen a estas areas de la siguiente forma:

e Enfoque de aprendizaje hacia la estrategia: Implica que tanto la decision
colectiva sobre lo que hay que hacer como su implementacidn tienen que ser por si
mismos procesos de aprendizaje. En este caso, la empresa se enfoca en probar una
idea a pequeiia escala en un plan piloto, es decir, incurre en riesgos calculados.
También implica que la organizacion tenga planes flexibles con alternativas para
posibles contingencias en lugar de poseer un solo enfoque.

e  Formulacidn de politicas de forma participativa: Significa que en una

companiia debe existir un alto involucramiento de las personas y que estas estén
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relacionadas con el proceso de elaboracidon de politicas para tener una mayor
probabilidad de que las mismas se cumplan, a diferencia de cuando son elaboradas
por un pequefio grupo de personas.

También significa que las personas observen los cambios y consideren las
implicaciones que estos presentan para implementarse en su area, de forma que
preparen planes para la implementacién. Finalmente, esta area considera el factor
psicolégico debido a que al existir mayor participacidon se genera un mayor
compromiso, disposicion e interés para cumplir con los planes.

e  Sistemas de informacion abiertos: Es el grado y la forma en la cual la
organizacién de aprendizaje usa la informacion, principalmente la tecnologia de la
informacion.

e Contabilidad formativa y control: Se refiere a la proporcion de
informacién actualizada sobre las potenciales consecuencias de las acciones de los
gerentes que ayude a los mismos en la toma de decisiones. Los autores lo relacionan
con los contadores debido a estos proporcionan informacién a los gerentes para que
tomen decisiones y controlen el funcionamiento de la empresa.

e Intercambio interno: Hace referencia a un movimiento de calidad total.
Se relaciona a la nocién de que muchas organizaciones se estan transformando en
instituciones mas planas en la cuales los departamentos son regulados por si mismos
a través de un ajuste mutuo en lugar de un control jerarquico.

e  Flexibilidad recompensada: Significa intentar conseguir los tipos de
recompensas y condiciones correctos para los individuos en las organizaciones en

una forma que refuerce el aprendizaje.
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e  Estructuras adaptables: Significa construir una organizacion en la cual
sus estructuras pueden ser facilmente modificadas acorde a los cambios que se
presenten. Los autores los describen como “construir un edificio con particiones
moviles asi si se cambia de idea sobre en donde se ubicardn los cuartos, es
relativamente fécil realizar ese cambio” (Pedler, Burgoyne, & Boydell, 1991, pag. 5).

e Analizadores ambientales: Aborda a la pregunta ¢cdmo las
organizaciones aprenden sobre sus entornos? Las empresas siempre tienen a
personas trabajando en sus limites quienes potencialmente pueden recoger mucha
informacién sobre lo que estd ocurriendo. Significa que las empresas utilizan a sus
empleados para conocer a su entorno siempre y cuando estos puedan
proporcionarle informacion.

e Aprendizaje interorganizacional: Se refiere a la manera en la cual todas
las personas en toda la organizacidn pueden aprender uno del otro.

e (lima de aprendizaje: Una organizacion inteligente tiene un tipo de
cultura y clima particulares. Un ejemplo de esto es la forma de abordar los errores de
los empleados. Mientras que en una empresa tradicional por lo general se buscan
culpables por las equivocaciones y las consideran totalmente negativas e
inaceptables, en una organizacion de aprendizaje se promueve la toma de riesgos
calculados, se aceptan los errores de sus empleados cuando estos se encuentran en
condiciones que incontrolables y se promueve el didlogo para evitar que se vuelvan a
cometer.

e Autodesarrollo: Se refiere a la existencia de oportunidades de

autodesarrollo para todos los empleados de la compaiiia. En la organizacién de
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aprendizaje las personas tienen un grado de autogestion y autocontrol sobre su

propio desarrollo y la progresién de su carrera.

Esta perspectiva de aprendizaje provee de aspectos exhaustivos de formacién en todos
los niveles organizacionales. Los elementos tradicionales de la gestién empresarial son
incorporados para apoyar las experiencias de los individuos. Aunque este enfoque es
exhaustivo, no proporciona un marco sobre el constructo y los autores han utilizado su
instrumento como una ayuda consultiva, al igual que Senge, mas que como una herramienta de

investigacion.

Perspectiva Estratégica

De acuerdo con el enfoque estratégico de la organizacion inteligente, esta requiere de
un entendimiento de los impulsores estratégicos internos necesarios para construir la capacidad
de aprendizaje. Garvin (1993) define a la organizacién de aprendizaje como “una empresa
experta en crear, adquirir y transferir conocimiento, y modificar su comportamiento para

reflejar nuevos conocimientos y perspectivas” (pag. 80).

La organizaciones de aprendizaje deben ser expertas en cinco actividades principales:
(1) resolucion sistematica de problemas, (2) experimentaciéon con nuevos enfoques, (3)
aprendizaje por experiencias propias e historias pasadas, (4) aprendizaje por experiencias y
mejores practicas de otros y (5) transferencia del conocimiento rapida y eficientemente a través
de la organizacién (Garvin, Building a Learning Organization, 1993). El autor define a las

actividades mencionadas de la siguiente manera:

e  Resolucidn sistemdtica de problemas: Esta actividad descansa en la

filosofia y los métodos del movimiento de la calidad. Involucra ideas como confiar en
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el método cientifico en lugar de realizar conjeturas al momento de diagnosticar
problemas, insiste en el uso de datos en lugar de las suposiciones para identificar los
antecedentes para la toma de decisiones y usa herramientas estadisticas simples
para organizar la informacion y hacer inferencias.

e  Experimentacidon con nuevos enfoques: Esta actividad involucra la
investigacion sistematica para probar nuevo conocimiento. Para ello es fundamental
utilizar el método cientifico. La experimentacién esta motivada por la oportunidad y
por expandir horizontes, pero no por dificultades comunes.

Se presenta en dos formas:

Programas en curso, normalmente involucra una serie continua de pequefios
experimentos disefiados para producir que el conocimiento incremente mediante el
flujo constante de nuevas ideas, incentivos para tomar riesgos y personal entrenado
en las habilidades necesarias para ejecutar y evaluar experimentos

Programas de demostracion, son mas extensos y complejos que los
experimentos en curso que involucran a los cambios en todo el sistema, es decir, de
forma holistica y los presenta en un Unico sitio y son a menudo emprendidos con la
finalidad de desarrollar nuevas capacidades organizacionales. Toma en cuenta
principios futuros a ser adoptados por la organizacién, los desarrollan equipos
multifuncionales, su impacto es limitado si no transfieren conocimiento y establecen
pautas para las decisiones en futuros proyectos.

e Aprendizaje por experiencias propias e historias pasadas: Significa que
las empresas deben examinar sus éxitos y fracasos, evaluarlos sistematicamente y

registrar las lecciones aprendidas de manera que los empleados tengan acceso a las
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mismas. Es una forma de pensar que permite a las compafiias reconocer el valor de
un error productivo (un error que conduce a un entendimiento) en contraste con un
éxito improductivo (cuando algo va bien, pero nadie sabe porque o como).

e Aprendizaje por experiencias y mejores prdcticas de otros: No toda la
formacidn y experiencia proviene de la propia compafiia y de su autoanalisis,
también proviene del ambiente externo de la empresa. Involucra el benchmarking
gue es una investigacién y una experiencia de aprendizaje que asegura que las
mejores practicas de la industria han sido descubiertas, analizadas, adoptadas e
implementadas.

Se estudia cuidadosamente las mejores practicas organizacionales y las
practicas propias de la empresa y su desempeino. Ademas del benchmarking, otra
fuente de ideas son los consumidores ya que estimulan el aprendizaje proveyendo
informacidn actualizada sobre el producto, la competencia, las preferencias, el
servicio, da retroalimentacion.

e Transferencia del conocimiento rdpida y eficiente: El conocimiento debe
ser difundido rdpida y eficientemente a través de la organizacién ya que las ideas
tienen un gran impacto al ser compartidas ampliamente. Involucra la existencia de
mecanismos y sistemas que permitan esta transferencia (reportes orales, escritos y
visuales, programas de rotacién del personal, programas de entrenamiento, entre

otros).

En este enfoque también aparece Goh (1998) que sostiene que las organizaciones
inteligentes tienen cinco bloques estratégicos centrales para su construccién: (1) claridad y

apoyo a la mision y visién, (2) involucramiento y liderazgo compartido, (3) una cultura que
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alienta la experimentacion, (4) la capacidad de transferir conocimiento a través de los limites

organizacionales y (5) trabajo en equipo y cooperacion.

Ademads, estos bloques estratégicos requieren dos apoyos principales. El primero es el
disefio de una compaiiia efectiva que se encuentre alineada, que sea compatible y que dé apoyo
a dichos bloques. El segundo consiste en las competencias y habilidades apropiadas que deben
poseer los empleados para cumplir con las tareas y los roles descritos en los bloques

estratégicos. El autor los define de la siguiente manera (Goh, 1998):

e (Claridad y apoyo a la mision y la vision: Una organizacién inteligente es
aquella en donde los empleados se encuentran empoderados para actuar con base al
conocimiento y habilidades que han adquirido y a la informacién sobre las
prioridades de la empresa. La mision y vision debe ser ampliamente compartida y
entendida por los empleados para que puedan tomar iniciativas. Las acciones de los
empleados deben estar alineadas a las metas de la empresa y a su mision.

e Involucramiento y liderazgo compartido: El estilo de liderazgo debe ser
no jerarquico para generar un ambiente que aliente a los empleados a tomar riesgos
calculados, a lidiar con la incertidumbre y a innovar. Los lideres deben ser vistos
como entrenadores y no como controladores, que retroalimenten a sus empleados
de forma util y que ayudan a sus equipos a identificar problemas y oportunidades. El
liderazgo en esta organizacién busca involucrar a los empleados en la toma de
decision.

e Una cultura que alienta la experimentacion: Una parte importante y
esencial de la organizacién de aprendizaje es su habilidad para crear nuevo

conocimiento y usarlo para capitalizarlo en nuevas oportunidades. Esta habilidad
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requiere que se cuestione como se han hecho las cosas para que los empleados
traigan nuevas ideas a la compafia. También considera que los gerentes deben
alentar a los individuos y a los equipos a mejorar continuamente sus procesos de
trabajo y probar nuevas ideas.

e Capacidad para transferir conocimiento a través de los limites
organizacionales: La adquisicion de habilidades y conocimiento solo son utiles si se
pueden transferir de forma inmediata. Incluso es adn mejor si el conocimiento puede
transferirse a otras partes de la empresa para resolver problemas y facilitar la
creacion de nuevas ideas.

Una forma de observar esta transferencia es aprender de errores pasados y
gue los empleados compartan tanto sus experiencias positivas como negativas. La
organizacion inteligente posee sistemas y mecanismos que apoyan esta
transferencia.

e Trabajo en equipo y cooperacion: La organizacion de aprendizaje
enfatiza el trabajo equipo debido a que mediante el mismo los empleados traen sus
conocimientos y habilidades para soportar los problemas y desarrollar ideas
innovadoras para la misma. Los equipos deben ser conformados por empleados de

distintas dreas funcionales para evitar enfocarse en un solo punto de vista.

Antes se menciond que segun este autor estos cinco bloques estratégicos requieren de
dos cimientos en los cuales apoyarse: el disefio organizacional y las competencias y habilidades

de los empleados, que los define de la siguiente manera:

e Disefio organizacional: La estructura de la organizacién de aprendizaje

debe ser: organica, plana, descentralizada y no jerarquica con minimos procesos
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formales en el ambiente de trabajo. No posee una estructura altamente formalizada,
asi como tampoco controla de forma excesiva a sus empleados en cuanto a sus
procesos de trabajo.

e  Competencias y habilidades de los empleados: Las organizaciones
inteligentes ponen un fuerte énfasis en el entrenamiento y el desarrollo de las
habilidades de sus empleados. Sin embargo, este entrenamiento se lo lleva a cabo
mediante experiencias que desarrollan a equipos enteros y a unidades de trabajo
completas dejando de lado el enfoque tradicional que se concentra en desarrollar
habilidades de trabajo individuales.

Esta institucion entrena a sus empleados dirigiéndose mas a conseguir
desarrollar en ellos habilidades de comportamiento, que son mas duraderas, en lugar

de desarrollar habilidades técnicas que tienen una vida util corta.

La perspectiva estratégica de la organizacidn de aprendizaje postula que existen
practicas gerenciales (bloques estratégicos) que son prerrequisitos para convertirse en una de
ellas. Estos bloques pueden servir como guias para la practica operacional y gerencia, junto con
los dos cimentos de apoyo que también proveen asesoramiento sobre la gestidn a los

consultores organizacionales.

Sin embargo, esta perspectiva pone énfasis en el nivel macro dejando de lado ciertos
elementos identificados en las organizaciones inteligentes como son el aprendizaje individual y
el aprendizaje continuo. También las practicas gerenciales propuestas se refieren a la capacidad
de la organizacion (transferencia del conocimiento) y otros a la cultura organizacional

(experimentacion trabajo en equipo) (Yang, Marsick, & Watkins, 2004).
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Perspectiva Integradora
Watkins y Marsick (1997) proveen de un modelo integrado de la organizacion de
aprendizaje. Las autoras originalmente definieron a la misma como “aquella que aprende
continuamente y se transforma a si misma, en donde el aprendizaje es un proceso continuo,
utilizado estratégicamente e integrado al trabajo de forma paralela” (pdg. 4). Para ello la

organizacién debe realizar tres actividades fundamentales (Watkins & Marsick, 1996):

e Incorporar una infraestructura de aprendizaje, no como un
departamento de capacitacién sino como un sistema que permita crear, capturary
difundir conocimiento.

e Cultivar el habito de aprendizaje en las personas y en la cultura de la
organizacién para que exista un ambiente en el que prevalezca un espiritu de
investigacion, iniciativa y pensamiento experimental.

e Auditar, de manera regular, el conocimiento y su progreso en la

organizacién para identificar barreras de aprendizaje que deben eliminarse.

Es asi como estas autoras (1997) definieron siete dimensiones que permiten
comprender a la organizacidn inteligente. Estas dimensiones estan relacionadas a factores de
aprendizaje tomando en cuenta los componentes relativos a las personas y los componentes

relativos a las estructuras organizativas.

Se considera que una organizacion de aprendizaje llega a ser eficaz siempre y cuando
sepa como integrar las personas y las estructuras organizativas con la finalidad de que el

adiestramiento sea continuo y exista facilidad de adaptacién ante los cambios organizacionales



42

(Yang, Marsick, & Watkins, 2004). Las dimensiones de una organizacidn inteligente se exponen

enlaTabla 1.

Tabla 1

Dimensiones de la organizacion de aprendizaje

Dimension

Descripcion

Aprendizaje

Continuo

Consulta y didlogo

Aprendizaje en

equipo

Sistema Integrado

Empoderamiento

Conexion del

sistema

Generacion continla de oportunidades de aprendizaje para todos
los empleados, debe estar disefiado para el trabajo, de forma que

las personas aprenden mientras trabajan.

La empresa debe estar dispuesta a crear espacios que den soporte al
didlogo y a la experimentacidn entre sus miembros. Las personas
pueden expresar sus puntos de vista y pueden escuchar y consultar

los puntos de vista de otros.

El trabajo tiene que disefiarse de tal manera que se puede realizar
mediante equipos y asi tener acceso a diferentes formas de pensar.

Debe existir colaboracion y los equipos deben trabajar en conjunto.

En la compafiia deben existir sistemas que faciliten el intercambio
de aprendizaje que ha sido creado, mantenido e integrado con el

trabajo.

Las personas deben compartir la vision de la empresa (visidn
compartida). La responsabilidad debe distribuirse entre todos los
empleados y cada uno debe responder por lo que sea que le haya

sido asignado.

Las personas deben comprender todo su entorno y ser conscientes

gue su trabajo afecta a toda la organizacion.
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Dimensidén Descripcion
Liderazgo El liderazgo debe ser utilizado de forma estratégica con la finalidad
Estratégico de obtener resultados y dar apoyo en el aprendizaje

Nota. Tomado de Dimensions of the Learning Organization Questionnaire, (p. 139) por Watkins y

Marsick, 2003.
Estas autoras también proponen, ademas de las dimensiones de la organizacién
inteligente antes mencionadas (2013), las acciones observables que pueden crear una

organizacién de aprendizaje, estas acciones se encuentran en la tabla 2.

Tabla 2

Acciones de la organizacion de aprendizaje

Accidén Descripcion

Crear oportunidades El aprendizaje esta disefiado para que las personas aprendan en el
de aprendizaje trabajo. Se ofrecen oportunidades de educacién y crecimiento.
continuo

Promover el didlogo Las personas expresan sus puntos de vista, escuchan y consultan los
y la consulta puntos de vista de los otros. Se apoya al cuestionamiento, la

retroalimentacion y la experimentacion.

Alentarala El trabajo estd disefiado para alentar a los grupos a acceder a
colaboraciény al diferentes formas de pensar, los grupos aprenden y trabajan juntos,
aprendizaje en la colaboracién es valorada y recompensada.

equipo

Establecer sistemas  Los sistemas de alta y baja tecnologia para compartir el aprendizaje
que captureny son creados e integrados con trabajo, se provee el acceso a los
compartan el mismos y se mantienen en la empresa.

aprendizaje
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Accidon

Descripcion

Empoderar a las
personas hacia una

vision colectiva.

Conectarala
organizacién con su

entorno

Proveer de liderazgo
estratégico para el

aprendizaje

Las personas estan involucradas en establecer, poseer e
implementar visiones conjuntas. La responsabilidad se distribuye
cerca de la toma de decisiones, de tal forma que las personas se

sientan motivadas a aprender de qué son responsables.

Ayuda a las personas a que observen el impacto de su trabajo en
toda la institucién, a que piensen sistematicamente. Las personas
escanean su entorno y usan su informacién para ajustar sus practicas

laborales; y la organizacién estd enlazada a la comunidad.

Los lideres modelan, defienden y apoyan el aprendizaje. El liderazgo

usa el mismo de manera estratégica para los resultados de negocios.

Nota. Tomado de The Dimensions of a Learning Organization Questionnaire (DLOQ):
Introduction to the Special Issue Examining DLOQ Use Over a Decade, (p.130) por Marsick, 2013.

Hay que mencionar que estas autoras incluyen en las dimensiones de la organizacién

inteligente a todos los niveles de aprendizaje (individual, en equipo y organizacional), asi como

también, ademas, a partir de las dimensiones proponen acciones imperativas que tienen

implicaciones practicas, dichos niveles se describen a continuacién:

El aprendizaje a nivel individual se origina cuando los integrantes de una

empresa tienen diferentes opiniones y puntos de vista sobre un tema y son

desafiantes entre si al momento de tomar decisiones ya sean estas acertadas o no.

Ademas, dicha interaccion entre los integrantes y la toma de decisiones se vera

influenciada por la percepcidn, las creencias, los valores de los individuos, asi como

de la situacion en la que se encuentran, es decir gracias a que pueden actuar de
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manera libre los integrantes de las empresas pueden aprender a través de la
experiencia propia.

e El aprendizaje a nivel grupal se da cuando un grupo de individuos
trabajan y aprenden juntos utilizando distintas practicas y técnicas, esto debido a
qgue cada uno tiene diferentes aptitudes y habilidades que pueden ser
intercambiadas entre ellos, mejorando la comunicacidn, la informacién y creando
nuevas relaciones interpersonales.

e El aprendizaje organizacional es considerado como una experiencia
colectiva, es el resultado de procesos que permiten a los individuos interactuar y ser
interdependientes a través de cambios como nuevas leyes, regulaciones, vision,

tecnologia, procesos, entre otros.

Esta perspectiva de la organizacidn de aprendizaje provee un enfoque consistente sobre
la cultura y sugiere diferentes acciones observables que pueden ser llevadas a cabo para
construir una organizacion inteligente (Yang, Marsick, & Watkins, 2004). Anteriormente se
menciond que en este enfoque se toman en cuenta a las personas y a las estructuras

organizativas, y que su integracién es lo que les permite a estas empresas ser eficaces.

En la figura 4, se exponen las acciones de la organizacidon de aprendizaje agrupadas
segln su enfoque en las personas o en las estructuras y como sus resultados son obtener mayor

conocimiento organizacional e incrementar en desempeiio financiero.



Figura 4

Acciones de la organizacion de aprendizaje segun su enfoque

Nota. Tomado de The construct of the Learning Organization: dimensions, measurement and
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Ganar conocimiento
organizacional

Establecer sistemas que
capturen y compartan el
aprendizaje

Proveer de liderazgo
estratégico para el
aprendizaje

validation, (p. 42), por Yang, Marsick y Watkins, 2004.

Incrementar el
desempefio financiero
organizacional

También hay que mencionar que en esta perspectiva se toma en cuenta al desempefio

de la empresa para ser relacionado con las dimensiones, y acciones, de la organizacién

inteligente, y este se divide en desempefio financiero y desempefo del conocimiento, siendo asi

que:

e El desempenio financiero es aquel que puede ayudar a medir si una

compaiiia tiene éxito o no analizando varios indicadores relacionados con las

finanzas como por ejemplo la rentabilidad, el apalancamiento, la liquidez, entre

otros.

e El desempeiio del conocimiento es aquel que permite a la empresa

conocer cuales son sus fortalezas y debilidades en aspectos como clientes, servicios,



47
tecnologia, empleados y sugerencias. También podria ser considerado como el

desempeno del capital intelectual.

Perspectiva del desarrollo de Recursos Humanos

La organizacidon de aprendizaje segin lo que mencionan Griego y otros (2000) “es una
institucion que mejora constantemente los resultados gracias a un mayor rendimiento posible
porque cada vez es mas habil” (pag. 5).

Estos autores toman en cuenta al recurso humano y creen que son las dimensiones
determinantes para que una empresa se convierta en una organizacion inteligente, dichas
dimensiones son: (1) capacitacién y educacién, (2) recompensas y reconocimiento, (3) flujo de
informacioén, (4) vision y estrategia y (5) desarrollo de los individuos y el trabajo en equipos,
mismos que son definidos a continuacion:

e Capacitacion y educacion: La capacitacion es una herramienta para la
formacidn que como resultado deseado influye en la mejora del rendimiento en el
trabajo. Ademas, existen tres dominios de aprendizaje: habilidades, conocimiento y
actitud.

e Recompensas y reconocimiento: Es importante para los empleados ser
apreciados por el trabajo realizado y la sensacién de estar involucrado en las cosas, esto
logra un mejor desempefio en la organizacion. El reconocimiento aumenta la estimay el
rendimiento de los empleados, la compensacion es un derecho, mientras que el
reconocimiento es un regalo.

"Los sistemas de reconocimiento y recompensa deben respaldar y alentar el

aprendizaje individual y organizacional. Esto puede tomar muchas formas, desde honrar

a los empleados individuales que toman riesgos hasta ofrecer un plan de participacion



48
en las ganancias que beneficia a todos en la empresa” (p. 6) Los beneficios que se
derivardn incluyen una reduccidn de la rotacién y el ausentismo, un mayor interés y
participacion de los empleados y mayor enfoque en los valores y objetivos de la
organizacion.

e Flujo de informacidn: Se refiere a la informacion como descriptiva y al
conocimiento como predictivo. Es decir, la informacion se relaciona con el pasado y el
presente, mientras que el conocimiento proporciona una base para la prediccion del
futuro basada en la informacién sobre el pasado y el presente.

Como tal, el conocimiento es avanzado cuando la informacién fluye dentro de la
institucion. Este flujo de informacion es fundamental para el aprendizaje y el éxito de las
empresas, tiene un impacto en la productividad, la calidad y la experiencia dentro de las
mismas, lo que, a su vez, conduce a la competitividad de la organizacion.

e Vision y estrategia: Una visidn proporciona a los miembros de una
compainia una direccién por la cual puedan conducirse, debe haber una vision
compartida y la existencia del sistema de aprendizaje requerido para lograr la vision,
esto indica el objetivo compartido para el futuro, establece la direccidn de la empresa.
La visidn, es el catalizador que permite crear una cultura de organizacion inteligente. Tal
cultura de aprendizaje lleva a una empresa de la invencién a la innovacion.

e Desarrollo de trabajo individual y en equipos: Las organizaciones de
aprendizaje buscan formas de motivar a sus empleados para que se desarrollen
individualmente y promuevan el crecimiento del trabajo en equipo. Los equipos, y los
individuos empoderados, proporcionan los medios para que las empresas aprendan de

manera efectiva a reinventarse continuamente. El entrenamiento en equipo comienza
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con un didlogo que fluye libremente, permite a los miembros desarrollar ideas nuevas y

creativas y, ver mas alla de si mismos y centrarse en la perspectiva organizacional.

Nueva Tipologia de la Organizacion de Aprendizaje
Ortenblad (2002) desarrollé una tipologia de la idea de la organizacidn inteligente, y
sugirioé que existen cuatro fundamentos que permiten comprender el concepto de la
organizacidn inteligente, los cuales se mencionan a continuacion:
e Aprendizaje organizacional: El enfoque de esta perspectiva radica en
qgue hay que comprender que las empresas y los individuos son capaces de aprender.
Los colaboradores se forman y adquieren conocimiento y este se almacena en la
memoria de la organizacidn, la cual consiste en todo el conjunto de rutinas, didlogos
o simbolos que pueden ser usados en la compaiiia. Ese conocimiento debe ser
utilizado y esto depende de varios niveles de aprendizaje como son de una via (single
loop?) o de doble via (double loop?). La compafiia puede aprender a través de los
individuos ya que dejan parte de su conocimiento en la misma.
e Aprendizaje durante el trabajo: Los empleados aprenden en el trabajo y
no solamente mediante cursos formalizados de educacidn (capacitaciones recibidas
en las empresas) sino que también lo hacen mientras realizan su trabajo, es decir,

aprenden mediante la experiencia que adquieren al realizar sus actividades laborales

1 Seguin Ricardo (2004) el aprendizaje de una via se da cuando una persona aumenta a su conocimiento
actual algo nuevo que aprende, pero sin realizar cuestionamientos y debido a ello no cambia sus
percepciones, valores o supuestos. Se concentra en los cémo y no en los por qué.

2 El aprendizaje de doble via ocurre cuando la persona aprende, pero lo hace mediante cuestionamientos
por lo que puede explorar, examinar y experimentar sus teorias para resolver conflictos. Se enfoca en los
por qué (Ricardo, 2004).
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diarias. De esta manera, el aprendizaje se da de manera continua y paralela al
trabajo.

e (Clima de aprendizaje: Esta perspectiva se enfoca en que toda entidad
qgue busque ser una organizacién inteligente debe mantener un ambiente que facilite
la experiencia para todos los colaboradores a lo largo de todos los niveles
organizacionales. Esto significa que las empresas deben fomentar el aprendizaje,
recompensarlo y permitir que fluya libremente.

e  Estructura para el aprendizaje: Como se requiere que el aprendizaje
fluya libremente por toda la institucion es necesario que esta posea una estructura
que apoye a dicho flujo y debido a ello se considera que su estructura debe ser
flexible y plana eliminando las jerarquias y la burocracia innecesaria. No solo se
considera a esta estructura porque facilita el conocimiento, sino que también porque
permite a la organizacién adaptarse a los cambios de su entorno, dandoles mayor

autoridad a sus colaboradores para tomar decisiones.

Bloques de la Organizacion de Aprendizaje

En este enfoque Garvin, Edmondson y Gino (2008) consideran que la organizacion
inteligente puede ser estudiada mediante tres factores esenciales para el aprendizaje
organizacional y la adaptabilidad: un entorno de aprendizaje de apoyo, procesos y practicas de
aprendizaje concretos y el comportamiento de liderazgo que proporciona reforzamiento al
aprendizaje. Para dichos autores estos tres factores son los bloques que conforman a la

organizacion inteligente y los definen a estos de la siguiente manera:
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e Aprendizaje de apoyo: Se deben cumplir con ciertas caracteristicas como
darles a los empleados la seguridad de estar en desacuerdo con sus compaferos o
las figuras de autoridad sin que esto provoque represalias negativas, apreciar las
ideas opuestas y ser conscientes de ellas, apertura a nuevas ideas y a la toma de
riesgos y tiempo para reflexionar y examinar los procesos organizacionales.

e  Procesos y prdcticas de aprendizaje: Involucran la generacion,
recoleccidn, interpretacion y diseminacién de la informacion, asi como también
incluye la experimentacién. También considera que para que exista un mayor
impacto, el conocimiento debe ser compartido en maneras sistematicas definidas
claramente.

o Liderazgo que refuerce el aprendizaje: El comportamiento de los lideres

influye significativamente ya que pueden motivar a los empleados a aprender.

Cada bloque esta compuesto por subcomponentes que, a pesar de ser vitales como un
todo, son independientes y pueden medirse de forma separada. En la tabla 3 constan los

bloques mencionados.

Tabla 3

Bloques de la organizacion de aprendizaje

Bloque Subcomponentes

Los empleados deben sentirse
Ambiente que apoya al
Seguridad psicoldgica comodos presentando sus
aprendizaje
pensamientos sobre el trabajo.
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Bloque Subcomponentes

Apreciacion de las

diferencias

Apertura a nuevas ideas

Tiempo para reflexionar

Procesos y practicas de
Experimentacion
aprendizaje concretos

Recoleccidon de informacion

Andlisis

Educacidn y capacitacion

Transferencia de la

informacion

La experiencia se da cuando las
personas se dan cuenta de ideas
opuestas. Reconocer el valor de
diferentes perspectivas funcionales
competitivas y visiones alternativas,
incrementa la energia y la motivacién,
facilita al pensamiento y previene el
letargo.

Al aprender se debe elaborar enfoques
novedosos y no solo concentrarse en
corregir errores y solucionar
problemas. Debe alentarse a que los
empleados asuman riesgos y exploren
lo no probado y desconocido.

Los entornos que apoyan al
aprendizaje alientan a la revision
reflexiva, por los empleados, de los
procesos de la empresa.

Para desarrollar y probar nuevos
productos y servicios

Para mantener un seguimiento de la
competitividad, el cliente y las
tendencias tecnoldgicas.

Para identificar y resolver problemas.
Para desarrollar tanto a los empleados
ya establecidos como a los nuevos.

El conocimiento debe compartirse de
maneras sistematicas y claramente

definidas.
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Bloque Subcomponentes

Liderazgo que refuerzael El comportamiento de los lideres en la compainia influye

aprendizaje significativamente en el deseo de aprender de los empleados.

Nota. Tomado de Is yours a learning organization? (p.3-4) por Garvin, Edmondson y Gino, 2008.
Ademads, hay que mencionar que después de haber realizado varias investigaciones

sobre la organizacién de aprendizaje, los autores mencionados en el parrafo anterior han

llegado a concluir 4 principios importantes para todo gerente que desee cultivar dicha empresa,

(Garvin, Edmondson, & Gino, 2008):

e Elliderazgo por si solo es insuficiente: Al modelar comportamientos
deseados en la empresa y que apoyan a la constante educacién, los lideres tienen
mayor probabilidad de fomentar una mayor experiencia, pero para que la compaiiia
tenga procesos formales de aprendizaje y se cultive un clima que apoye al mismo, se
requieren mas pasos que la sola modificacidn del liderazgo en la organizacion.

e Las organizaciones no son monoliticas: Los gerentes deben ser sensibles
ante las diferencias entre los procesos y comportamientos de cada departamento en
su intento por construir una organizacion de aprendizaje.

e Elrendimiento comparativo es critico: Una institucidon no puede
considerar que tiene una ventaja competitiva solamente por que obtuvo un buen
puntaje en cierta area de aprendizaje. Lo importante es que la organizacion se
compare con su competencia o con datos de referencia.

e El aprendizaje es multidimensional: Las empresas cometen el error de
enfocarse en una sola area para mejorar el aprendizaje, sin embargo, cada bloque de

la organizacion inteligente es multidimensional y los elementos responden a
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diferentes fuerzas. Los gerentes pueden poner énfasis en un subcomponente, pero
para ello deben reflexionar sobre los subcomponentes y pensar ampliamente en

todas las opciones disponibles.

Patrones de la Organizacidn de aprendizaje

Santa y Nurcan (2016) desarrollaron los patrones de la organizacion inteligente. Los
patrones son identificados como caracteristicas de un sistema y como indicadores esenciales de
los procesos y la estructura. Su finalidad fue contribuir a un mejor entendimiento sobre el
concepto de la organizacion inteligente, considerando la existencia de 11 dominios, en donde 10
de ellos estan contenidos en los cuatro pilares constantes en la tabla 4, mientras que el dominio

restante es el aprendizaje, siendo el mds importante y descrito a continuacion:

Aprendizaje: Es el procesamiento de la informacidn y el conocimiento que resulta en un
cambio notable y potencial en el comportamiento de los individuos. Este tiene lugar en tres
niveles, individual, grupal y organizacional, los cuales trabajan en conjunto y se influencian
mutuamente. Estos tres niveles son considerados como entidades que aprenden dentro de la
empresa, ya que no basta con que solo los individuos se instruyan, sino que también es
necesario que los equipos de trabajo se formen para que mediante ellos la organizacion

aprenda.

Un individuo ha aprendido cuando ocurre una accién que permite la experiencia y que
posteriormente la demuestra, mientras que el aprendizaje organizacional sucede cuando
ingresa nuevo conocimiento a la compafiia y este es compartido hacia todos los niveles y a su

vez es utilizado en los mismos (Santa & Nurcan, 2016).
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Los autores también toman en cuenta que, para el aprendizaje, las entidades adoptan
roles que les permiten involucrarse en las actividades que los forman, ya que en un momento
pueden ser quienes reciben el conocimiento mientras que en otro son quienes lo imparten.
Adicional a ello, consideran a los desencadenantes y eventos como los generadores de las
actividades que provocan el aprendizaje, y estos a su vez definen que tipo de rol se puede

adoptar. A continuacidn, se cita un ejemplo propuesto por los autores:

“Por ejemplo, una maquina nueva ha llegado a la compaiiia (evento interno)
que requiere (desencadenante) un empleado (entidad de aprendizaje) para que
aprenda nuevas habilidades (rol de aprendiz) a través de un curso de capacitacion
(actividad / accidn). Luego al regresar a la compafiia, necesita compartir su
conocimiento con otros empleados (Rol de profesor)” (Santa & Nurcan, 2016, pag.

109).

Finalmente, estos autores mencionan la idea de que el entrenamiento estd compuesto
por diferentes pasos y que en cada uno de ellos se pueden adoptar diferentes roles, asi como
también que existen diferentes niveles de aprendizaje que se conjugan en la empresa, entre

ellos estdn los de una via y doble via.

Tabla 4
Pilares y dominios de la organizacion de aprendizaje

Pilares Dominios Definiciones

Direccidn: guia a la

Muestra a donde la compafiia quiere llegar en el
organizacioén de

futuro, es decir, que es lo que quiere alcanzar. Es
aprendizaje y muestra Visién

desafiante y promueve la toma de riesgos y la
a donde quiere estar

experimentacion. Debe ser compartida por todos.
en el futuro.
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Pilares Dominios Definiciones
Es la creacidn de una posicidn Unica de valor,
integrando las actividades de la empresa 'y
Estrategia haciendo concesiones para competir. No solo debe
ser planificada sino también relativamente no
estructurada, emergente y descentralizada.
Representan la manera formal de identificar que es
el que toma la responsabilidad en alguna actividad,
Estructura guien ejerce la autoridad sobre otros y quien
reporta a quien. En la organizacidn inteligente la
Infraestructura:
estructura debe ser orgdnica y no jerarquica.
Contiene dominios que
El proceso es un conjunto de actividades
apoyany fuerzan al
o emergentes estructuradas o no intencionadas
aprendizaje en las
o Procesos dirigidas a producir un resultado especifico. Es
organizaciones.
importante que existan procesos estructurados y
Representan aspectos
o emergentes en la organizacién inteligente.
visibles de la
o Incluye todos los artefactos que la empresa utiliza
institucion.
para apoyar a las actividades cotidianas de la
Tecnologia misma. La organizacidn inteligente incluye
procesos y sistemas para compartir el
conocimiento y la informacioén.
Informal: contiene
aspectos no visibles de Es un patrdn de suposiciones, valores y normas
la empresa que gue son mas o menos compartidas por los
influencian en como miembros de la institucién. Esta cultura debe
Cultura

los individuos y la
compaiiia observany
se acercanala

realidad.

apoyar y alentar el aprendizaje y se caracteriza por:
la apertura, la experimentacion, la participaciény

el didlogo.
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Pilares Dominios

Definiciones

Poder

Politicas

Cambio: Este dominio

Liderazgo
permite que los
cambios en la
organizacion
inteligente se den
mediante la influencia
Cambio

de los otros dominios.

Es la influencia que una persona tiene sobre otra,
derivado de una caracteristica individual, una
relacién interpersonal, una posicién en la empresa
0 una pertenencia a un grupo social.

Son todas las actividades tomadas en la compaiiia
para adquirir, desarrollar y utilizar el poder y otros
recursos para obtener los resultados principales.
Es el proceso de proveer direccidn en influenciar a
los individuos o grupos para conseguir metas en
comun. Los lideres deben querer transformar a su
empresa en una organizacién de aprendizaje y ser
encontrados en cualquier nivel y posicion.

Es un acto o proceso que ocurre dentro de las
instituciones mediante el cual algo se vuelve
diferente. La organizacion de aprendizaje debe
permitir no solo el mejoramiento continuo, sino

gue también cambios y transformaciones.

Nota. Tomado de Learning organization modelling patterns por Santa y Nurcan, 2016.

Modelos de la Organizacion de aprendizaje

En este apartado se describen tres modelos desarrollados para medir el constructo de la

organizacién de aprendizaje.

El primero se denomina el Cuestionario de la Organizacién de Aprendizaje (DLOQ),

mismo que fue elaborado, por Marsick y Watkins (1997), segun la perspectiva integradora de la

organizacién de aprendizaje, en donde se definen siete dimensiones que permiten medir al

constructo. Este modelo también toma en cuenta la teoria propuesta por Senge, segun la
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perspectiva sistémica (1990), asi como la teoria propuesta por Garvin, segun la perspectiva

estratégica (1993).

El segundo modelo, conocido como el Modelo Integrado de la Organizacidn de
Aprendizaje, utiliza la teoria propuesta por Ortenblad (2002), quien habla de una nueva tipologia
de la organizacién de aprendizaje a partir de la teoria propuesta por Marsick y Watkins, segun la

perspectiva integradora.

Finalmente, el tercer modelo conocido como el Modelo Conceptual de la Organizacion
de Aprendizaje fue construido a partir de la teoria propuesta por Santa y Nurcan (2016) quienes
definieron los Patrones de la organizacion de aprendizaje. A su vez, este modelo considera la

teoria de autores como Senge, Marsick y Watkins con sus perspectivas: sistémica e integradora.

El Cuestionario de la Organizacién de Aprendizaje (DLOQ)

Este modelo fue elaborado por Marsick y Watkins (2003) se traduce como el
Cuestionario de las Dimensiones de la Organizacion de Aprendizaje y su finalidad es medir
cambios importantes en el clima, la cultura, los sistemas y las estructuras de una empresa que
influyen en la educacion de las personas, considerando al mismo como la actividad que
proporciona una experimentacién continua, usando las lecciones que han sido aprendidas para
establecer un vinculo entre los resultados del aprendizaje y los cambios en el desempefio del

conocimiento.

Las autoras toman en cuenta tres tipos de aprendizaje que se deben dar en las

organizaciones inteligentes: individual, grupal y organizacional, que se describen a continuacion:
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e Aprendizaje Individual: Tiene lugar cuando existen discrepancias,
disyuntivas o desafios que funcionan como desencadenantes que estimulan una
respuesta por parte de los individuos.

Los individuos seleccionan una estrategia o accién segin su comprensién
cognitiva y efectiva segun el desencadenante. Posterior a ello, el individuo
implementa la estrategia o accidn y esta puede como no puede funcionar. En el caso
de que no funcione, todo este proceso se reinicia.

Entre los desencadenantes iniciales y la seleccién de una accidn, existe un
filtrado de informacién que depende de la percepcidn, las creencias, los valores de
los individuos, asi como de la situacién en la que se encuentran. Todos estos filtros
fueron producidos a través de experiencias pasadas.

Ahora bien, las acciones o estrategias aplicadas se encuentran limitadas por
la capacidad de actuar de los individuos (habilidades, poder, recursos, autoridad,
entre otros). Después de actuar, los individuos pueden notar o no los resultados de
sus acciones y en el caso de que los noten pueden intentar comprender las razones
detras de ellos.

Comunmente, los individuos asumen que los resultados indeseables son
provocados por fuerzas externas mientras que los resultados deseados son
generados por sus acciones. A partir de estas atribuciones, los individuos elaboran un
significado de la experiencia, retienen estas reconstrucciones cognitivas y asi
aprenden gracias a la experiencia.

e  Aprendizaje Grupal: Un grupo aprende cuando dos o mas individuos

trabajan juntos por aprender a través de las mismas practicas o experiencia. Todos
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los grupos combinan individuos con diferentes aptitudes y experiencias conformados
para lograr las metas organizacionales.

Senge (1990) sugiere que el aprendizaje en grupo crea nuevas relaciones
interpersonales, desarrolla la responsabilidad colectiva, estimula la gestion efectiva
de la informacién, permite el interaprendizaje y explorar continuamente el entorno.
Todo esto es importante para que la empresa sea un sistema que involucre la
adquisicion, el uso, la creacién y difusién de nuevo conocimiento y el desarrollo de
nuevas habilidades.

e Aprendizaje Organizacional: Lo mas significativo en este nivel es que el
aprendizaje es ahora una experiencia colectiva. En este nivel, el aprendizaje resulta
de procesos interactivos e interdependientes. Los cambios producidos en el entorno
(nuevas regulaciones, competidores nuevos, nuevas visiones, cambios tecnolégicos,
recesiones del mercado entre otros) son los desencadenantes de la experiencia.

Una revision activa del entorno de la compafiia, interno y externo permite
gue esta determine respuestas proactivamente. La cultura de la empresa sirve como
un filtro para dirigir la atencién de esta. Todos quienes la conforman, ya sea de forma
separada o colectiva, llegan a una estrategia para responder al activador
desencadenante inicial.

El éxito de la estrategia se debe a la habilidad de la institucién para actuar
cohesivamente. Esto requiere que exista un alineamiento con la misidn con respecto
a sobre lo que hay que hacer y tener la capacidad para trabajar a lo largo de

diferentes tipos de limites. Todo esto conduce a una accion colectiva.
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Una vez que la empresa responde, tanto los individuos como los
departamentos hacen suposiciones sobre la efectividad de la respuesta, habiendo
consecuencias para los individuos y la misma en si. Lo que se aprende es lo que la
organizacién retiene e incorpora (nuevas capacidades, un nuevo entendimiento de lo

gue no funciona, una nueva tecnologia, nuevos procesos, entre otros).

El modelo de la organizacidn inteligente propuesto por las autoras se encuentra en la
Figura 5, en esta se pone énfasis en la importancia del aprendizaje continuo al nivel del sistema
y a la gestidn de los resultados del conocimiento, que se supone conducen a una mejora en el
desempefio de una empresa y a su valor, evaluado mediante medidas financieras y no
financieras. En el modelo se encuentra implicita la idea de que el aprendizaje ayuda a las

personas a crear y gestionar el conocimiento que construye capital intelectual con el tiempo.
Figura 5

Modelo de la organizacion de aprendizaje

Global Proveer de liderazgo estratégico para el aprendizaje
Conectar a la organizacion con su entorno

Empoderar a las personas hacia una vision colectiva
Crear sistemas que capturen v compartan el

Organizacional conocimiento
Alentar la Aprendizaje
Grupos colaboracion v el Hacia continuo y
aprendizaje en equipo transformacién

Promover la consulta v el didlogo

Individuos Crear oportunidades de aprendizaje continuo

Nota. Tomado de Facilitating Learning Organizations, (p. 11) por Marsick y Watkins, 1999.
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El modelo expone la relacién que existe entre los niveles de aprendizaje y las acciones
observables que deben cumplir las empresas para ser organizaciones inteligentes y como todo

esto conduce a un aprendizaje continuo y a la transformacién de la organizacién.

Hay dos caracteristicas importantes del modelo:

e Laprimera es que el modelo enfatiza la educacién continua tanto en
individuos como en equipos y en la institucién en general. Los sistemas de
aprendizaje se refieren a la aptitud de la organizacidn para actuar como un sistema
integrado para aprender. Para ello, deben poseer estructuras, procesos y cultura que
apoye las experiencias con la finalidad de que sea comun y duradero.

e Ylasegunda es la gestion del conocimiento, es decir, de su desempefio,
mismo que proviene de un aprendizaje intencionado en donde es importante que se
utilice el conocimiento para que este sea significativo. La existencia de mecanismos
que faciliten la difusién del conocimiento en todos los niveles permite que la
empresa pueda utilizarlo para mejorar sus productos y servicios y de esta forma se

lleve a cabo el aprendizaje organizacional (Jamali, Sidani, & Zouein, 2009).

También hay que mencionar que este modelo presenta una perspectiva cultural de la
organizacion inteligente, poniendo énfasis en el diagndstico sobre la estrategia, la creacién de
una infraestructura y capacidades de aprendizaje sobre eventos puntuales o programas de

capacitacién y cambios profundos en la misma.
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El modelo integrado de la Organizacion de aprendizaje
Este modelo fue propuesto por Ortenblad (2004) quien considera que una empresa
puede ser considerada una organizacién inteligente siempre y cuando cumpla con cuatro

aspectos:

e Aprendizaje Organizacional: Implica dos cosas: Por una parte, tener
conciencia de la necesidad de diferentes niveles de aprendizaje y, por otro lado, el
almacenamiento del conocimiento en la organizacién. En cuanto al almacenamiento
es que este sea usado y puesto en practica. Todo lo que aprendan los individuos
conforman la memoria de la compafiia, generando experiencia y conocimiento
organizacional.

Esta memoria se constituye en rutinas, procesos operacionales, modelos
mentales compartidos, documentos, manuales, entre otros; y se encarga de regular
el comportamiento de la empresa y de sus miembros, asi como también dirige la
atencion de estos en cuanto a lo que deberian aprender.

Este aprendizaje toma en cuenta tres niveles: de una via (mejora continua de
las formas comunes para hacer las cosas), de doble via (cuestionar los cursos de
acciéon) y deutero (darse cuenta de los dos tipos de aprendizaje anteriores).

e Aprendizaje en el trabajo: Los empleados deben aprender durante su
trabajo. Este aspecto considera que no se debe poner demasiado énfasis en que los
empleados aprendan mediante cursos formales debido a que es mas dificil aplicar
este aprendizaje en las practicas laborales.

El conocimiento puede ser aplicado mas rapidamente cuando tiene lugar

durante una situacion de trabajo.
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e (lima de aprendizaje: La organizacién debe crear un ambiente que
apoye al aprendizaje, una atmosfera que produzca una experiencia natural y facil.
Provee espacios de aprendizaje que son facilitados y no controlados.

e  Estructura de aprendizaje: Es una estructura organizacional flexible y
organica. Este aspecto observa al aprendizaje como un prerrequisito para establecer
la estructura de la compaiiia, y requiere que el mismo suceda con la finalidad de
transformarse y mantenerse flexible, mientras el clima de aprendizaje facilita el
entrenamiento de cada individuo.

Ademas, una estructura descentralizada permite que los miembros de la
institucion sean capaces de tomar sus propias decisiones. El trabajo es organizado en
equipos que tienen una autoridad significativa y cada miembro sabe lo que debe
saber, asi como aprende a hacer el trabajo de los otros miembros, generando
flexibilidad en los equipos.

Esto permite que los empleados se ayuden mutuamente cuando se

encuentren ocupados.

El modelo integrado se presenta en la figura 6, en donde se exponen todos los aspectos
gue deben estar presentes en una empresa para poder llamarse una organizacién inteligente.
Para Ortenblad (2004) solo aquellas empresas que posean los cuatro aspectos pueden ser

consideradas como organizaciones de aprendizaje.

Sin embargo, un énfasis igualitario no es una condicién para que una organizacion sea
considerada en esa categoria, es decir, las empresas pueden poner mayor énfasis en cualquier

aspecto, pero todos deben estar presentes en la misma.
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Figura 6
Modelo integrado de la organizacion de aprendizaje

Aprendiendo trabajando

Memoria organizacional

I Avprendizaje de un bucle

I Aprendizaje de doble bucle Estructura:

- Descentralizada Accion flexible

- DPlana

I Aprendizaje por otros - Basadaen equipos

I Aprendizaje formal
Conocim iento Un clima que
sobre com o los facilite el
individuos v1a aprendizaje de
organizacién los individuos
aprenden

Nota. Tomado de The Learning Organization: towards an integrated model, (p.135) por
Ortenblad, 2004.

En este modelo, la flexibilidad es el dltimo resultado deseado y para obtenerlo la
organizacién requiere una estructura descentralizada, plana y basada en equipos. También
necesita que sus miembros aprendan a hacer las tareas de otros equipos junto con aprendizaje

formal.

Sin embargo, la mayor parte de la experiencia debe darse durante el trabajo como el
resultado de los empleados recibiendo retroalimentacién en su trabajo. Esto genera un
conocimiento sobre mejores formas de llevar a cabo las tareas, asi como también de priorizary

seleccionar tareas de alto valor. Posterior a ello, este conocimiento es almacenado en la
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memoria organizacional. Todo esto debe ser facilitado a sus miembros a través de un clima de
aprendizaje y un conocimiento de los individuos como de los procesos de aprendizaje de la

organizacion.

Modelo conceptual de la organizacién de aprendizaje

Este modelo fue elaborado por Santa y Nurcan (2016) y consta en la figura 7. El modelo
consiste en once dominios. El aprendizaje se identifica como el dominio mds importante y
central, mientras que los otros fueron agrupados en cuatro pilares: direccién, informal,

infraestructura y cambio.

La direccién guia a la compafiia y muestra a donde quiere llegar la organizacidon en un
futuro, se encuentra conformado por la estrategia y la vision. El pilar informal presenta los
aspectos no visibles de la institucidn, aspectos que influencian como los individuos y la empresa

se acercan a su realidad. Consiste en la cultura, el poder y las politicas.

El pilar de la infraestructura contiene los dominios que apoyan y fuerzan al aprendizaje
en las organizaciones y consiste en la estructura, la tecnologia y procesos. Mientras que los
dominios del pilar del cambio permiten los cambios en la organizacién gracias a la influencia de

los dominios anteriores. Consiste en liderazgo y cambio.
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Figura 7
Modelo conceptual de la organizacion de aprendizaje
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Nota. Tomado de Learning organization modelling patterns, (p.108), por Santa y Nurcan, 2016.

El modelo expone las relaciones de todos los elementos y como estos son influenciados
unos por otros mientras se realiza un proceso de retroalimentacidon que permite la existencia del
cambio continuo y del aprendizaje en la organizacion basado en las direcciones identificadas por

la misma.

Las lineas punteadas representan la influencia e interaccion continua del entorno con la
empresa. El modelo tiene dos caracteristicas Unicas: la introduccion de un eje vertical de los
aspectos invisibles y tacitos, asi como los visibles y formales de la organizacién de aprendizaje; y

segundo, la posiciéon del pilar de direccién en dos lugares (Santa & Nurcan, 2016).

El eje vertical reconoce e informa a la persona que lee el modelo que cada elemento
gue es parte del modelo consiste simultdneamente en aspectos invisibles y tacitos y, visibles y

formales. Mientras que la posicidn del pilar de la direccién en dos lugares reconoce la
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importancia de la vision y la estrategia como elementos necesarios para desarrollar una

organizacién inteligente.

La direccién puede ser un resultado del liderazgo y el cambio y esto influencia al
contenido de los otros elementos: informal, aprendizaje e infraestructura. Sin embargo, la
direccion también resulta de las influencias de los pilares mencionados. Mediante la
retroalimentacion, la organizacion puede identificar nuevas direcciones que inicien cambios que

pueden iniciar nuevas direcciones (Santa & Nurcan, 2016).

Recapitulacidn y seleccion de modelo

Después de haber analizado los tres modelos de organizacidn de aprendizaje, se decidié
utilizar el modelo DLOQ, propuesto por Marsick y Watkins, tomando en cuenta que es el mas
adecuado para la presente investigacion, debido a que no estudia al constructo de forma
aislada, sino que lo relaciona con el desempefio de las organizaciones y, este es uno de los

objetivos que dirigen el estudio.

Ademas, este modelo es uno de los mas utilizados para evaluar el constructo de la
organizacién de aprendizaje. Hasta la actualidad, existen alrededor de 74 estudios cientificos a
nivel mundial que lo han aplicado. Un 53% (39 estudios), utilizaron la version original del

instrumento construido a partir del modelo de Marsick y Watkins (Watkins & Kim, 2018).

A continuacidn, se presentan tres estudios considerados como mas relevantes para la
investigacion, en los que se aplicé tanto el modelo como el instrumento de las autoras

anteriormente referidas.



Instrumentos para medir a la Organizacion de aprendizaje

A continuacidn, se mencionan estudios elaborados en afos anteriores que se

encuentran relacionados al tema de la presente investigacion:

Estudio 1: La relacion entre el concepto de la Organizacion de Aprendizaje y el

desempeiio financiero de las empresas: una evaluacién empirica (Ellinger, Ellinger, Yang, &

Howton, 2002).

Objetivo: Evaluar la relacion entre las siete dimensiones del instrumento DLOQ

(Cuestionario de la Organizacion de Aprendizaje) y las variables de los resultados

organizacionales perceptuales (desempefio financiero y desempefio del conocimiento) y

objetivos (ROE, ROE, Q de Tobin y MVA).

Dimensiones y variables: Para realizar este estudio, los autores consideraron las siete

dimensiones propuestas por Marsick y Watkins (1996) que representan las siete acciones
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observables en una organizacion inteligente. Las dimensiones y acciones se exponen en la tabla

5.

Tabla 5

Dimensiones y acciones segun Ellinger y otros (2013)

Dimensiones

Acciones

Aprendizaje continuo

Consulta y didlogo

Aprendizaje en equipo

Sistema Integrado

Crear oportunidades de experiencia continuo

Promover la consulta y el didlogo

Alentar la colaboracidn y el aprendizaje en equipo

Establecer sistemas que capturen y compartan el aprendizaje
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Dimensiones Acciones

Empoderamiento Empoderar a las personas hacia una visién colectiva

Conexién del sistema Conectar a la organizacion con su entorno

Liderazgo estratégico Usar lideres que modelen y apoyen el aprendizaje en los niveles:

individual, grupal y organizacional

En cuanto al desempefio financiero, los autores consideraron medidas perceptuales
tanto del desempefio financiero como del desempefio del conocimiento que constan en el
instrumento antes mencionado. Para las medidas de desempenio financiero objetivas.

Seleccionaron cuatro indicadores: el ROE, el ROA, la Q de Tobin y el MVA.

Metodologia: Los autores utilizaron una metodologia de encuestas por correo para
abordar a las preguntas de su estudio. Obtuvieron una muestra aleatoria de 400 gerentes
logisticos de nivel medio de empresas manufactureras en Estados Unidos. A esta muestra fueron
enviados los cuestionarios, obteniendo 208 cuestionarios validos respondidos de forma

completa.

Para asegurar la asociaciéon entre los datos de las encuestas y las medidas objetivas de
desempefio financiero, obtuvieron datos secundarios de la base de datos COMPUSTAT y Stern
Stewart Performance 1000. Estos datos fueron utilizados para calcular los 4 indicadores antes
mencionados (ROE, ROE, Q de Tobin y MVA). Mientras que, en relacién con las medidas de
desempeiio financiero perceptuales utilizaron los apartados del propio instrumento (DLOQ)

tanto del desempeiio financiero como del conocimiento.
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En este caso, los encuestados indicaron sus evaluaciones del desempeno de la empresa
realizando una comparacion con el afio anterior. Evaluaron la parte financiera mediante: el
retorno de la inversion, la productividad promedio por empleado, tiempo de comercializacion
de productos y servicios, tiempo de respuesta de quejas de los clientes, participacién de

mercado y costo por transaccién comercial.

Y, la parte del conocimiento a través de: la satisfaccion del cliente, la cantidad de
sugerencias implementadas, la cantidad de nuevos productos y servicios, el porcentaje de
trabajadores calificados en comparacién con la fuerza laboral total, el porcentaje de gasto total
dedicado a la tecnologia y al procesamiento de la informacion y la cantidad de personas que

aprenden nuevas habilidades.

Para establecer la relacion entre las siete dimensiones del instrumento DLOQ
(Cuestionario de la Organizacién de Aprendizaje) y las variables de los resultados
organizacionales perceptuales (desempefio financiero y desempefio del conocimiento) y
objetivos (ROE, ROE, Q de Tobin y MVA), seleccionaron a la correlacién candnica como una
técnica estadistica apropiada que permitié explorar el impacto de las dimensiones de la
organizacion inteligente sobre las medidas de desempeiio financiero perceptuales y objetivas.

Esta técnica permite examinar la asociacién entre dos conjuntos de variables.

Resultados: Su estudio demostrd que existe una relacidn estadisticamente significativa
entre las siete dimensiones de la organizacion inteligente y los dos apartados perceptuales del
desempeiio organizacional. Los resultados indicaron que las siete dimensiones pueden explicar
mas de un cuarto de la variacion en las percepciones de los encuestados sobre el desempefio de

la empresa.
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También encontraron que estas dimensiones y las cuatro medidas financieras
secundarias tienen una relacion estadisticamente significativa y que mas del 10% de la varianza
de estos indicadores puede explicarse por las dimensiones medidas con el DLOQ. Concluyeron
gue su analisis sugiere que existe una asociacién positiva entre las dimensiones de la

organizacién inteligente y el desempefio financiero de las empresas.

Estudio 2: La organizacidon de aprendizaje y sus dimensiones como factores clave en el

desempefio de las empresas (Davis & Daley, 2008).

Objetivo: Este estudio tiene tres objetivos principales:

e  Evaluar la relacion entre el grado de orientacién hacia el aprendizaje de
una empresa con su desempefio comercial general medido a través de indicadores
como: el ROI, el ROE, las ganancias por accion, el ingreso neto por empleado, el
porcentaje de ventas de nuevos productos y el apartado de los desempefios
financiero y del conocimiento del propio instrumento.

e Conocer cuales son las dimensiones de la organizacion de aprendizaje
gue tienen el efecto mds significativo en el desempefio de la misma.

e Conocer hasta qué punto los gerentes de marketing y de recursos
humanos, de las empresas que generan mayor cantidad de ingresos en Estados
Unidos, perciben a su empresa como una organizacién inteligente en relacién a las

dimensiones propuestas por Watkins y Marsick.

Dimensiones y variables: Para realizar este estudio, los autores consideraron las siete

dimensiones propuestas por Marsick y Watkins (1996) que representan las siete acciones
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observables en una organizacidn inteligente. Las dimensiones y acciones se exponen en la tabla

6.

Tabla 6
Dimensiones y acciones segun Davis y Daley (2008)

Dimensiones Acciones

Aprendizaje continuo  Crear oportunidades de aprendizaje continuo

Consulta y didlogo Promover la consulta y el didlogo

Aprendizaje en Alentar la colaboracidn y el aprendizaje en equipo

equipo

Sistema Integrado Establecer sistemas que capturen y compartan el aprendizaje
Empoderamiento Empoderar a las personas hacia una visién colectiva

Conexion del sistema  Conectar a la organizacidn con su entorno

Liderazgo estratégico  Usar lideres que modelen y apoyen el aprendizaje en los niveles:

individual, grupal y organizacional

En cuanto al desempefio financiero, los autores consideraron medidas perceptuales
tanto del desempeiio financiero como del desempefio del conocimiento que constan en el
instrumento antes mencionado. Para las medidas de desempefio financiero objetivas.
Seleccionaron los siguientes indicadores: el ROI, el ROE, las ganancias por accion, el ingreso neto
por empleado, el porcentaje de ventas de nuevos productos y el apartado de los desempenos

financiero y del conocimiento del propio instrumento.
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Metodologia: Los autores seleccionaron 2000 empresas, mismas que eran las empresas
gue producian la mayor cantidad de ingresos en Estados Unidos, siendo seleccionadas solo
aquellas que tuvieran ingresos iguales o superiores a S 100 millones de ddlares. Su poblacion
objetivo fueron los jefes de talento humano (vicepresidente o director) y los jefes de marketing

(vicepresidente o director de marketing).

Los encuestados potenciales fueron notificados de la investigacion y se solicitd su
participacién en la misma mediante una tarjeta postal enviada una semana antes de enviar el
cuestionario. El instrumento utilizado en el estudio fue el Cuestionario de las Dimensiones de la

Organizacion de Aprendizaje (DLOQ) propuesto por Marsick y Watkins.

Para examinar la relacidn entre la puntuacion global de la organizacion inteligente y
cada variable objetiva del desempefio financiero se llevaron a cabo ecuaciones de regresion
multiples. Las estadisticas descriptivas (promedios) fueron utilizadas para conseguir el tercer

objetivo.

Resultados: Con respecto al primer objetivo, lo resultados sugirieron la existencia de
una relacidn significativa entre el puntaje global de la institucién y las medidas de desempefio
financiero como son: el ingreso por empleado, el ROE, las ventas de nuevos productos y los

desempefios financiero y del conocimiento (del instrumento).

Mientras que, el ROl y las ganancias por accién no presentaron una relacion
significativa. Para cumplir con el segundo objetivo, los autores los diagndsticos de
multicolinealidad (fuerte correlacion entre las variables del modelo) que demostraron que la
misma varianza es explicada por cada dimension y debido a ello el segundo objetivo no fue

cumplido.
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En relacidn con el tercer objetivo, el estudio encontré que existe una conciencia sobre el
concepto de la organizacién inteligente por encima del promedio, es decir, los encuestados

tenian un conocimiento mayor a lo esperado de la organizacién inteligente.

También hay que mencionar que, la dimensidn que obtuvo menor puntaje fue la del
Sistema Integrado, es decir, las empresas no contaban con estructuras que apoyen, captureny
transfieran el aprendizaje con la finalidad de mejorar los resultados deseados y esto fue
respaldado con los comentarios de los encuestados que sefialaron la falta de medicion y
evaluacidn de las brechas del desempefio, asi como el tiempo y los recursos dedicados a la
capacitacién y el desarrollo. Junto con ello, los encuestados manifestaron al intercambio de la

informacién como una necesidad empresarial.

Mientras que la dimension Conexion del Sistema obtuvo una calificacidn relativamente
alta. El enfoque de esta dimensidn es ayudar a que las personas sean conscientes del impacto de
su trabajo en toda la empresa. Ademas, esta dimensidn también evaliia como la compafiia esta

vinculada con la comunidad.

En general, los resultados del estudio demostraron que la puntuacion obtenida con
respecto a la organizacidn inteligente esta relacionada de manera positiva y estadisticamente

significativa a ciertas medidas de desempefio.

Estudio 3: La organizacion de aprendizaje en las compafiias manufactureras de la

Malasia (Zainal, Goodyer, & Grigg, 2011).

Objetivos: Esta investigacion tiene 3 objetivos principales:
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e Determinar la confiabilidad del instrumento (DLOQ) para ser utilizado en
las empresas manufactureras de Malasia.
e Determinar si la estructura de las siete dimensiones del DLOQ es
aplicable a las empresas manufactureras de Malasia.
e Analizar la existencia de diferencias significativas en cuanto a las
dimensiones de una organizacidn inteligente entre grandes y pequefias y medianas

empresas (PYMES).

Dimensiones y variables: Para realizar este estudio, los autores consideraron las siete
dimensiones propuestas por Marsick y Watkins (1996) que representan las siete acciones
observables en una organizacidn inteligente. Las dimensiones y acciones se exponen en la tabla

7.

Tabla 7
Dimensiones y acciones segun Zainal, Goodyer y Grigg (2011)

Dimensiones Acciones

Aprendizaje continuo Crear oportunidades de aprendizaje continuo

Consulta y didlogo Promover la consulta y el didlogo

Aprendizaje en equipo  Alentar la colaboracién y el aprendizaje en equipo

Sistema Integrado Establecer sistemas que capturen y compartan el aprendizaje

Empoderamiento Empoderar a las personas hacia una visién colectiva

Conexién del sistema Conectar a la organizacién con su entorno




77

Dimensiones Acciones

Liderazgo estratégico Usar lideres que modelen y apoyen el aprendizaje en los niveles:

individual, grupal y organizacional

Metodologia: El instrumento aplicado en este estudio se basé en el DLOQ propuesto
por Marsick y Watkins (2003) pero en la version mas corta y modificada, ya que el instrumento
original consta de 43 items mientras que la version corta consta de 21 items, siendo este el

aplicado en la investigacion.

Su poblacion objetivo fueron los empleados de empresas manufactureras en Malasia
tanto de empresas grandes como de empresas medianas y pequeiias. Invitaron a un total de 250
empresas a participar en la investigacion y de cada empresa seleccionaron 10 empleados de

distintas dreas y niveles. Obtuvieron en total 310 cuestionarios para ser analizados.

Para cumplir con los dos primeros objetivos, los autores utilizaron el analisis de
fiabilidad y el analisis factorial confirmatorio. Este andlisis es una técnica adecuada para verificar
si un modelo ya establecido anteriormente se ajusta a los datos de un nuevo estudio. El uso de
esta técnica fue con la finalidad de probar si el modelo preespecificado (DLOQ) se ajustaba a los
datos recopilados de las empresas manufactureras. Mientras que, para cumplir con el tercer
objetivo, se realizd una prueba de Mann-Whitney de muestras independientes para determinar

las diferencias entre las grandes empresas y las PYMES.

Resultados: En cuanto a la confiabilidad y validez del instrumento, los resultados
indicaron que todos los items eran internamente consistentes y confiables para su uso en el

contexto de las empresas manufactureras de Malasia. Mientras que, los resultados del analisis



78
confirmatorio sugirieron que la estructura de las siete dimensiones del instrumento DLOQ tiene

validez en dicho contexto.

Con respecto al tercer objetivo de la investigacion, tanto los empleados de las empresas
grandes como de las PYMES perciben a sus organizaciones como empresas que promueven el
didlogo y la consulta entre los empleados y la gerencia, debido a que se obtuvieron puntajes
altos en esa dimensién, pero poseen un bajo nivel en cuanto al empoderamiento de los

empleados.

Los resultados también indicaron que las grandes empresas muestran puntajes
estadistica y significativamente mas altos en las dimensiones de la organizacién inteligente con
respecto a las PYMES. Todas las comparaciones entre las dimensiones revelaron diferencias
significativas, excepto en la dimensién de didlogo y consulta. Estos resultados sugieren que los
empleados de empresas mas grandes perciben a sus compafias como mejores organizaciones

de aprendizaje que los empleados de empresas mds pequefias, como las PYMES.

Algunos de los instrumentos que se han utilizado de forma histdrica para estudiar a las

organizaciones inteligentes se exponen en la tabla 8 (Jamali, Sidani, & Zouein, 2009).

Tabla 8.
Instrumentos utilizados para estudiar las organizaciones de aprendizaje

Modelo Descripcion

The Learning Company Questionnaire. Inicialmente estaba comprendido por nueve

(Pedler y otros, 1989) dimensiones y afos después se amplié a once. Este
cuestionario pone énfasis en el rol de los individuos
en el contexto de toda la empresa mientras que la
gestién de toda la organizacién o el aprendizaje
conducido por los lideres no es considerada como
imperativo.
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Modelo

Descripcion

The Learning Enviroment
(Tannenbaum, 1997)

Survey.

The Learning Audit. (Pearn y otros,

1995)

Complete Learning Organization
Benchmark. (Mayo y Lank, 1994)

Recognising your Organization. (Sarala

y Sarala, 1996)

The Learning Organization Capability

Assessment. (Redding y Catalanello,

1997)

The Dimensions of the
Organization Questionnaire
(Watkins y Marsick, 1998)

Learning
(DLOQ).

Como su nombre lo sugiere, este modelo se enfoca
en el ambiente de aprendizaje con atencidn a los
procesos existentes, incluyendo las oportunidades
para aprender, la tolerancia a los errores,
responsabilidad y altas expectativas de desempefio,
apertura a ideas nuevas, ademas de politicas y
practicas que apoyen el aprendizaje y |la
capacitacion.

No ha sido comprobado cientificamente. Consiste
en cinco partes que examina el rol de la
organizacién como un todo, el rol especifico de los
individuos y la funcién de recursos humanos liderar
y alentar el aprendizaje.

Consiste en 187 preguntas agrupadas en nueve
dimensiones. Esta modelo diagndstica las practicas
que deberian ser promovidas en busqueda de una
organizacién inteligente. Pone énfasis en los
factores organizacionales, el aprendizaje individual
y grupal, en la gestion y el liderazgo. Recoge datos
de los gerentes y de los empleados en niveles
inferiores.

Busca identificar si una institucidon califica como
una organizacién inteligente, estudiando
dimensiones como: valores y filosofia, procesos y
estructura, toma de decisiones y liderazgo, orden
en el trabajo, capacitacién, entre otras.

Este modelo define tres arquetipos de empresas:
tradicionales, las que continuamente mejoran y las
organizaciones de aprendizaje.

Estd organizado en cinco secciones que
comprenden el aprendizaje a nivel individual, en
equipo y organizacional.

Nota. Tomado de The learning organization: tracking progress in a developing country, por

Jamali y otros, 2009.
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El desempeio organizacional: desempeiio financiero
Este desempefio ha sido una de las variables dependientes altamente investigada en la
literatura (Abdullah & otros, 2009; Abidin-Mohamed & otros, 2009; Sambasivan & otros, 2011).
Es asi que se la define como un conjunto de indicadores financieros y no financieros que ofrecen
informacién para conocer cudl es el grado de cumplimiento de los objetivos y resultados

organizacionales (Lebans & Euske, 2006).

Comunmente se puede relacionar al desempefio organizacional solamente con
indicadores que reflejen la parte financiera, dejando de lado la parte no financiera, lo que
permite obtener conclusiones que se encuentran sesgadas debido a que los resultados
organizacionales no pueden ser solamente vistos desde el punto financiero. Por ello, en dicho
desempeiio organizacional se establecen indicadores que reflejen la situacién tanto financiera

como no financiera de la organizacion.

Por una parte, se estaria realizando una medicidon incompleta si en la evaluacién no se
incluyen las relaciones externas y los valores intangibles como son el conocimiento, las
competencias y las asociaciones. Y, a su vez existe una fuerte limitante si es que solo se utiliza el

desempefio financiero como un indicador del desempefio organizacional (Laszlo, 2013).

Por lo tanto, para evaluar dicho desempefio de una forma integra completa y cuyos
resultados reflejen la realidad de la organizacidn es necesario incluir indicadores financieros y no
financieros (Cuevas, 2001). Mientras que para otros autores el desempefio de la compafiia
puede depender de tres dimensiones: el desempeiio financiero, el desempefio operacional y el

desempeiio de los empleados, asi como también, se considera a las empresas como sistemas
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abiertos, lo que se traduce en la influencia del dinamismo y la complejidad del entorno que

rodea a aquellas sobre su desempefio organizacional (Fuentes, Albacete, & Lloréns, 2004).

Para comprender de mejor manera al desempefio organizacional, en la Figura 8 se

encuentran las variables que deben tomarse en cuenta para estudiar a dicho desempefio.

Figura 8

Variables del desempefio organizacional

Desempefio
Organizacional

Indicadores Indicadores No
Financieros Financieros

Desempefio | |_| Desempefio
Financiero Operacional

|_IDesempeio del
personal

Esto debe medirse tanto en la parte financiera como en la no financiera. En la parte
financiera se puede tomar en cuenta a los indicadores financieros de la organizacién mientras
gue en la parte no financiera se debe tomar en cuenta del desempefio operacional, que puede
relacionarse con los procesos productivos, y el desempefio del personal, que estaria vinculado a

cuan productivo resulta el talento humano de las organizaciones.

En la presente investigacion se toman en cuenta Unicamente a los indicadores
financieros con el propdsito de cumplir con los objetivos propuestos en la parte introductoria de

la misma.
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El desempefio financiero puede definirse como “la condicidn financiera de una
compainiia durante un cierto periodo que incluye la recoleccién y el uso de fondos medidos por
varios indicadores que pueden ser de capital, liquidez, apalancamiento, solvencia y rentabilidad”
(Didin, Jusni, & Mochamad, 2018). Es la capacidad que tiene una empresa para gestionar y

controlar sus recursos (Horne & Wachowicz, 2001).

Por otra parte, Verma (2018) lo define como “el proceso de medir los resultados de las
politicas y operaciones de una empresa en términos monetarios. Se utiliza para conocer la salud
financiera general de una empresa, asi como para realizar comparaciones entre empresas de la

misma industria o entre sectores distintos”.

Segln Cochran y Wood (1984), no existe un consenso real sobre cudles son los
indicadores financieros mas adecuados para analizar al desempefio financiero de una empresa
debido a que existe una amplia variedad de indicadores que tienen esta finalidad. Sin embargo,
para los autores antes mencionados existen dos grandes categorias en los que se pueden

clasificar a los indicadores: rendimientos segun los inversores y rendimientos contables.

Los rendimientos segun los inversores comprenden a los indicadores que se miden
desde la perspectiva de los accionistas. En esta categoria se encuentran indicadores como el
precio por accién o los ingresos por dividendos. Mientras que los rendimientos contables,
tienen como idea basica el centrarse en el comportamiento de las ganancias segun diferentes
politicas de gestidn, es decir, en cdmo las ganancias reaccionan ante las politicas de gestion
adoptadas en cierto periodo, por lo que también reflejan la capacidad de toma de decisiones. En
esta categoria se encuentran indicadores como las ganancias por accion, ROA, ROE o la relacion

precio/ganancias (Cochran & Wood, 1984).
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Por otra parte, segun Rivera y Ruiz (2011), los indicadores del desempefio financiero
pueden clasificarse por las fuentes de informacién como son: la informacién contable, la

informacién de mercado, que no son muy utilizados, y los criterios de gerencia de valor.

Los indicadores que se obtienen a partir de la informacién contable son los mas
comunes debido a la facilidad en el acceso a la informacidn y a su exigencia legal. Estos
indicadores se clasifican en cuatro categorias: de crecimiento, que muestran tendencias y
permiten comprender el comportamiento de la empresa a lo largo de los afios; de eficiencia,
gue miden la rapidez con la que se produce mayor flujo de dinero invirtiendo menos activos; de
eficacia, que miden la capacidad de la empresa para producir utilidades que dependen de que
las ventas crezcan en mayor proporcién que los costos y gastos; de efectividad, que miden que
tan buena es la empresa para generar utilidades segun la naturaleza de los recursos utilizados

(Rivera & Ruiz, 2011).

Mientras que en los indicadores que se obtienen a partir de los criterios de gerencia de
valor, el principal es el denominado valor econdmico agregado cuya base es el analisis de la
utilidad residual de la empresa (se obtiene mediante la diferencia entre la utilidad operacional y
el costo de los recursos invertidos) que permite conocer si esta genera o destruye valor (Rivera

& Ruiz, 2011).

Indicadores de desempeiio organizacional financieros
Para poder evaluar el desempefio organizacional de una empresa es necesario tomar en
cuenta el desempefio financiero, los mismos que se ven reflejados en diferentes indicadores,

gue de alguna u otra manera exponen la realidad de la organizacién en relacién con su
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desempefio. Segun Van Der Stede y Chow (2006) consideran como indicadores financieros a los

gue se detallan en la tabla 9.

Tabla 9
Indicadores financieros segun Van Der Sede

Indicadores de desempefio financieros

Retorno sobre la Inversién ROI
Margen Bruto de Contribucion
Margen de Contribucidn Unitario
Costo total de fabricacidn
Indicadores Financieros Costo unitario de fabricacion
Varianza de costos laborales
Varianza de costos materiales (insumos)
Varianza de costos indirectos
Gastos de mantenimiento
Cantidad en ddlares gastada en mejoras al proceso de

fabricacion

Nota. Tomado de The Use and Usefulness of Nonfinancial Performance Measures, (p. 3) por Van
Der Stede y otros, 2006.

Van Der Stede y Cho ofrecen una versién ampliada de indicadores financieros, ademas
se enfocan a empresas de manufactura, por lo que, estos indicadores pueden ser los mas

utilizados cuando se requiere medir el desempeiio organizacional de una empresa.

Sin embargo, debido a la dificultad en la obtencién de informacién necesaria para
calcular los indicadores mencionados, se seleccionaron otros indicadores que también permiten
evaluar la rentabilidad de una empresa, pero, ademas, pueden ser calculados a partir de la
informacién contenida en sus estados financieros, que son de facil acceso. Los indicadores son

los siguientes:
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. Rendimiento sobre los activos totales (ROA): Permite medir la eficacia de
la administracién para producir ganancias con sus activos disponibles. El rendimiento
debe ser alto, ya que mientras mads alto es mejor y se los calcula utilizando las ganancias
disponibles para los accionistas comunes sobre el total de los activos (Gitman & Zutter,
2012).

° Rendimiento sobre el Patrimonio (RSP o ROE): Se encarga de medir el
rendimiento ganado sobre la inversidn realizada por los accionistas comunes de la
empresa. Cuando este indicador es alto significa que mayores ganancias han obtenido
los accionistas. Se lo calcula considerando las ganancias disponibles para los accionistas
comunes y el capital en acciones comunes (Gitman & Zutter, 2012).

. Margen de Utilidad Neta: Permite medir cual es el porcentaje sobrante
en cada ddlar de ventas posterior a la deduccidn de todos los costos y gastos,
considerando intereses, impuestos y dividendos). Cuanto mayor resulte este margen,
serd mejor, ya que se obtiene una mayor ganancia. Se lo calcula considerando las
ganancias disponibles para los accionistas y las ventas (Gitman & Zutter, 2012).

. Margen de Apalancamiento Financiero: También conocido como
multiplicador de apalancamiento financiero es “la razén entre los activos totales de una
empresa y su capital en acciones comunes (patrimonio)” (Gitman & Zutter, 2012, pag.
82). Este multiplicador permite que el efecto del apalancamiento financiero se refleje en

el rendimiento que obtienen los accionistas.

Seleccionamos estos indicadores de rentabilidad porque autores de investigaciones
anteriores (Ellinger, Ellinger, Yang & Howton, 2002; Davis & Daley, 2008) han trabajado con este

tipo de indicadores para encontrar la relacién propuesta.
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Es importante mencionar que la rentabilidad de una empresa no se puede describir a
partir de un Unico indicador, por lo que en el estudio se consideraron las cuatro medidas de
rentabilidad descritas. Asi, el ROA y ROE son indicadores de rentabilidad. El primero, permite
conocer el retorno de inversién sobre activos, es decir, qué tanto ha ganado la empresa
haciendo uso de recursos tanto propios como ajenos, mientras que el ROE permite conocer el
retorno de la inversion de los accionistas, es decir, que tanto estdn ganando aquellos con

respecto a lo invertido en la empresa.

Este ultimo indicador es de especial importancia para accionistas e inversores ya que les
permite realizar comparaciones entre empresas similares obteniendo una idea del rendimiento

de la empresa que orienta la toma de decisiones.

Por otra parte, el margen neto permite conocer cual es la ganancia neta de una empresa
por cada ddlar vendido, es decir, indica qué tan buena es una empresa al generar utilidad neta
con respecto a sus ventas. Y, el multiplicador del apalancamiento financiero permite
transformar al ROA en ROE y considerar los efectos del apalancamiento financiero en el retorno
de los propietarios, asi como conocer la naturaleza del financiamiento de la totalidad de los

activos.

Adicional a estos indicadores, es importante mencionar que en el cuestionario de las
dimensiones de la organizacion de aprendizaje (DLOQ), se consideran dos apartados que
obtienen informacidn en relacién a los resultados claves de las organizaciones que son: el
desempeiio financiero o financial performance y del desempefio del conocimiento o knowledge

performance (Marsick & Watkins, 2003).
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IM

Es asi como el desempeiio financiero se define como el “estado de salud financiera y los
recursos disponibles para el crecimiento” de la instituciéon (Marsick y Watkins, 2003, p.139).
Mientras que el desempefio del conocimiento viene a ser la “mejora de productos y servicios

debido a la capacidad de aprendizaje y conocimiento (indicadores principales del capital

intelectual)” (Marsick & Watkins, 2003, pag. 139).

Estas dos secciones permiten relacionar las dimensiones de la organizacién de
aprendizaje con el desempefio organizacional de las empresas, desde la percepcion de quienes
responden al instrumento. Para el caso de estudio, desde la perspectiva de los responsables de

talento humano.
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Capitulo I

Metodologia

Introduccidn al disefio metodologico y definicion del objeto de estudio.

Tipologia de investigacion

Por su finalidad

Segun Vargas (2009) la investigacidn aplicada es aquella que “busca la utilizacidn de los
conocimientos adquiridos, a la vez que se adquieren otros, después de implementar y
sistematizar la practica basada en la investigacion” (pag. 159). Se incluyen las investigaciones
cuya finalidad sea resolver problemas o intervenir en situaciones, asi como también,
investigaciones que explotan las teorias cientificas validadas con anterioridad para proponer
soluciones a problemas practicos. Bunge (2004) también considera que la investigacién aplicada

tiene como objetivo ofrecer beneficios a largo plazo.

Con la base tedrica mencionada anteriormente, en la presente investigacion es aplicada
debido a que, con los resultados, las empresas pueden conocer en qué nivel se encuentran con
respecto a llegar a ser organizaciones de aprendizaje, asi como identificar cudles son sus
fortalezas y debilidades y como esto puede afectar en su desempefio financiero. Con este
conocimiento, las empresas pueden realizar los cambios necesarios para aumentar su nivel de

aprendizaje de forma holistica y, con el tiempo, obtener una ventaja competitiva.
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Por las fuentes de informacion

Las fuentes de informacién pata realizar esta investigacidn serdn de corte mixto ya que
para elaborar la fundamentacion tedrica se recurrira a la investigacién documental y a la
revision de la literatura (libros, revistas especializadas, articulos cientificos) a través de
diferentes bases de datos como son ScienceDirect, Jstor, Emerald, ProQuest, Ideas Repec, entre
otras. Mientras que se hara uso de la investigacion de campo debido a que se aplicara el
instrumento de recoleccion de la informacion (encuesta) a las empresas pertenecientes al sector

mencionado en los cantones de Quito, Rumifiahui y Mejia.

Por las unidades de analisis

La investigacidn serd in situ debido a que para obtener la informacidn se realizaran
visitas de campo a cada una de las empresas que conforman la poblacién para poder aplicar el
instrumento. Las unidades de andlisis se definen como los objetos de estudio cuya interaccion es
independiente e influenciada por el alcance de la investigacién (Vargas, 2009). En este caso, las
unidades de anlisis son los responsables de talento humano de las empresas que elaboran

alimentos y bebidas en los cantones de Quito, Rumifiahui y Mejia.

Por el control de las variables

El disefio a utilizarse es la investigacion no experimental debido a que no se tiene
control sobre las variables y estas no pueden ser manipuladas por el investigador, solamente es
posible observar los fenédmenos en su ambiente natural (Hernandez, Fernandez, & Baptista,

2014).

Este tipo de investigacidn se clasifica en transversal (exploratorio, descriptivo,

correlacional-causal) o longitudinal, seleccionandose la investigacidn transversal correlacional
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debido a que la recoleccion de datos se hard en un Unico momento con la finalidad de analizar Ia
relacién de dos conjuntos variables en dicho momento en el que se recolectaron los datos

(Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2014).

Por el alcance

La investigacion también es un estudio de alcance correlacional debido a que su objetivo
es conocer la relacion existente entre las siete dimensiones de la organizacién de aprendizaje y
el desempefio financiero en las empresas que elaboran alimentos y bebidas vy, el estudio antes
mencionado permite conocer la asociacién existente entre dos o mas variables (Hernandez,

Fernandez, & Baptista, 2014).

Enfoque metodoldgico

Enfoque de investigacion mixto

Para el desarrollo de esta investigacidon se utilizara el enfoque de investigacion mixto
gue se lo define como el enfoque que representa “un conjunto de procesos sistematicos,
empiricos y criticos de investigacion e implican la recoleccidn y el andlisis de datos cuantitativos
y cualitativos (...) para realizar inferencias producto de toda la informacién recabada y lograr un
mayor entendimiento del fenédmeno bajo estudio” (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2014,

pag. 534).

Dicho enfoque es adecuado para realizar la investigacién debido a la complejidad de la
naturaleza del fendmeno a estudiar, el cual esta constituido por dos realidades, una subjetiva y
otra objetiva (Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2014). Por una parte, una realidad subjetiva, ya
que, para medir el nivel de transformacién de las empresas en una organizacion de aprendizaje,

se aplicara un instrumento cuyas respuestas dependen de la percepcion del encuestado. Y, por
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otro lado, una realidad objetiva porque los resultados obtenidos mediante el instrumento seran

relacionados con indicadores del desempefio financiero.

El enfoque de investigacion cualitativo que se define como el enfoque que “utiliza la
recoleccidn y analisis de datos para afinar las preguntas de investigacion o revelar nuevas
interrogantes en el proceso de interpretaciéon” (Herndndez, Fernandez, & Baptista, 2014, pag. 7).
En el enfoque cualitativo las preguntas e hipétesis pueden ser desarrolladas antes, durante o
después de la recoleccién y el andlisis de los datos, esto con la finalidad de identificar cudles son
las preguntas mas importantes, perfeccionarlas y de esta forma responderlas a través de la

investigacion.

La investigacidn es de tipo cualitativa debido a que la informacién es obtenida de
fuentes secundarias para construir una primera matriz de variables tentativa y para validar a la
misma se llevara a cabo entrevistas a profundidad con expertos en el tema de la investigacion y
del sector propuesto, esto con la finalidad de obtener la matriz de variables definitiva que

permitird construir el instrumento.

Mientras que, el enfoque de investigacion cuantitativo que se define como el enfoque
que “utiliza la recoleccién de datos para probar hipdtesis con base en la medicidn numérica y el
analisis estadistico, con el fin de establecer pautas de comportamiento y probar teorias”
(Hernandez, Fernandez, & Baptista, 2014, pag. 4). La investigacion es de tipo cuantitativa ya que
se aplicara la encuesta (instrumento) a la poblacién objetivo y los resultados seran analizados

mediante estadisticos descriptivos y el analisis multivariante de correlacién candnica.
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Determinacion de la poblacion objeto de estudio
La poblacién objeto considerada para la investigacidn son los responsables de talento
humano de las empresas que elaboran alimentos y bebidas en los cantones Quito, Rumifahuiy
Mejia. Se han seleccionado estos profesionales debido a que se encuentran bien posicionados
para evaluar las necesidades de aprendizaje, los sistemas vy la filosofia de las organizaciones y
entienden en dénde se ubican las organizaciones en relacidn con estos temas (Lopez, Montes, &

Vazquez, 2006).

El sector econdmico es la industria manufacturera que segun la Clasificacion Nacional de
Actividades Econdmicas (2012) se encuentra conformado por 24 subsectores. Anteriormente se
expreso que existen dos subsectores manufactureros que aportan de forma significativa a dicha
industria, y son la elaboracién de productos alimenticios y elaboracion de bebidas con un aporte

de 37% al sector (Revista Ekos, 2018).

Debido a ello, las empresas a estudiar deben pertenecer a estos sectores. En la tabla 10
se encuentran el sector y sus subsectores codificados segun la Clasificacién Nacional de

Actividades Econdmicas.

Tabla 10.

Codificacion CIIU de la Industria Manufacturera

Cadigo ClIU. Actividad Econdmica
C Industria Manufacturera
C10 Elaboracién de productos alimenticios
Cl11 Elaboracién de bebidas

Nota. Tomado de Clasificacion Nacional de Actividades Econdmicas, (p. 20), INEC. 2018.
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También hay que indicar que, para facilitar el proceso investigativo, las empresas
ademas de pertenecer a estos sectores deben estar ubicadas en los cantones Quito, Ruminahui

y Mejia durante el afio 2017.

Segun datos obtenidos de la Superintendencia de Compaiiias, Valores y Seguros (2018),
es de 3755 empresas que pertenecen a los subsectores de elaboracién de alimentos y bebidas a

nivel nacional.

En los cantones Quito, Rumifiahui y Mejia, existen 1043 empresas, segun la base de
datos elaborada por las autoras a partir de la informacién disponible en la Superintendencia. Sin
embargo, fue necesario depurar dicha base considerando los siguientes criterios: situacion legal,
informacién de contacto y disponibilidad de estados financieros actualizados. De esta forma, el
tamafio de la poblacidn se redujo a 284 empresas, debido a que varias no tenian una situacion
actual activa, algunas se encontraban en estado de liquidacién, disolucién o cancelacion,

tampoco poseian informacion de contacto y estados financieros.

Para identificar los tipos de empresas presentes en la poblacidn se utilizé la clasificacion

adoptada por el INEC que se expone en la tabla 11.

Tabla 11
Clasificacion de las empresas por tamafio
Clasificacion de la empresa Personal Ocupado Ventas anuales (USD $)
Microempresa 1-9 Hasta 100.000
Pequefia empresa 10-49 100.001 - 1.000.000
Mediana empresa 50-199 1.000.001 - 5.000.000
Grande empresa 200 y mas 5.000.001 y mas

Nota. Tomado de Encuesta estructural empresarial 2016: resumen ejecutivo. INEC, 2018.
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Aplicando la anterior distribucidn en el sector y con base en el volumen de ventas
anuales registradas en los estados de resultados de las empresas, se presenta en la tabla 12 el

numero de empresas de acuerdo con su tamafio.

Tabla 12
Numero de empresas por tamafo

Clasificacién de la empresa Nimero
Microempresa 76
Pequeia empresa 105
Mediana empresa 48
Grande empresa 55
Total 284

Nota. Tomado de Superintendencia de Companias, Valores y Sequros, 2018.
Al ser esta una poblacidn pequefia, en la presente investigacion se llevara a cabo un

censo de esta.

Matriz de variables

Para operacionalizar las variables se tomaron en cuenta los objetivos, el marco tedrico y

el marco referencial desarrollados en la presente investigacion.

Con respecto a los objetivos era necesario considerar tanto a las dimensiones de la
organizacién de aprendizaje como al desempefio organizacional ya que se busca analizar la

existencia de una relacién entre estas variables.

Con base en lo mencionado, al realizar la investigacion bibliografica se encontraron a las
autoras Karen Watkins y Victoria Marsick, expertas en el estudio de las organizaciones de

aprendizaje desde la década de los 90, quienes desarrollaron bases tedricas que sustentan a los
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objetivos de la investigacion, asi como también elaboraron un instrumento de recoleccién de
informacién que toma en cuenta a las dimensiones y niveles de aprendizaje propuestos en la

parte introductoria.

En relacidon con el marco referencial, se mencionaron tres estudios en donde se analizé
la relacion existente entre la organizacién de aprendizaje y el desempefio financiero de las
empresas y, tanto la base tedrica como el instrumento utilizado para realizar dichas

investigaciones, fueron desarrollados por las autoras antes referidas.

Para construir la matriz de variables tentativa se utilizaron las dimensiones definidas por
Marsick y Watkins (1997), asi como los items de su instrumento. De esta forma se completaron
las partes faltantes de la matriz. Posterior a ello, se realizé la validacion de las variables con
ayuda de la Mdaster Angela Pazmifio, Directora de Posgrados Empresariales de la Universidad
Internacional del Ecuador y experta en organizaciones que aprenden. En la tabla 13 se expone la

matriz de variables definitiva, resultado de este proceso.



Tabla 13

Matriz de variables operacionalizadas
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Dimensiones Variable Descripcion Fuentes Indicadores ITEMS SDLOQ
Proceso por el que se adquiere conocimiento . L, . o .
Lo o - P 9 q . " Fuentes Discusion de 1.- En mi organizacion, la gente discute
Aprendizaje Aprendizaje habilidades, conductas o valores a partir de . . ,
. L . secundarias y errores para abiertamente sus errores para asi
Continuo por errores experiencias pasadas en donde se han cometido . .
primarias aprender aprender de ellos.
errores.
Habilidades Reconocimiento de las habilidades y destrezas que en Fuentes Habilidades 2.- En mi organizacion, la gente identifica
laborales un futuro seran requeridas por los colaboradores para secundariasy laborales que habilidades necesitaran para
futuras cumplir con sus tareas laborales. primarias futuras desarrollar tareas de trabajo en el futuro.
“...aprendizaje mediante la participacion de dos o mas
. individuos en la busqueda de informacion, para lograr Fuentes Personas que . o,
Aprendizaje . L . . 3.- En mi organizacion, la gente se ayuda
A una comprensién o entendimiento compartido de un secundariasy se ayudana
colaborativo . o . . . . mutuamente a aprender.
concepto, problema o situacion...” (Scagnoli, 2006, pag. primarias aprender
39).
Accesibilidad . . N
s . Fuentes Dinero y otros 4.- En mi organizacién, la gente puede
de recursos Facilidad de acceso de los recursos que contribuyen al . -
o secundariasy recursos para conseguir dinero y otros recursos para
para el aprendizaje de los colaboradores. . . o
L primarias aprender apoyar su aprendizaje.
aprendizaje
Tiempo de . . .. Fuentes Tiempo de . o .
P Tiempo dedicado por las personas a su aprendizaje . P 5.- En mi organizacion, se le da tiempo a la
apoyo al - secundariasy apoyo al .
- como al aprendizaje de sus colegas. . . o gente para apoyar su aprendizaje.
aprendizaje primarias aprendizaje
. Adquisicién de conocimientos, destrezas y actitudes Problemas . o
Aprendizaje . . . . Fuentes 6- En mi organizacion, la gente ve los
mediante problemas vy situaciones reales que permiten . observados .
por . . secundarias y problemas en su trabajo como una
roblemnas desarrollar competencias profesionales (Bernabeu & rimarias como oportunidad para aprender
P Cénsul, 2018). P oportunidades P P P ’
Aprendizaje Aprendizaje que a través de la aplicacion de una Fuentes Recompensas . o,
- . . 7.- En mi organizacion, se recompensa a la
por recompensa provoca una mejora real en el mismo secundariasy porel
L o o gente por aprender.
recompensa (Pinillos, 1960). primarias aprendizaje




97

Dimensiones Variable Descripcion Fuentes Indicadores ITEMS SDLOQ
. “...retroalimentacion que se da a los individuos para Fuentes . ., 8.- En mi organizacidn, la gente se da
Consultay Evaluacidn . . ~ . Retroalimentacion . .,
iy . que tomen acciones correctivas en su desempefio”  secundariasy . . retroalimentacién mutua de una
dialogo Formativa . X o impartida .
(McMillan, 2001, pag. 14). primarias manera abierta y honesta.
“...significa escuchar con atencién y concentracion,
centrar toda nuestra energia en las palabras e ideas Fuentes Capacidad para . o
. . . . 9.- En mi organizacion, la gente escucha
Escucha Activa del comunicado, entender el mensaje y secundariasy escuchar otros .
. . . . . las opiniones de otros antes de hablar.
demostrarle a nuestro interlocutor que se siente primarias puntos de vista
bien interpretado” (Ortiz, 2007, pag. 13).
Promocién de los colaboradores para que estos Preguntas
. . cuestionen las actividades, situaciones, problemasy Fuentes > 10.- En mi organizacion, se alienta a la
Cuestionamiento . . realizadas por los “ »
actitudes que se presentan en su entorno secundarias y . gente a preguntar “por qué
Laboral . . L . . colaboradores sin .
independientemente de su posicién en la primarias . independientemente de su rango.
S importar su rango
estructura organizacional.
L . L . 11.- En mi organizacidn, cada vez que
L Solicitud de la persona que emite una opinién alas  Fuentes Opiniones de . g S d L
Peticidn de R . alguien expresa sus opiniones, también
. demas, a que expresen las suyas con respecto a su  secundariasy otros . . .
opiniones s - pregunta qué piensan los demas al
opinién. primarias colaboradores
respecto.
“...consideracion y valoracion especial con respecto Fuentes . N
. ” . 12.- En mi organizacién, la gente se
Respeto a alguien o algo y que por lo tanto se debe tolerar” secundariasy Respeto mostrado
. L trata con respeto.
(Camps, 1990, pag. 25). primarias
“..expectativa sobre la buena voluntad que Fuentes . 13.- En mi organizacién, la gente se
. . PR . Tiempo para crear i’
Confianza tendrian los seres humanos” (Yafiez, Ahumada , & secundariasy confianza esfuerza por establecer vinculos de
Cova, 2006, pag. 11). primarias confianza entre ellos
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Dimensiones Variable Descripcion Fuentes Indicadores ITEMS SDLOQ
.. Grado de libertad que disponen los - 14.- En mi organizacion, los
L. Adaptacion de 9 P o Fuentes Objetivos . € . .
Aprendizaje L colaboradores para que sus objetivos puedan . equipos/grupos tienen la libertad de
A objetivos o i secundarias y grupales -
en Equipo modificarse y adaptarse segun sus . ) modificar sus metas cuando sea
laborales . primarias adaptados .
requerimientos. necesario.
. . . . 15.- En mi organizacién, los
lgualdad Imparcialidad en el trato entre los miembros que Fuentes Trato imparcial . .
. L . equipos/grupos tratan a sus miembros
durante el conforman grupos o equipos de trabajo sin tomar secundariasy entre los . L
o . - s . como iguales, sin importar sus rangos,
aprendizaje en cuenta sus diferencias. primarias miembros . .
culturas u otras diferencias.
“..conjunto de habilidades y comportamientos
necesarios para realizar las tareas eficazmente, . L
. R . . K o 16.- En mi  organizacion, los
. sin olvidar las actitudes apropiadas o pertinentes Fuentes Desempefio del .
Trabajo en . . . . equipos/grupos se concentran en la
. por parte de cada miembro del equipo que secundariasy trabajo en . .
equipo . . . _ . . . tarea del grupo y en el funcionamiento
promueven el funcionamiento del equipo eficaz” primarias equipo del grupo (el proceso del grupo)
(Cannon-Bowers, Tannenbaum, Salas, & Volpe, ’
1995, pag. 336).
17.- En mi organizacién, los
Transformacién Grado de transformacién del pensamiento de los Fuentes Discusiones equipos/grupos reexaminan sus
del colaboradores a partir de las discusiones con sus secundariasy rupales pensamientos como resultado de
pensamiento colegas o de la informacién recolectada. primarias g discusiones de grupo o informacion
recogida.
Abrendizaie por Aprendizaje que a través de la aplicacién de una Fuentes Recompensas 18.- En mi organizacién, los
repcompenjsap recompensa provoca una mejora real en el secundariasy por logros equipos/grupos son retribuidos por
mismo (Pinillos, 1960). primarias grupales sus logros como equipos/grupos.
. .. o, . ., 19.- En mi organizacidn los
Reconocimiento Atenciéon dada por la organizacién hacia las Fuentes Atencion a las . . & o
. . . . ) ) equipos/grupos tienen confianza en
del trabajo en recomendaciones realizadas por los equipos / secundariasy recomendaciones o .
. . . . ue la organizacion actuarda de
equipo grupos. primarias de los equipos

acuerdo con sus recomendaciones.
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Dimensiones Variable Descripcion Fuentes Indicadores ITEMS SDLOQ
Comunicacion que se desarrolla entre dos o mas 20.- Mi organizacion utiliza
personas en donde ambas participan . regularmente una comunicacion de

. s . . ., Fuentes Sistemas de , .

Sistema Comunicacion activamente mediante la aclaraciéon de la . ., doble via, tal como sistemas de
- . . . ., secundariasy comunicacion . .

Integrado bidireccional informacién, la comprobacién de la . . . . sugerencias, tableros de anuncios
. - . . primarias bidireccional . b
interpretacion del mensaje, la precision de la electrénicos, periddicos murales o
informacién. reuniones tipo grupos primarios.

21.- Mi organizacion ofrece las
Accesibilidad de Facilidad con las que las personas pueden Fuentes Tiempo y facilidad condiciones para que la gente pueda
la informacion acceder a la informacion que requieren para secundariasy para obtener la conseguir en cualquier momento la
realizar sus actividades. primarias informacién informacidn necesaria de una manera
rapida y facil.

- - . . Bases de datos de . N .
Conocimiento de Conocimiento y registro actualizado de las Fuentes habilidades de los 22.- Mi organizacion mantiene una
habilidades de habilidades de los colaboradores de la secundariasy base de datos actualizada de las

o S colaboradores .
los empleados organizacion. primarias . habilidades del empleado.
actualizados
. Sistemas propios de la organizacion que permite . . . N .

Sistemas de . p' P . & . q P Fuentes Diferencia entre 23.- Mi organizacion crea sistemas para

L medir las diferencias entre el rendimiento actual . o . . .
medicion del o . secundariasy rendimiento medir la  diferencia entre el

L y el rendimiento esperado de diferentes . . - .
rendimiento . primarias actual y esperado  rendimiento actual y el previsto.

actividades y procesos.

Accesibilidad de  Facilidad con la que los colaboradores pueden Fuentes Lecciones 24.-Mi organizacion pone su
lecciones acceder a lecciones aprendidas en la secundariasy aprendidas conocimiento y sabiduria a disposicion
aprendidas organizacion. primarias disponibles de todos los empleados.
Medicion de los  Comparacion de los resultados obtenidos debido Fuentes Resultados de |a 25.-Mi organizacion mide los resultados
resultadosde la  a la capacitacién, con la situacion anterior y el secundariasy formacion del tiempo y de los recursos gastados
formacion tiempo y recursos invertidos. primarias en el entrenamiento.
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Dimensiones Variable Descripcién Fuentes Indicadores ITEMS SDLOQ
Grado en el que la organizacién
- . Fuentes . N
. Reconocimientoa  reconoce y estima a aquellas personas . Grado de 26.- Mi organizacién reconoce
Empoderamiento L. , . i secundarias y . .
la proactividad que actuan antes de las situaciones rimarias reconocimiento a la gente por tomar iniciativa.
futuras. P
s . 27.- Mi organizacion le da
Flexibilidad en la Variedad de formas en las que los Fuentes . &
. .. . . . opciones a la gente sobre
ejecucion del colaboradores pueden realizar sus tareas secundarias 'y Opciones laborales .
. . ) como cumplir con sus
trabajo laborales. primarias . . .
asignaciones de trabajo.
Vision Grado en el que la organizacién toma en Fuentes Contribuciones de  28.- Mi organizacion invita a la
oreanizacional cuenta a sus colaboradores para cumplir  secundarias y los colaboradores a  gente a que contribuya a la
& con la visidén organizacional. primarias la visidn vision de la organizacion.
Libertad de la que disponen los 29.- Mi organizacién da control
. Fuentes Control de los
colaboradores con respecto a cémo . a la gente sobre los recursos
Control de recursos . . secundarias y recursos usados en . .
utilizan los recursos que requieren para . . . gue necesitan para cumplir
. . primarias el trabajo )
realizar su trabajo. con su trabajo.
Toma de riesgos Grado en el que la organizacién da su Fuentes 30.- Mi organizacién apoya a
calculados 3 apoyo a los colaboradores que toman secundarias y Riesgos calculados  los empleados que toman
riesgos calculados. primarias riesgos calculados.
Grado en el que las visiones de los Fuentes 31.- Mi organizacidon forja
Alineacién de diferentes niveles y grupos se secundarias Grado de visiones compatibles a través
visiones encuentran adheridas unas con otras y primarias ¥ alineacidn de los diversos niveles y

funcionan en conjunto.

grupos de trabajo.
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Dimensiones Variable Descripcion Fuentes Indicadores ITEMS SDLOQ
Apoyo prestado por la organizacion para . L
.. - poyo p P g. . P Fuentes - 32.- Mi organizacién ayuda a
Conexion del Equilibrio laboraly  que los colaboradores dediquen tiempo . Equilibrio entre
. i . . secundarias y . . los empleados a balancear el
sistema familiar a su trabajo y familia de forma . ) trabajo y familia . .
. . primarias trabajo y la familia.
igualitaria.
Promocién de un cambio de . TN
. . Fuentes 33.- Mi organizacion alienta a
. pensamiento enfocado a nivel global por . . .
Perspectiva global ., . secundarias y Vision global la gente a que piense desde
parte de la organizacion hacia sus . . .
primarias una perspectiva global.
colaboradores.
. L. . 34.- Mi organizacién alienta a
Consideracion de las opiniones de los - .
- . Fuentes Decisiones basadas todos a que traigan las
Opiniones de los clientes en el proceso de toma de . . L .
. .. o secundarias y en opiniones de opiniones de los clientes
clientes decisiones de la organizacidn por parte . ) .
primarias clientes dentro del proceso de toma de
de los colaboradores. .
decisiones.
Consideracion por, parte de la Impacto de las . o .
o por, p .. Fuentes p' . 35.- Mi organizacidén considera
organizacidn, sobre como sus decisiones ) decisiones en la . ..
Impacto moral secundarias y el impacto de las decisiones
pueden afectar a la conducta moral de . . moral de los
primarias sobre la moral del empleado.
sus colaboradores. empleados
Busqueda del desarrollo de la . 36.- Mi organizacion trabaja
. L, ., . , Fuentes Cooperacion . .
Vinculacién conla  organizacidn y la comunidad a través de . juntamente con la comunidad
. T . - secundarias y empresa- .
comunidad una relacidn directa para identificar L . exterior para resolver
. primarias comunidad .
necesidades. necesidades mutuas.
L, 37.- Mi organizacion alienta a
Participacion de la S, .
S Grado de participacidn de los Fuentes ., la gente a que consiga
organizacién en la L ) Resolucién de ,
- colaboradores en la resolucién de secundarias y respuestas a través de toda la
resolucién de . . problemas o .
problemas. primarias organizacion al solucionar

problemas

problemas.
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Dimensiones Variable Descripcion Fuentes Indicadores ITEMS SDLOQ
38.- En mi organizacion, los lideres
Grado de apoyo y respaldo, por Respaldo de los & ’ .
Apoyo al , . Fuentes , generalmente apoyan las peticiones
. L . o parte de los lideres, cuando existen . lideres para .
Liderazgo Estratégico aprendizaje y . . secundarias y para el entrenamiento o las
. oportunidades de aprendizaje y . . aprendery .
entrenamiento primarias oportunidades de aprender de los
apoyo. entrenarse ,
trabajadores.
39.- En mi organizacion, los lideres
Frecuencia con la que los lideres ., comparten con los empleados la
L, . ., Fuentes Informacién . L. .
Informacién comparten informacién con sus . . informacion actualizada sobre
. secundariasy compartida por los . .
compartida colaboradores con respecto a su primarias lideres competidores, tendencias de Ila
organizacion. industria, y direcciones de la
organizacion.
L, Empoderamiento . N ,
. Aumento de la participacion de los Fuentes P 40.- En mi organizacion, los lideres
Empoderamiento L . otorgado a los
colaboradores de la organizacion secundariasy empoderan a otros para ayudar a
otorgado s - s colaboradores por . L o
para alcanzar la vision de la misma.  primarias , realizar la visidn de la organizacién.
los lideres
Ayuda por parte de los lideres que Fuentes
Mentoria y poseen mayor conocimiento a secundarias Lideres mentoresy  41.- En mi organizacion, los lideres
asesoramiento quienes lideran que tienen menos primarias Y asesores aconsejan y entrenan a los dirigen.
experiencia y conocimiento.
Grado de interés presentado en los . o, ,
, . . Fuentes . 42.- En mi organizacion, los lideres
Busqueda de lideres y que debido a ello busquen . Oportunidades para . .
. . . secundarias y buscan continuamente oportunidades
aprendizaje oportunidades de aprendizaje tanto ~ . aprender
. primarias de aprender.
para ellos como para sus liderados.
L Nivel de cumplimiento % Consistencia de las  43.- En mi organizacidn, los lideres se
Cumplimiento de . . . Fuentes . .
consistencia entre las acciones . acciones con los aseguran de que las acciones de la
valores ) secundarias y o, .
A realizadas por los colaboradores y ~ . valores organizacidon sean consistentes con
organizacionales primarias

los valores de la organizacion.

organizacionales

sus valores.
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Dimensiones Variable Descripcion Fuentes Indicadores ITEMS SDLOQ
o ...razén que relaciona el ingreso generado por una Fuentes . 44.- En mi organizacion, el
Desempeiio Retorno de la 9 & & P . Porcentajes de g o
R . . ., empresa a los recursos usados para generar ese secundarias y retorno de la inversién es mayor
Financiero inversion . ” . . ROI N
ingreso” (Cuevas, 2001, p. 14). primarias que el afio pasado.
. L . ., 45.- En mi organizacion, la
Productividad Es la relacién existente entre la produccion y el Fuentes . & .
. , . . . - productividad promedio por
promedio por numero de trabajadores empleados para la misma secundariasy Productividad o
X . . empleado es mayor que el afio
empleado (Carro & Gonzadlez, 2013). primarias
pasado.
. . . . 46.- En mi organizacion, el
Ciclo de “...es la suma entre la edad promedio del inventario  Fuentes . . & o
., . . . . Tiempo de tiempo de comercializacion de
conversién de y el periodo promedio de cobro menos el periodo secundarias y e, -
. . 2 . . comercializacidn productos y servicios es menor
efectivo promedio de pago” (Gitman y Zutter, 2012, p. 68). primarias o
que el afio pasado.
. 47.- En mi organizacion, el
Tiempo de ) o Fuentes . ) & ’
Tiempo que se demora la organizacién en dar una . Tiempo de tiempo de respuesta para las
respuesta ante ) . . secundarias y . . )
. . solucioén a las quejas de los clientes. N respuesta quejas de los clientes es mejor
quejas de clientes primarias N
que el afio pasado.
L, “...es el porcentaje de mercado, definida en términos Fuentes . 48.- En mi organizacion, la
Participacion de . . . Porcentaje de S,
de unidades o de ingresos, de un producto secundarias y L participacién de mercado es
mercado - , . . . participaciéon -
especifico” (Dominguez & Hermo, 2007, pag. 65). primarias mayor que el afio pasado.
Costo por “...son aquellas caracteristicas o dimensiones de una Fuentes Costo bromedio 49.- En mi organizacion, el costo
transaccién transaccidn que hacen el intercambio problematico o secundarias y P ) por transaccion comercial es
. ” o por transacciéon .
comercial sumamente costoso” (Salgado, 2003). primarias menor que el afio pasado.
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Dimensiones Variable Descripcion Fuentes Indicadores ITEMS SDLOQ
“...es una evaluacion global basada en la
~ . ., experiencia total de la compra y consumo Fuentes Porcentaje de . o . .,
Desempeiio del Satisfaccion del P . . pray . . J 50.- En mi organizacidn, la satisfaccion del
L . de un bien o servicio a lo largo del secundariasy clientes . "
conocimiento cliente . ” o . cliente es mayor que el afio pasado.
tiempo” (Anderson, Hakansson, & primarias satisfechos
Johanson, 1994, pag. 10).
Comparacion entre las sugerencias . o .
. p . g Fuentes . 51.- En mi organizacion, el nimero de
. recibidas y las implementadas durante el . Sugerencias . . -
Sugerencias = ~ secundariasy | sugerencias puestas en ejecucion es
afio actual con respecto a afios . . implementadas o
. primarias mayor que el afio pasado.
anteriores.
L. . Cantidad de . o ,
Comparacion entre la cantidad de nuevos Fuentes 52.- En mi organizacion, el nimero de
Nuevos productos - ~ . nuevos -
. productos y servicios generados en el afio secundarias y productos nuevos o servicios es mayor
o servicios ~ ; o productos y o
actual con afios anteriores. primarias L que el afio pasado.
servicios
L . 53.- En mi organizacidn, el porcentaje de
Relacion entre los colaboradores Fuentes Porcentaje de ) & ’ p . )
Colaboradores . . trabajadores expertos o calificados,
. capacitados y el total de colaboradores secundariasy colaboradores
capacitados o . . . comparados con la mano de obra total, es
en la organizacion. primarias capacitados .
mayor que el aiio pasado.
Gastos de L Gastos de 54.- En mi organizacion, el porcentaje del
. Comparacion del gasto total de Fuentes . & . PEP J,
tecnologia 'y . ~ . tecnologiay gasto total dedicado a tecnologia y
. tecnologia actual con el de afios secundariasy . . . L,
procesamiento de . . . procesamiento procesamiento de informacién es mayor
. ., anteriores. primarias . ., o
la informacion de informacién que el afio pasado.
L . Numero de
Comparacion entre el numero de . o .
Personas que Fuentes personas que 55.- En mi organizacion, el nimero de
personas  que  aprenden nuevas . e
aprenden nuevas I o secundariasy aprenden individuos que aprenden  nuevas
I habilidades con respecto a afios ~ . . . o
habilidades anteriores primarias nuevas habilidades es mayor que el afo pasado.

habilidades
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Dimensiones Variable

Descripcion

Fuentes

Indicadores

ITEMS

Sector al que
pertenece la
empresa

Caracteristicas
demograficas

Tamafio de la
empresa

Cantén de

ubicacion

Afos de
funcionamiento

Procedencia de la
empresa

Nivel jerdrquico
que ocupa el
encuestado

Género

Nivel de
educacion

Edad

Afos que trabaja
en la empresa

Actividad a la que se dedica la empresa, qué es lo que hace o qué
productos fabrica.

Es el mayor o menor volumen de cada uno de los factores que
sirven para explicar lo que es y lo que hace la empresa.
(Universidad a distancia de Madrid, 2018).

Localizacién geografica de la empresa, sitio o lugar en donde
opera la misma.

Numero de afios que la empresa se encuentra activa y operando
normalmente sin interrupciones.

Ambito geogréfico que desea abarcar una empresa, territorio
que ocupa la misma.

Ubicacion que tiene una persona dentro de una empresa
cumpliendo tareas o funciones debido a un rango, grado o
importancia.

Conjunto de personas que tienen caracteristicas generales en
comun.

Grado de instruccién mas alto alcanzado por una persona.

Tiempo que ha transcurrido desde el nacimiento de una persona.

Tiempo que una persona ha laborado en una empresa
ejecutando el trabajo para el cual ha sido contratado.

Fuentes secundarias y
primarias

Fuentes secundarias y
primarias

Fuentes secundarias y
primarias

Fuentes secundarias y
primarias

Fuentes secundarias y
primarias

Fuentes secundarias y
primarias

Fuentes secundarias y
primarias

Fuentes secundarias y
primarias

Fuentes secundarias y
primarias

Fuentes secundarias y
primarias

Sector de alimentos
Sector de Bebidas
Ambos

Ndmero de
empleados

Ingresos Anuales

Quito, Rumifiahui,
Mejia

Ndmero de afios

Nacional o
Internacional

Niveles jerarquicos
de la empresa

Masculino;
Femenino
No responder

Secundario, técnico,
universitario,
posgrado

Afos

56.- éA qué sector
pertenece su empresa?

57.- éCudl es el numero
de empleados de su
empresa?

58.- éCudles son los
ingresos anuales de la
empresa?

59.- ¢éEn qué cantdn se
encuentra ubicada su
empresa?

60.- ¢ Cudntos afios de
funcionamiento tiene su
empresa?

61.- iCudlesla
procedencia de su
empresa?

62.- ¢éCudl es el nivel
jerarquico que tiene su

puesto dentro de la
empresa?

63.- éCudl es su género?

64.- (Cudl es su nivel de
educacion?

65.- ¢ Cudntos afios tiene?

66.- ¢ Cudntos afios
trabaja en la empresa?

Nota. Elaborado a partir del estudio Demonstrating the value of an Organization’s Learning Culture, (p. 142) por Marsick y Watkins, 2003.
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Disefio del instrumento de recoleccion de informacion
Tabla 14.
Disefio del instrumento de recoleccion de informacion

Necesidades
de Variables a medir Escala Formato Redaccion Secuencia
informacion

En mi organizacién, la gente discute

Aprendizaje  Aprendizaje por intervalo Escalade abiertamente sus errores para asi aprender de 1
continuo errores mediciéon ellos
Casinuncal 2 3 4 5 6 Casisiempre
En mi organizacidon, la gente identifica que
Habilidades Escalade habilidades necesitardn para desarrollar tareas
Intervalo L, . 2
laborales futuras medicién de trabajo en el futuro.
Casinuncal 2 3 4 5 6 Casisiempre
o En mi organizacion, la gente se ayuda
Aprendlz:fue Intervalo Escal.a.(?le mutuamente a aprender. 3
colaborativo medicion Casinuncal 2 3 4 5 6 Casisiempre
En mi organizacién, la gente puede conseguir
Accesibilidad de Escalade dinero y otros recursos para apoyar su
recursos para el Intervalo 4

~orendizaie medicién  aprendizaje.
P J Casinuncal 2 3 4 5 6 Casisiempre

. En mi organizacion, se le da tiempo a la gente
Tiempo de apoyo Escala de

Intervalo para apoyar su aprendizaje. 5

al aprendizaje medicidn ) .
P J Casinuncal 2 3 4 5 6 Casisiempre
o En mi organizacion, la gente ve los problemas en
Aprendizaje por Escala de . .
Intervalo o su trabajo como una oportunidad para aprender. 6
problemas medicion ) .
Casinuncal 2 3 4 5 6 Casisiempre
L En mi organizacion, se recompensa a la gente por
Aprendizaje por Escala de

Intervalo . aprender. 7
recompensa medicidn , .
Casinuncal 2 3 4 5 6 Casisiempre




Necesidades de Variables a ‘. .
) ‘. . Escala Formato Redaccion Secuencia
informacidn medir

En mi organizacién, la gente se da
Consulta y didlogo Evaluacion Escalade retroalimentacion mutua de una manera
. Intervalo . . 8
Formativa medicién abierta y honesta.
Casinuncal 2 3 4 5 6 Casisiempre
En mi organizacién, la gente escucha las
) Escala de -
Escucha Activa Intervalo L, opiniones de otros antes de hablar. 9
medicion . ..
Casinuncal 2 3 4 5 6 Casisiempre
En mi organizacién, se alienta a la gente a
Cuestionamiento Escalade preguntar “por qué” independientemente de
Intervalo . 10
Laboral mediciéon  su rango.
Casinuncal 2 3 4 5 6 Casisiempre
En mi organizacién, cada vez que alguien
Peticién de Int | Escalade expresa sus opiniones, también pregunta qué 1
. ntervalo . . .
opiniones medicion piensan los demas al respecto.
Casinuncal 2 3 4 5 6 Casisiempre
En mi organizacidn, la gente se trata con
Escala de
Respeto Intervalo medicion respeto. 12
Casinuncal 2 3 4 5 6 Casisiempre
Escala d En mi organizacion, la gente se esfuerza por
Confianza Intervalo scg'a' ’e establecer vinculos de confianza entre ellos 13
medicion

Casinuncal 2 3 4 5 6 Casisiempre
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Necesidades de Variables a

. .. . Escala Formato Redaccion Secuencia
informacion medir
.. ., En mi organizacion, los equipos/grupos tienen
Aprendizajeen  Adaptacion de . 8 quipos/grup
. o Escalade la libertad de modificar sus metas cuando sea
Equipo objetivos Intervalo L . 14
laborales medicion  necesario.
Casinuncal 2 3 4 5 6 Casisiempre
lgualdad En mi organizacidn, los equipos/grupos tratan a
Escalade sus miembros como iguales, sin importar sus
durante el Intervalo o, . . 15
aprendizaje medicién rangos, culturas u otras diferencias.
Casinuncal 2 3 4 5 6 Casisiempre
En mi organizacion, los equipos/grupos se
. concentran en la tarea del grupo en el
Trabajo en Escala de . . grupo 'y
. Intervalo L funcionamiento del grupo (el proceso del 16
equipo medicidn
grupo).
Casinuncal 2 3 4 5 6 Casisiempre
En mi organizacidon, los equipos/grupos
Transformacién reexaminan sus pensamientos como resultado
Escala de ) . . .
del Intervalo . de discusiones de grupo o informacién 17
. medicién .
pensamiento recogida.
Casinuncal 2 3 4 5 6 Casisiempre
En mi organizacién, los equipos/grupos son
Aprendizaje por Escalade retribuidos por sus logros como
Intervalo . . 18
recompensa mediciéon  equipos/grupos.
Casinuncal 2 3 4 5 6 Casisiempre
L En mi organizacion, los equipos/grupos tienen
Reconocimiento . o .
. Escalade confianza en que la organizacién actuard de
del trabajo en Intervalo . . 19
medicidn acuerdo con sus recomendaciones.

equipo

Casinuncal 2 3 4 5 6 Casisiempre
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Necesidades Variables a .. .
. . . Escala Formato Redaccion Secuencia
de informacién medir
Mi  organizacion utiliza regularmente  una
Sistema c o Escala d comunicacion de doble via, tal como sistemas de
municacién . . .
Integrado 9 .u C?c ° Intervalo sca.a”e sugerencias, tableros de anuncios electrdnicos, 20
bidireccional medicidn . . . N
periddicos murales o reuniones tipo grupos primarios.
Casinuncal 2 3 4 5 6 Casisiempre
. Mi organizacion ofrece las condiciones para que la
Accesibilidad . .
Escalade gente pueda conseguir en cualquier momento la
dela Intervalo . ) . . - ‘. 21
- . medicion informacién necesaria de una manera rapida y facil.
informacién . .
Casinuncal 2 3 4 5 6 Casisiempre
Conocimiento Mi organizacibon mantiene una base de datos
de habilidades Escalade actualizada de las habilidades del empleado.
de los Intervalo medicidn 22
Casinuncal 2 3 4 5 6 Casisiempre
empleados
Sistemas de Escala d Mi organizacidn crea sistemas para medir la diferencia
medicion del Intervalo ch.a. ,e entre el rendimiento actual y el previsto. 23
o medicidn . .
rendimiento Casinuncal 2 3 4 5 6 Casisiempre
Accesibilidad Mi organizacidon pone su conocimiento y sabiduria a
. Escala de . S
de lecciones Intervalo . disposicidn de todos los empleados. 24
. medicion . .
aprendidas Casinuncal 2 3 4 5 6 Casisiempre
Medicién de Mi organizacién mide los resultados del tiempo y de
los resultados Escala de los recursos gastados en el entrenamiento.
Intervalo L 25
dela medicion

formacion

Casinuncal 2 3 4 5 6 Casisiempre
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Necesidades de Variables a .. .
. .. . Escala Formato Redaccion Secuencia
informacion medir

. o Mi organizacion reconoce a la gente por
Empoderamiento Reconocimiento s
213 Intervalo Escalade tomar iniciativa. 26
.. medicién Casi nuncal 2 3 4 5 6 Casi
proactividad .
siempre
Mi organizacion le da opciones a la gente
Flexibilidad en sobre como cumplir con sus asignaciones
. ., Escala de .
la ejecucidon del Intervalo medicion de trabajo. 27
trabajo Casinuncal 2 3 4 5 6 Casi
siempre
Mi organizacién invita a la gente a que
Visidon Escalade contribuya a la visidon de la organizacion.
o Intervalo . . . . 28
organizacional medicién Casi nuncal 2 3 4 5 6 Casi
siempre
Mi organizacién da control a la gente
sobre los recursos que necesitan para
Control de Escala de . . q P
FeCUTSOS Intervalo medicion cumplir con su trabajo. 29
Casinuncal 2 3 4 5 6 Casi
siempre
Mi organizacién apoya a los empleados
Toma de riesgos Intervalo Escalade que toman riesgos calculados. 30
calculados medicién Casi nuncal 2 3 4 5 6 Casi
siempre
Mi organizacién forja visiones compatibles
. ., a través de los diversos niveles y grupos de
Alineacién de Escala de .
. Intervalo .., trabajo. 31
visiones medicidn

Casi nunca 1 2 3 4 5 6 Casi

siempre
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Necesidades

de Variables a medir Escala Formato Redaccion Secuencia
informacion
Conexion I Mi organizacién ayuda a los empleados a
. Equilibrio laboral y Escala de 8 . y . P
del sistema - Intervalo . balancear el trabajo y la familia. 32
familiar medicion _ o
Casinuncal 2 3 4 5 6 Casisiempre
Mi organizacién alienta a la gente a que piense
. Escala de .
Perspectiva global Intervalo ... desde una perspectiva global. 33
medicion . .
Casinuncal 2 3 4 5 6 Casisiempre
Mi organizacién alienta a todos a que traigan las
Opiniones de los int | Escalade opiniones de los clientes dentro del proceso de 34
clientes ntervalo medicion toma de decisiones.
Casinuncal 2 3 4 5 6 Casisiempre
ad Mi organizacion considera el impacto de las
Impacto moral Intervalo Esca.a. ,e decisiones sobre la moral del empleado. 35
medicion ) o
Casinuncal 2 3 4 5 6 Casisiempre
Mi organizacién trabaja juntamente con la
Vinculacidn con la | | Escalade comunidad exterior para resolver necesidades 36
) ntervalo .,
comunidad medicion  mMutuas.
Casinuncal 2 3 4 5 6 Casisiempre
Participacion de la Mi organizacién alienta a la gente a que consiga
organizacion en la | | Escala de respuestas a través de toda la organizacién al 37
Ly ntervalo L ;
resolucién de medicién solucionar problemas.

problemas

Casinuncal 2 3 4 5 6 Casisiempre
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Necesidades de

. .. Variables a medir Escala Formato Redaccion Secuencia
informacion

En mi organizacién, los lideres generalmente
Apoyo al aprendizaje Escalade apoyan las peticiones para el entrenamiento o las
. Intervalo . . . 38
y entrenamiento medicién oportunidades de aprender de los trabajadores.

Casinuncal 2 3 4 5 6 Casisiempre

Liderazgo
Estratégico

En mi organizacidn, los lideres comparten con los
empleados la informacidn actualizada sobre

Informac.ién Intervalo Escallafle competidores, tendencias de la industria vy 39
compartida medicién direcciones de la organizacion.
Casinuncal 2 3 4 5 6 Casisiempre
En mi organizacidn, los lideres empoderan a
Empoderamiento Intervalo Escala de otros.paraI\ ayudar a realizar la visién de la 20
otorgado medicién organizacion.
Casinuncal 2 3 4 5 6 Casisiempre
, En mi organizacién, los lideres aconsejan y
Mentoria 'y Escala de

. Intervalo . entrenan a los que dirigen. 41
asesoramiento medicion . .
Casinuncal 2 3 4 5 6 Casisiempre
, En  mi organizacién, los lideres buscan
Busqueda de Escala de . .
dizai Intervalo dicis continuamente oportunidades de aprender. 42
aprendizaje medicion . .
P J Casinuncal 2 3 4 5 6 Casisiempre
En mi organizacién, los lideres se aseguran de
Escalade 4que las acciones de la organizacién sean
mediciéon  consistentes con sus valores.

Cumplimiento de
valores Intervalo
organizacionales

43

Casinuncal 2 3 4 5 6 Casisiempre




Necesidades de Variables a ., .
X o . Escala Formato Redaccion Secuencia
informacion medir

Desempeiio En mi organizacidn, el retorno de la inversidon es mayor que el afo
i i Retorno de la .
Financiero . ., Intervalo Escala de Likert pasado. 44
inversion
Totalmente en desacuerdol 2 3 4 5 6 Totalmente de acuerdo
B En mi organizacion, la productividad promedio por empleado es mayor
Productividad =
] . que el afio pasado.
promedio por Intervalo Escala de Likert 45
empleado Totalmente en desacuerdol 2 3 4 5 6 Totalmente de acuerdo
Ciclo de En mi organizacién, el tiempo de comercializacién de productos y
conversién del Intervalo Escala de Likert S€VICIOS €5 menorque el afio pasado. 46
efectivo Totalmente en desacuerdol 2 3 4 5 6 Totalmente de acuerdo
Tiempo de En mi organizacion, el tiempo de respuesta para las quejas de los
respuesta ante . i i i
c?uejas - Intervalo Escala de Likert Cclientes es mejor que el afio pasado. 47
clientes Totalmente en desacuerdol 2 3 4 5 6 Totalmente de acuerdo
En mi organizacion, la participacion de mercado es mayor que el afio
Participacién .
P Intervalo Escala de Likert Pasado. 48
de mercado
Totalmente en desacuerdol 2 3 4 5 6 Totalmente de acuerdo
Costo por Er~1 mi organizacion, el costo por transaccion comercial es menor que el
transaccion  Intervalo Escala de Likert 200 pasado. 49
comercial Totalmente en desacuerdol 2 3 4 5 6 Totalmente de acuerdo
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Necesidades de

X . Variables a medir Escala Formato Redaccion Secuencia
informacion
Desempeiio del En mi organizacion, la satisfaccion del cliente es mayor que el afio
conocimiento Satisfaccion del Escalade pasado.
. Intervalo . 50
cliente Likert  Totalmente en desacuerdo1 2 3 4 5 6 Totalmente de
acuerdo
En mi organizacion, el numero de sugerencias puestas en ejecucion es
. Escalade mayor que el afio pasado.
Sugerencias Intervalo . yorq P 51
Likert Totalmente en desacuerdo 1 2 3 4 5 6 Totalmente de
acuerdo
En mi organizacion, el numero de productos nuevos o servicios es
Nuevos productos o Intervalo Escalade mayor que el afio pasado. 52
servicios Likert Totalmente en desacuerdo 1 2 3 4 5 6 Totalmente de
acuerdo
En mi organizacidén, el porcentaje de trabajadores expertos o
calificados, comparados con la mano de obra total, es mayor que el
Colaboradores Escalade P yoraq
capacitados Intervalo Likert afo pasado. 53
P Totalmente en desacuerdo 1 2 3 4 5 6 Totalmente de
acuerdo
Gastos de En mi organizacién, el porcentaje del gasto total dedicado a
, tecnologia y procesamiento de informacidn es mayor que el afo
tecnologia 'y Escala de
rocesamiento de la Intervalo Likert pasado. >4
P . L, Totalmente en desacuerdo 1 2 3 4 5 6 Totalmente de
informacién
acuerdo
En mi organizacién, el numero de individuos que aprenden nuevas
Personas que 1 o
Escalade habilidades es mayor que el afio pasado.
aprenden nuevas Intervalo Likert 55

habilidades

Totalmente en desacuerdo 1 2 3 4 5 6 Totalmente de

acuerdo
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Necesidades de Variables a

. <. . Escala Formato Redaccién Secuencia
informacion medir
Demograficas Sector al que Seleccién  ¢A qué sector pertenece su empresa?
pertenece la Nominal ltipl 56
empresa multiple  Elaporacién de alimentos Elaboracién de bebidas Ambos
Numero de . Seleccién  ¢éCual es el nUmero de empleados de la empresa?
| Nominal ltiol 57
empleados multile 1.9 10-49  50-199 200y mas
Seleccion  ¢Cudles son los ingresos anuales de la empresa?
Ingresos anuales  Nominal Jltiol 58
multiple  Hasta 100.000 100.001-1.000.000 1.000.001-5.000.000 5.000.000 y mas
Cantén de . Seleccion  ¢En qué cantdn se encuentra ubicada su empresa?
L Nominal o . . . 59
ubicacion mdltiple  Quito Rumifiahui Mejia
Afios de Seleccion  ¢Cuantos afios de funcionamiento tiene su empresa?
. . Nominal o . 60
funcionamiento mdltiple  Menosde 1afio  1-5afios 5-10afios 10-20 afios  Mas de 20 afios
Procedencia de . Seleccion . . . .
la empresa Nominal mltiple ¢Cudl es la procedencia de su empresa? Nacional Internacional 61
Nivel jerarquico Seleccién ¢Cudl es el nivel jerarquico que ocupa su puesto dentro de la empresa?
que ocupa el Nominal iltiol 62
encuestado multiple  Alta Gerencia  Staff  Gerencia Media  Supervisién  Operativo
, . Seleccién . , . . .
Género Nominal mltiple ¢Cudl es su género? Masculino  Femenino Prefiero no responder 63
Nivel de ) Seleccion  ¢Cual es su nivel de educacion finalizada?
d -, Nominal . 64
educacion multiple  secundaria Técnica  Universitaria Post-grado
Edad Razén Abierta ¢Cuantos afios tiene? afios 65
Afios que trabaja Seleccion  ¢Cuantos afios trabaja en la empresa?
| Nominal iltiol 66
en la empresa multiple  Menosde 1afo  1-5afios  5-10afios  10-20 afios  Mas de 20 afios
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Nota. Elaborado por las autoras a partir del estudio Demonstrating the value of an Organization’s Learning Culture, (p. 142), por Marsick

y Watkins, 2003.
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Con respecto a las escalas de medida, se seleccionaron a la escala de medicidn para
la parte de las dimensiones de la organizacién de aprendizaje, debido a que se requiere
medir la frecuencia con la que ocurren las afirmaciones presentadas en el instrumento
segun la percepcion del encuestado; y a la escala de Likert para la parte del desempefio
organizacional puesto que se necesita que el encuestado indique el grado de acuerdo o

desacuerdo con respecto a las afirmaciones expuestas en el instrumento (Malhotra, 2008).

Para ambas escalas se considerd que comiencen desde el 1y terminen en el 6,
siendo uno el extremo negativo y seis el extremo positivo. Se tomé la decisidn de utilizar una
escala par con la finalidad de evitar colocar la alternativa intermedia (posicion neutral,
opcion de indecision) que impide al encuestado tomar una posicidn con respecto a la

afirmacion ilustrada en el item (Matas, 2018).

Esta alternativa puede ser seleccionada por las personas cuando responden segun lo
qgue consideran que los demas esperan que contesten o, cuando quieren ocultar opiniones
socialmente no deseables o cuestiones personales (Johns, 2005; Hernandez & otros, 2001).
Al tratarse de una investigacion que depende de la opinidn y percepcién del empleado de la
empresa (responsable de talento humano), dicha alternativa puede transformarse en un

limitante adicional al instrumento.

Junto con ello, también hay que mencionar que se han realizado estudios sobre el
numero del alternativas que se deben considerar en las escalas tipo Likert y segun
Pemberton (1933), investigador de este tema, llegd a la conclusion de que un instrumento
de recoleccion de informacidon puede obtener una mayor confiabilidad con el aumento de
las alternativas en las escalas, especificamente de cinco a siete. Otros autores corroboraron
las conclusiones de Pemberton y encontraron que el aumento de la confiabilidad es

apreciable hasta las siete alternativas (Cummins & Gullone, 2000; Dillman, 2007).



117

Por otra parte, Marsick y Watkins (2013), autoras del instrumento original,
recomiendan no utilizar la puntuacién de una escala tipo Likert de 5 puntos ya que reduce la
confiabilidad de las dimensiones y genera la regresidn a la media, por lo que consideran que

una escala de 6 puntos es adecuada.

Aplicacion de la prueba piloto (pre test)

Para llevar a cabo la aplicacién de la prueba piloto, se elaboré un cuestionario
borrador a partir de los items desarrollados en la tabla 14, que fue aplicado a 4 empresas
representantes de la poblacidn objetivo, menciondndolas a continuacién: PARMALAT DEL
ECUADOR S.A. (grande empresa), FERROGALARZA S.A. (mediana empresa), CROSTYBALL CiA.
LTDA. (pequefia empresa) y NUTRINFA CIA. LTDA. (microempresa). Se selecciond una
empresa perteneciente a cada tamano en que se clasifico a la poblacién objetivo con la

finalidad de que el cuestionario sea entendible en todas las divisiones.

La prueba piloto se desarrolla con el propdsito de mejorar el cuestionario borrador
verificando la claridad en las instrucciones e items, la dificultad de las preguntas, el nivel de
comprension de los encuestados con respecto al instrumento, el tiempo de duracién, entre

otros.

En la tabla 15 se encuentran las observaciones y/o recomendaciones sugeridas por

los encuestados posterior a la resolucidn del cuestionario borrador.

Tabla 15.
Observaciones y/o recomendaciones de la encuesta piloto

N.2 de Interrogante N.2 de Observaciones /
pregunta respuestas Recomendaciones
1. NIVEL INDIVIDUAL
1 Aprendizaje por errores 6 No existen novedades en el nivel
de aprendizaje individual.
2 Habilidades laborales futuras 6
3 Aprendizaje colaborativo 6
4 Accesibilidad de recursos para el 6

aprendizaje
5 Tiempo de apoyo al aprendizaje 6
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N.2 de Interrogante N.2 de Observaciones/
pregunta respuestas Recomendaciones
6 Aprendizaje por problemas 6
7 Aprendizaje por recompensa 6
8 Evaluacién formativa 6
9 Escucha activa 6
10 Cuestionamiento laboral 6
11 Peticion de opiniones 6
12 Respeto 6
13 Confianza 6
2. NIVEL DE EQUIPO
14 Adaptacidn de objetivos laborales 6
15 Igualdad durante el aprendizaje 6 No existen novedades en el nivel
16 Trabajo en equipo 6 de aprendizaje de equipo.
17 Transformacion del pensamiento 6
18 Aprendizaje por recompensa 6
19 Reconocimiento del trabajo en 6
equipo
3. NIVEL ORGANIZACIONAL
20 Comunicacidn bidireccional 6
21 Accesibilidad de la informacién 6 No existen novedades en el nivel
22 Conocimiento de habilidades de los 6 de aprendizaje organizacional.
empleados
23 Sistemas de medicién del 6
rendimiento
24 Accesibilidad de lecciones 6
aprendidas
25 Medicidn de los resultados de la 6
formacion
26 Reconocimiento a la proactividad 6
27 Flexibilidad en la ejecucién del 6
trabajo
28 Vision organizacional 6
29 Control de recursos 6
30 Toma de riesgos calculados 6
31 Alineacion de visiones 6
31 Equilibrio laboral y familiar 6
33 Perspectiva global 6
34 Opiniones de los clientes 6
35 Impacto moral 6
36 Vinculacién con la comunidad 6
37 Participacion de la organizacién en 6
la resolucién de problemas
38 Apoyo al aprendizaje y 6
entrenamiento
39 Informacion compartida 6
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N.2 de Interrogante N.2 de Observaciones/
pregunta respuestas Recomendaciones
40 Empoderamiento otorgado 6
41 Mentoria y asesoramiento 6
42 Busqueda de aprendizaje 6
43 Cumplimiento de valores 6

organizacionales

4. DESEMPENO ORGANIZACIONAL

44 Retorno de la inversion 6
45 Productividad promedio por 6 No existen novedades en la
empleado secciéon correspondiente al
46 Ciclo de conversién del efectivo 6 desempefio organizacional.
47 Tiempo de respuesta ante quejas 6
de clientes
48 Participacién de mercado 6
49 Costo por transaccion comercial 6
50 Satisfaccion del cliente 6
51 Sugerencias 6
52 Nuevos productos o servicios 6
53 Colaboradores capacitados 6
54 Gastos en tecnologia y 6
procesamiento de la informacién
55 Personas que aprenden nuevas 6
habilidades

5. DATOS DEMOGRAFICOS

56 Sector al que pertenece la empresa 3 No existen novedades en la
57 Numero de empleados 4 seccion correspondiente a los
58 Ingresos anuales 4 datos demograficos.

59 Cantén de ubicacidn 3

60 Afios de funcionamiento 5

61 Procedencia de la empresa 2

62 Nivel jerarquico del puesto 5

63 Género 3

64 Nivel de educacién 4

65 Edad 1

66 Aios que trabaja en la empresa 5

Conclusiones:
. La encuesta piloto tuvo un tiempo de duracién promedio de 12 minutos por
participante, siendo 10 minutos el tiempo de resolucion mas rapiday 15
minutos el tiempo de resolucion mas lenta.

° El cuestionario es de fécil resolucién para los encuestados.



120

. Los encuestados manifestaron que el instrumento era extenso pero factible
de ser resuelto.

. El lenguaje utilizado es adecuado, permitiendo que los encuestados
entiendan las interrogantes y respondan correctamente.

° Las instrucciones son claras y precisas.

. La mayoria de encuestados prefieren llenar el instrumento a través de una
version digital del mismo, en lugar de llenar la versidn fisica del cuestionario,
los mismos piden que dicha versidn se envie a sus correos electrénicos. Las
razones, son el buen uso y aprovechamiento de las tecnologias de la

informacidn y comunicacion ademas de mantener una conciencia ambiental.

Recomendaciones:

e Serecomienda aplicar el cuestionario a empleados de la
organizacién que hayan sido delegados por el responsable de talento humano en
caso de que este no pueda resolver el cuestionario por motivos de trabajo.

e Serecomienda eliminar la pregunta 58 correspondiente a los
ingresos anuales de las empresas debido a que los encuestados pueden negarse a
dar la informacién por la presencia de esta interrogante. Esta informacion sera
recabada a partir de los estados de resultados de las empresas.

e Serecomienda elaborar una version digital del instrumento para
atender la preferencia de los encuestados a entregar la informacién por medios
digitales en lugar de cuestionarios fisicos. Sin embargo, antes de enviar el
instrumento, se debe mantener una conversacién via telefdnica con el
responsable de talento humano, con la finalidad de garantizar la confirmaciéony

compromiso de colaboracién al estudio.
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Tomando en cuenta las conclusiones y recomendaciones de la prueba piloto, se

elabora la segunda versidon del cuestionario para proceder con la validacidn de este.

Validacidn del cuestionario

Una vez realizado el pretest, es necesario validar el cuestionario antes mencionado y
esto, segun diferentes autores (Villavicencio, Ruiz & Cabrera, 2016; Carvajal & otros, 2011),
puede lograrse a través de la fiabilidad que es definida como “el grado en que un
instrumento mide con precisidn, sin error (...), de ser capaz de ofrecer en su empleo repetido
resultados veraces y constantes en condiciones similares de medicidon” (Martin , 2004, pag.
27). Para medir la fiabilidad existen diferentes técnicas, siendo la mas usada la evaluacién de
la consistencia interna del instrumento que permite medir la homogeneidad de los items e
indica la relacién que existe entre ellos, permitiendo que puedan acumularse y se obtenga

una puntuacion global (Martin , 2004).

La consistencia interna puede medirse mediante coeficientes estadisticos como son
el Alpha de Cronbach y el de Kuder-Richardson, que de igual manera son los mas utilizados

(Carvajal, Centeno, Watson, Martinez, & Sanz, 2011).

Alfa de Cronbach: Es aquel coeficiente que permite medir la consistencia interna de
un instrumento mediante el calculo de la correlacidn de cada item con respecto a los otros,
obteniéndose una gran cantidad de coeficientes de correlacién. La puntuacion global resulta
del promedio de todos los coeficientes resultantes para cada item (Cozby, 2005). De esta
manera, este estadistico permite concluir si todos los elementos se relacionan entre siy por
lo tanto, si estdn midiendo lo que deberian medir (Quero, 2010). También hay que
mencionar que este coeficiente se utiliza para items con respuestas policotomicas (Cohen &

Swerdlick, 2001).

Los resultados del alfa de Cronbach se ubican en un rango entre 0 a 1, en donde los

coeficientes menores a 0,5 denotan un nivel de fiabilidad no aceptable, aquellos ubicados
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entre 0,5 a 0,7 indican un nivel débil y pobre y aquellos mayores a 0,7 denotan un nivel
aceptable, siendo los valores mas cercanos a 1 los que indiquen un mayor nivel de fiabilidad

(Carvajal, Centeno, Watson, Martinez, & Sanz, 2011).

Para calcular el alfa de Cronbach, siguiendo la recomendacién de Malhotra (2008) se
aplicé el instrumento a 15 empresas de la poblacién objetivo, mismas que fueron
procesadas en el programa estadistico SPSS, obteniendo asi un coeficiente de 0,962; los

resultados se exponen en la tabla 16.

Tabla 16.
Alfa de Cronbach

Alfa de Cronbach Alfa de Cronbach basada en N de elementos

elementos estandarizados

0,962 0,976 64

Por lo tanto, se concluye que el instrumento es confiable y no requiere cambios. El

cuestionario definitivo se encuentra en el Anexo 1.

Trabajo de campo

Plan de trabajo

Para realizar el trabajo de campo de la investigacion, se sectorizard la base de datos
elaborada por las autoras, en la cual constan las 284 empresas a las que se aplicara el
instrumento. De esta forma, las empresas se agruparan segun los siguientes sectores: norte
de Quito, centro de Quito, sur de Quito, cantén Rumifiahui y cantén Mejia. Posterior a ello,
se obtendran las cartas de peticién de apoyo para recolectar informacién, emitidas por la
universidad, y las copias del instrumento. Ambos documentos seran entregados en las

empresas con la finalidad de obtener su colaboracién.

El procedimiento para la recoleccién de informacién comenzara con la visita

personal a cada una de las empresas de la poblacidn, en donde se presentaran las cartas de
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apoyo por parte de la universidad para poder ingresar a las mismas, se explicard el motivo la

nuestra visita, el objetivo del instrumento y se solicitara la colaboracion del responsable de
talento humano. Posterior a ello, se espera la aprobacién y autorizacién de las empresas

para aplicar el cuestionario.

En caso de que la visita personal no fuese efectiva, se solicitara a las empresas la
informacién de contacto de la persona que pueda autorizar la recoleccion de la informacion
(nombres, teléfonos, correos electrdnicos) y de esta manera las encuestadoras puedan
comunicarse y solicitar apoyo mediante esta via. A su vez, las encuestadoras haran uso de la
informacién de contacto presente en la base de datos si no fuese posible obtener la

informacién en las visitas personales.

Adicional a lo mencionado, se preparara una versién en digital del instrumento en

caso de que las empresas decidan dar su apoyo a través de esta forma.

Programacion del tiempo
En la figura 9 se presenta el cronograma de actividades que se utilizard en la
recoleccién de la informacion.

Figura 9
Cronograma de la recoleccion de informacion

abril mayo

Nombre de tarea v | Duracw Comienzo  ~ Fin « | Pre| 2503 01/04 08/04 15/04 22/04 29/04 06/05 13/0 1 01 8 1

| |4 Cronograma de actividades 86 dias vie 29/03/19  vie 26/07/19 ) 1

2 Elaboracién del plan de ldia  vie29/03/19 vie 29/03/19 amela Lema;, i ial de oficina;Comp elulares
recoleccidn de la
informacion
Sectorizacién de la base de Sdias  |un01/04/19 vie 05/04/19 2 amela L Soasti:Comp ial de oficina
datos

4 Obtencién de las cartas de  3dias  |un08/04/19 mié 10/04/15 3 Pamela Lema;Andrea Soasti;Cartas de apoyo;Transporte
apoyo para la recoleccion l
de informacién
Obtenciénde copiasdel ~ 1dia  jue11/04/19 jue 11/04/19 4 Pamela L ; Soasti;Cuesti ios; Transp
instrumento de recoleccion l
de informacion
Levantamientonortede  25dias vie 12/04/19 jue 16/05/19 5 Pamela L Soasti;Ti artas de apoyo;Cuestionarios;Celulares:C
Quite l

7 Levantamiento centrode  10dias vie 17/05/19  jue 30/05/19 6 Pamela Lema;Andrea Soasti;Cartas de apoyo;Cuestionarios;Celulares
Quite l
Levantamiento sur de Quito 15 dias vie 31/05/19  jue 20/06/19 7 lPamela Lema;Andrea Soasti;Cartzs de apoyo;Cue
Levantamiento canton 20dias vie21/06/19 jue 18/07/19 8 Pamela Lema;Andrea
Rumifiahui (valles)
Levantamiento canton Sdias  vie19/07/19 jue 25/07/19 39 Pamela Lema;A
Mejia 1

1 Agrupacion de 1dia vie26/07/19 vie 26/07/13 10 Pamela Lema;:

instrumentos recolectados
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Presupuesto
Para el trabajo de campo de esta investigacion se cuenta con un presupuesto de

$1769,08, detallado en la tabla 17. El presupuesto se encuentra repartido de la siguiente

manera:
e 5400 para transporte y movilizacidn para aplicar las encuestas en las
empresas de alimentos y bebidas en los cantones Quito, Rumifiahui y Mejia.
e 528,40 de 284 copias del instrumento para la recoleccion de datos
de acuerdo a la poblacidn obtenida en los diferentes cantones.
e $5,68 de 284 copias de las cartas de peticidn de apoyo emitidas por
la universidad.
e $700,00 de dos celulares cuyo costo unitario es de $350.
e 530,00 correspondiente al plan de telefonia moévil durante tres
meses.
e $20,00 en materiales de oficina varios.
e $519,00 en un equipo informatico.
e $66,00 en internet durante tres meses.
Tabla 17.

Presupuesto del trabajo de campo

Recursos Unidad Costo Unitario  Costo Total
HUMANOS
Encuestadoras - - -
MATERIALES
Materiales de oficina - 20,00 20,00
Instrumentos de recoleccién de datos 1420 0,02 28,40
Cartas de apoyo 284 0,02 5,68

TECNOLOGICOS
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Recursos Unidad Costo unitario Costo total
Celulares 2 350,00 700,00
Plan de teléfono celular Por 3 meses 10,00 30,00
Equipo informatico 1 519,00 519,00
Internet por 3 meses 22,00 66,00
TRANSPORTE Y MOVILIZACION por 3 meses 400,00 400,00
TOTAL 1.769,08

Persona

Consideraciones éticas del personal

A continuacidn, se presentan varias consideraciones éticas que las encuestadoras

deben tomar en cuenta para no tener inconvenientes con los encuestados (Fontela, 2017).

° Acudir puntual a la cita prevista y con el material adecuado para el
levantamiento de la informacidn.

° Tener siempre a la vista su identificacién ya sea la cédula de
ciudadania o el carnet de la Universidad.

° Estd totalmente prohibido falsificar las respuestas de los
cuestionarios, las encuestadoras no deben completar los mismos, ni responder las
preguntas que hayan quedado en blanco debido a que los entrevistados no
brindaron apoyo.

° Se deben respetar las respuestas y opiniones de los entrevistados,
no obligarlos o presionarlos para que respondan el cuestionario, ni inducirlos a que
den una determinada respuesta ya sea positiva o negativa para la empresa.

° Queda totalmente prohibida la divulgacién y exhibicién de la
informacion recolectada en los cuestionarios de los encuestados, los datos son

confidenciales.
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Personal con el que se cuenta

Para la presente investigacion, se cuenta con 2 estudiantes que realizaran las
encuestas, cada una de ellas debera realizar 142 encuestas para cumplir con las 284 que se
requieren para cumplir con la muestra de las empresas que se transforman en una
Organizacion de Aprendizaje y su relacion con el desempefio financiero en los sectores de
elaboracion de alimentos (ClIU: C10) y bebidas (CllU: C11) en los cantones Quito, Rumifiahui

y Mejia, durante el afio 2017.

Medicion del desempeiio

Perfil de las encuestadoras

Las encuestadoras deben ser egresadas de la carrera de Ingenieria Comercial, haber
culminado con su malla curricular y contar con todos los conocimientos previos para poder
recolectar la informacién, adicional dominar completamente su tema de investigacion para

solventar dudas por parte de los encuestados.

Deben contar con una correcta presentacidon que son puntos importantes al
momento de aplicar el cuestionario en las empresas de Alimentos y Bebidas, mencionar el
tema de la investigacidn, los objetivos de la encuesta, informar las escalas de medicion,
opciones de respuesta, mantenimiento de la confidencialidad en cuanto a identidad y datos

proporcionados y que seran utilizados Unicamente para fines académicos.

Las encuestadoras seran las encargadas de aplicar el instrumento, deben explicar el
mismo, escuchar y registrar las respuestas de los encuestados, por ello, solicitar de buena
manera la colaboracidn del encuestado, ser dindmicas y tener una comunicacién efectiva.
Adicional tener conocimientos de utilitarios de Office, asi como de programas de

procesamiento de informacidn estadistica como SPSS.
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Supervision de las encuestadoras

Las encargadas de aplicar las encuestas a las empresas de bebidas y alimentos seran
supervisadas por su tutor de la presente investigacion, quien puede solventar dudas o
inconvenientes que se presenten en la recoleccién de datos. El tutor se ocupard de revisar
gue las encuestadoras cumplan con el levantamiento de la informacidn en el tiempo y

lugares asignados.

Ejecucidn y limitaciones de la investigacion

El levantamiento de la informacidn para la presente investigacion tuvo una duracién
de dos meses y medio aproximadamente, en los cuales: durante el primer mes y medio (11
de marzo hasta el 25 de abril) se completaron las visitas personales a las empresas que
constan en la base de datos obtenida anteriormente y durante el mes restante (26 de abril
hasta 20 de mayo) se gestionaron llamadas telefonicas y se enviaron correos electrénicos a

las empresas en las que las visitas personales no fueron efectivas.

Al realizar el trabajo de campo, la principal limitacidn fue que la informacién de
contacto obtenida en la Superintendencia de Compaiiias no se encontraba actualizada, es
decir, las direcciones en donde se ubicaban las empresas ya no eran las mismas al igual que
los niumeros de teléfonos y correos electrénicos que se encontraban eran erréneos, por lo
que esto dificulto a las estudiantes localizarlas y ponerse en contacto con dichas

organizaciones.

También se debe mencionar que, durante el levantamiento, se identificaron 28
companiias que no pertenecian a la poblacidn, debido a que eran demasiado pequefas para
aplicar el instrumento (con menos de 3 empleados), no pertenecian al sector o habian
cerrado sus operaciones y movimientos. Segun lo referido anteriormente, se realizé un

ajuste a la poblacién inicial, quedando 256 empresas.
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Al finalizar el trabajo de campo, se consiguid levantar la informaciéon de un total de
174 empresas que corresponde al 67,97% de la poblacién. No fue posible realizar el censo
gue habia sido planteado anteriormente debido a que un total de 82 empresas no

participaron en la investigacién por los siguientes motivos:

e 19 empresas no tenian interés en participar en la investigacién.

e 12 empresas no disponian del tiempo necesario para entregar la
informacioén.

e 13 empresas tenian politicas empresariales y de privacidad que no
permitian su colaboracidn en el estudio.

e 17 empresas con las que no fue posible contactarse debido a que los
numeros de teléfono, direccion y correo electrdnico se encontraban erréoneos y
no se logré obtener mayor informacion.

e 21 empresas no dieron respuesta a la solicitud a pesar de la
insistencia de las estudiantes y que mediante via telefénica confirmaron su

colaboracion.

Con estos antecedentes, se obtiene un indice de no respuesta correspondiente al
32,03%. Para mayor respaldo, se adjunta el listado de las empresas que no participaron en la

investigacion en el Anexo 2.

La dificultad en el levantamiento de la informacién no se dio Unicamente en la
presente investigacion sino que también se ha producido en los estudios mencionados en el
marco referencial, siendo asi que: en el caso de Ellinger y otros (2002), partiendo de una
muestra aleatoria de 400 gerentes logisticos de empresas manufactureras norteamericanas,
obtuvieron el apoyo de 262 gerentes y finalmente lograron completar 208 cuestionarios que

correspondian a un 52% de la muestra inicial y un 79% de la muestra ajustada.
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Mientras que en el caso de Davis y Daley (2008), tomando en cuenta a una muestra
de 3553 gerentes de talento humano y de marketing de empresas estadounidenses, cuyos
ingresos fueran mayores a los $100 millones de délares anuales, alcanzaron un total de 644

cuestionarios completados, lo que correspondia al 18,13% de la muestra.

Y finalmente, Zainal y otros (2011), considerando una poblacidn de 2500 empleados
de empresas manufactureras, al haber enviado a 250 empresas un paquete de 10
cuestionarios por empresa, obtuvieron un total de 310 cuestionarios que equivalian al

12,40% de la poblacién.

Con estos antecedentes, se puede concluir que el nimero de cuestionarios

obtenidos es aceptable debido a que es superior con respecto a investigaciones pasadas.

Como no fue posible realizar el censo propuesto, se va a trabajar con una muestra
de 174 empresas, que vienen a ser los cuestionarios obtenidos, por lo que se debe calcular el
error muestral que se genera para verificar que sea aceptable para la investigacion.
Utilizando la férmula del error en funcidn del tamafno con una poblacién finita, se obtiene el

siguiente resultado:

En donde:

e= Error muestral

Z= Nivel de confianza del 95% (1,96)

P= Proporcién de individuos que tienen la caracteristica (0,5)

Q= Proporcién de individuos que no tienen la caracteristica (0,5)

N= Tamafio de la poblacién (256)

n=Tamano de la muestra (174)



Log [05705 256174
= *
€= 174 256—1

e =0,0421 =4,21%

El error es aceptable para la investigacion debido a que cae dentro de los valores

mas comunes utilizados por los investigadores, que van desde el 5% al 1% (Hernandez,

Fernandez, & Baptista, 2014).
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Capitulo 1l

Analisis de datos

Plan de procesamiento y analisis de informacion

Preparacion de los datos
Con la finalidad de asegurarse de que los cuestionarios tengan toda la informacién
necesaria para el procesamiento, se realizé la revisidn correspondiente de los mismos. En

total se obtuvieron 55 cuestionarios fisicos y 119 cuestionarios digitales.

Como se puede observar, la mayoria de los cuestionarios obtenidos en esta
investigacion fueron digitales, los mismos que se elaboraron para cumplir con una de las

recomendaciones expuestas en el pre test del presente estudio.

Ademads, una gran parte de los participantes recomendaban a las investigadoras
hacer uso de las nuevas tecnologias de la informacion, como lo es el internet, para llevar a
cabo el proceso de levantamiento de la informacién, porque consideraban que este método
era mas facil y rapido en comparacion con el instrumento fisico. A su vez, muchos de los
participantes manifestaban que es indispensable desarrollar a todo nivel una conciencia

ambiental y por eso preferian la versidn digital.

Si bien es cierto los cuestionarios digitales presentan limitaciones al compararlos con
los cuestionarios fisicos, las investigadoras mitigaron estos riesgos a través de
conversaciones previas que mantuvieron con los responsables de talento humano de las
empresas para poder enviar el instrumento digital, asi como desarrollaron un cuestionario
con instrucciones claras y de facil comprension para los encuestados, y aseguraron la
confidencialidad de la informacién entregada por los participantes (Evans & Mathur, 2005;

Alvarez, Alvarez & Molpeceres, 2005; Van Selm & Jankowski, 2006).
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También hay que mencionar que varias investigaciones anteriores, sobre el tema
propuesto en esta investigacion, han utilizado cuestionarios digitales como Unica técnica de
recoleccidn de informacién, dejando de lado los cuestionarios fisicos. Dos de los estudios
anteriormente mencionados han hecho uso de esta técnica (Ellinger, Ellinger, Yang &

Howton, 2002; Davis & Daley, 2008).

Mientras que, los cuestionarios fisicos fueron elaborados para aquellos participantes
qgue accedieron a ser parte de la investigacidn y solicitaron que el instrumento sea fisico y su

aplicacion personal.

En el caso de los cuestionarios fisicos, se revisd que hayan sido llenados de forma
completa, sin haber omitido respuestas. En cambio, para los cuestionarios digitales no se
requirié una revisidon exhaustiva ya que las respuestas de la versién digital eran obligatorias y

para que las mismas sean almacenadas, el cuestionario debia ser llenado en su totalidad.

Eleccidn de estrategias de analisis de datos

Analisis descriptivo
Para cumplir con el objetivo general y conocer cudl es el nivel de transformacién de
las empresas en una organizacidn de aprendizaje, se utilizardan como medida de tendencia

central al promedio y como medida de dispersion a la desviacion estandar.

Se aplican estas estadisticas descriptivas debido a que la escala utilizada en el
instrumento fue de intervalo y, segin Malhotra (2008), entre los estadisticos permitidos se

encuentran la media aritmética y la desviacién estandar.

Andlisis inferencial
Para conocer cual es la relacion de las dimensiones de la organizacién de aprendizaje
con el desempefio financiero y el desempefio del conocimiento, segun la percepcién de los

encuestados, se hard uso de la correlacidon candnica, que es una técnica que examina la
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asociacion entre dos conjuntos de variables (Stevens, 1996), mediante una combinacion
lineal de cada conjunto maximizando su correlacién. Es decir, permite conocer las relaciones

entre diferentes conjuntos de multiples variables tanto independientes como dependientes.

Se consideraran a los puntajes obtenidos en las dimensiones de la organizacién de
aprendizaje como el conjunto de variables independientes mientras que los puntajes
obtenidos en el desempefio financiero y de conocimiento como variables dependientes. En

la tabla 18 se exponen los conjuntos de variables que se analizaran.

Tabla 18.
Variables para la correlacion candnica con los desempefios perceptuales

Desempefios Perceptuales Dimensiones de la Organizacion de Aprendizaje
Desempeiio Financiero Aprendizaje continuo
Desempefio del Conocimiento Consulta y didlogo

Aprendizaje en equipo
Sistema Integrado
Empoderamiento

Conexion del sistema
Liderazgo estratégico

Compuesto de variables dependientes Compuesto de variables independientes

Mientras que, para conocer la relacion entre las dimensiones de la organizacion de
aprendizaje y las cuatro medidas financieras secundarias (ROA; ROE; Margen de
Apalancamiento Financiero y Margen Neto) también se hara uso de la técnica mencionada
anteriormente, pero para llevarla a cabo, en primer lugar, se calcularan los indicadores a
partir de la informacion presente en los estados financieros. En la tabla 19 se exponen los

conjuntos de variables para esta correlacion.
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Variables para la correlacion candnica con los indicadores de desempefio financiero objetivos

Medidas de desempeno financiero

Dimensiones de la Organizacion de Aprendizaje

objetivas
ROE Aprendizaje continuo
ROA Consulta y didlogo

Margen de Apalancamiento Financiero

Margen Neto

Compuesto de variables dependientes

Aprendizaje en equipo
Sistema Integrado
Empoderamiento

Conexion del sistema
Liderazgo estratégico

Compuesto de variables independientes

También hay que mencionar que la comprobacion de la hipétesis planteada en la

parte introductoria de la investigacion, se la realizara a través de esta técnica estadistica

Anadlisis descriptivo

Microempresas

Figura 10

Nivel de transformacion en una organizacion de aprendizaje en microempresas
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Se analizaron un total de 37 microempresas, y segun los resultados obtenidos, las

dimensiones con mayor puntaje fueron Consulta y Didlogo y Liderazgo Estratégico, con

promedios de 5,18 y 5,16 puntos respectivamente.

En el caso de Consulta y Didlogo, las empresas manifestaron que en sus
organizaciones si se crean espacios que permiten a los empleados aprender a través del
didlogo y la experimentacidn, ya que mantienen un ambiente en el que predomina el
respeto, se esfuerzan por crear vinculos de confianza, y consultan y escuchan diferentes

puntos de vista en su trabajo.

Mientras que, con respecto a Liderazgo Estratégico, las empresas cuentan con
lideres que apoyan el aprendizaje para obtener resultados y usan su liderazgo de forma
estratégica, dado que la mayoria de los encuestados considera que sus lideres buscan
oportunidades para aprender, aconsejan, entrenan a los que dirigen y comparten

informacién sobre la situacién actual de la empresa.

Por otra parte, las dimensiones con menor puntaje fueron Sistema Integrado y

Aprendizaje Continuo, con promedios de 4,44 y 4,77 puntos respectivamente.

En relacidn a la dimensién de Sistema Integrado, no todas las empresas cuentan con

sistemas que faciliten el intercambio del aprendizaje, puesto que a pesar de que para

algunos encuestados en sus organizaciones tienen acceso al conocimiento que se genera en

las mismas, tienen acceso a la informacién de manera rapida y facil y utilizan sistemas de
comunicacion de doble via, para otros encuestados, sus organizaciones desconocen las

habilidades de los empleados y no tienen sistemas de medicién del rendimiento.

Mientras que, para la dimensién Aprendizaje Continuo, no todas las empresas

generan oportunidades de aprendizaje continuo durante el trabajo. Aunque la mayoria de

las empresas manifiestan que en sus organizaciones se da tiempo a los empleados para
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apoyar su aprendizaje y existe una ayuda mutua al momento de aprender, algunas exponen
gue no es posible conseguir financiamiento para su aprendizaje por parte de la empresa o

no siempre observan a los problemas como una oportunidad para aprender.

Ademas, tomando en cuenta la desviacion estandar de cada dimension de la
organizacién de aprendizaje, se puede notar que no existe mayor dispersion de los datos y

que el 95% de los mismos se ubican cerca de las medias, a no mas de dos puntos de ellas.

Las dimensiones con mayores puntajes de desviacion estandar y que mas alejadas se
encuentran de las medias son Sistema Integrado con 1,59 y Aprendizaje Continuo con 1,33;
esto quiere decir que las respuestas de los encuestados entre una calificaciéon de 1 a 6 las

que ponderan son entre 2y 6.

Mientras que, las dimensiones con menores puntajes de desviacion estandar y que
menos se alejan de las medias corresponden a Consulta y Didlogo y Liderazgo Estratégico

con 1,08 respectivamente, con lo cual las calificaciones oscilan entre 4 y 6.
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Pequefias empresas

Figura 11
Nivel de transformacion en una organizacion de aprendizaje en empresas pequefas
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Para el caso de las pequefias empresas, se analizaron un total de 66 respuestas, que
segln los resultados obtenidos, las dimensiones con mayor puntaje fueron Liderazgo

Estratégico y Consulta y Didlogo, con promedios de 4,89 y 4,83 puntos respectivamente.

Con respecto a Liderazgo Estratégico, las pequefias empresas cuentan con lideres
gue apoyan al aprendizaje y usan su liderazgo de manera estratégica, siendo asi que la
mayoria de encuestados expuso que en sus organizaciones los lideres aconsejan y entrenan
a los que dirigen, buscan oportunidades de aprendizaje y se aseguran de que las acciones de

la organizacion sean consistentes con sus valores.

Mientras que, con respecto a Consulta y Didlogo las empresas poseen espacios en
los que sus empleados pueden aprender mediante el didlogo y la experimentacidn, ya que
segln los encuestados predomina un ambiente de respeto, se permite preguntar el porqué
de las cosas independientemente de la posicién que ocupan sus empleados y se crean

vinculos de confianza.
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Por otro lado, las dimensiones con menor puntaje fueron Sistema Integrado y

Aprendizaje Continuo, con promedios de 4,15 y 4,51 puntos respectivamente.

En relacidn con Sistema Integrado, no todas las empresas cuentan con sistemas que
faciliten la difusién del conocimiento y el aprendizaje en todos los niveles. Varios
encuestados consideran que sus organizaciones ponen a disposicién su conocimiento,
pueden acceder a la informacién rapida y facilmente y miden los resultados del
entrenamiento de sus empleados, pero algunos manifiestan que no existen sistemas de
medicion del rendimiento, que no conocen las habilidades de los empleados y no utilizan

comunicacién de doble via.

Mientras que, con respecto a la dimensién Aprendizaje Continuo no todas las
empresas crean oportunidades de aprendizaje mientras los empleados trabajan, puesto que
aungue varios de los encuestados consideran que en sus organizacién existe una ayuda
mutua para aprender, se da el tiempo necesario para apoyar a los empleados en su
aprendizaje y se identifican habilidades que se necesitaran para realizar su trabajo a futuro,
algunos en cambio manifiestan que no siempre es posible obtener financiamiento para
apoyar su aprendizaje por parte de la empresa y no siempre se discuten los errores para

aprender de ellos.

En cuanto a la desviacidon estandar de cada dimensién, se observan que los datos no
se encuentran dispersos de las medias, es decir, que el 95% de los mismos se concentran

cerca de ellas, a no mas de dos puntos.

Las dimensiones con una desviacidn estandar mayor y que mas se alejan de las
medias son Sistema Integrado y Conexién del sistema con 1,62 y 1,39 puntos
respectivamente; esto quiere decir que las respuestas de los encuestados en una calificacion

de 1 a6 las que predominan son entre 2y 6.
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Ademas, las dimensiones con menor puntaje desviacién estandar y que no se alejan
tanto de las medias corresponden a Aprendizaje en Equipo y Liderazgo Estratégico con 1,26
mientras que Consulta y Didlogo con 1,21, es decir que las calificaciones emitidas por los

encuestados oscilan entre 3y 6.

Medianas empresas

Figura 12
Nivel de transformacion en una organizacion de aprendizaje en empresas medianas
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Se analizaron un total de 29 respuestas, en donde se obtuvo que las dos
dimensiones con mayor puntaje fueron: Liderazgo Estratégico y Consulta y Didlogo, con

promedios de 4,39 y 4,30 puntos respectivamente.

En relacidn a la dimensidn Liderazgo Estratégico, las empresas cuentan con lideres
gue apoyan el aprendizaje y que utilizan su liderazgo de forma estratégica, ya que, segun los
encuestados, los lideres se aseguran de que las acciones de la empresa sean consistentes
con sus valores, apoyan a las oportunidades de aprendizaje que se puedan presentary

empoderan a sus empleados con la finalidad de alcanzar la visién organizacional.
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Mientras que, con respecto a Consulta y Didlogo, las empresas cuentan con espacios
en los que se apoya al aprendizaje a través del didlogo y la experimentacidn, ya que segun la
percepcion de los encuestados en sus empresas existe un ambiente de respeto, se crean

vinculos de confianza y se da retroalimentacion de forma mutua y honesta.

Por otra parte, las dimensiones con menor puntaje fueron Aprendizaje Continuo y

Sistema Integrado, con promedios de 3,96 y 3,99 puntos respectivamente.

Con respecto a la dimensiéon Aprendizaje Continuo, no todas las empresas generan
oportunidades de aprendizaje durante el trabajo. Aunque segun los encuestados en sus
organizaciones se identifican las habilidades necesarias para realizar tareas de trabajo
futuras y existe una ayuda mutua al aprender, en algunos casos no es posible obtener
financiamiento para su aprendizaje, no discuten los errores con la finalidad de aprender de

ellos y no se recompensa a la gente por aprender.

Mientras que, en relacidn con la dimensién Sistema Integrado, no todas las
empresas cuentan con sistemas que permitan difundir el conocimiento y aprendizaje, dado
gue para los encuestados sus organizaciones ponen a su disposicidon su conocimiento, se
miden los resultados del entrenamiento de los empleados y obtienen la informacion
necesaria de forma rapida y fdcil, para una parte de los encuestados en sus empresas no se

crean sistemas para medir el rendimiento.

Al observar la desviacién estandar de las dimensiones de la organizacion de
aprendizaje, se observa que no existe mayor dispersion de los datos, es decir que el 95% de

los mismos se concentran cerca de las medias, a no mas de dos puntos de ellas.

Las dimensiones que poseen mayor desviacion estandar y que mas se alejan de las
medias son Sistema Integrado y Conexién del Sistema con 1,54 puntos respectivamente; con

lo cual las calificaciones que dieron los encuestados de 1 a 6 oscilan entre 2 y 5.
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Mientras que, las dimensiones que poseen menor desviacién estadndar y que menos
se alejan de las medias son Aprendizaje en Equipo y Empoderamiento con 1,38 y 1,35

puntos respectivamente, es decir que las respuestas de 1 a 6 ponderan entre 2 y 5.

Grandes empresas

Figura 13

Nivel de transformacion en una organizacion de aprendizaje en empresas grandes
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En cuanto a las grandes empresas, se analizaron un total de 42 respuestas y se
obtuvo que las dimensiones con mayor puntaje fueron: Liderazgo Estratégico, Conexidn del

Sistema y Consulta y Didlogo con promedios de 4,58 y 4,53 respectivamente.

En relacidn a la dimensidén Liderazgo Estratégico, las empresas cuentan con lideres
gue apoyan al aprendizaje y que usan su liderazgo estratégicamente, debido a que segun la
percepcion de los encuestados, estos consideran que en sus organizaciones los lideres
comparten la informacion sobre la situacidn actual de la empresa, aconsejan y entrenan a
los que dirigen y se aseguran de que las acciones de las organizaciones estén acordes a sus

valores.
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Mientras que, con respecto a la dimensién Conexidn del Sistema, los empleados son
mas conscientes del impacto de su trabajo en toda la organizacion y piensan de forma
sistémica, debido a que para los encuestados en sus empresas se motiva a los empleados a
pensar de forma global, se buscan soluciones a través de toda la organizacién, se considera
el impacto de las decisiones sobre la moral de los empleados, y se alienta a que se traigan las

opiniones de los clientes al proceso de toma de decisiones.

Con relacién a la dimension Consulta y Didlogo, las empresas cuentan con espacios
gue apoyan al aprendizaje mediante el didlogo y la experimentacién, puesto que segun la
percepcién de los encuestados en sus organizaciones se establecen vinculos de confianza,
predomina el respeto y las personas pueden expresar libremente sus opiniones y a su vez

preguntan por las opiniones de los demas.

Por otro lado, las dimensiones con menor puntaje fueron Empoderamiento y
Aprendizaje Continuo, con promedios de 4,34 y 4,35 puntos respectivamente. Con respecto
a la dimension Empoderamiento, no todas las empresas cuentan con empleados que
compartan la visién de las mismas y las responsabilidades no estan distribuidas
correctamente, ya que para los encuestados, a pesar de que en varias empresas se forjan
visiones compatibles a través de los diversos niveles y grupos de trabajo y se da flexibilidad a
las personas para sus asignaciones de trabajo, en algunas organizaciones no siempre los
empleados tienen control sobre los recursos que requieren para su trabajo o no sienten que

las organizaciones los inviten a contribuir a la visidn organizacional.

Mientras que, con relacién a la dimensién Aprendizaje Continuo a las empresas se
les dificulta compaginar el aprendizaje durante el trabajo y no siempre se generan
oportunidades de aprendizaje mientras los empleados trabajan. Segun los encuestados,
aungue en sus organizaciones se da tiempo para apoyar el aprendizaje de las personas y se

discuten los errores para aprender de ellos, no siempre se ven a los problemas como una
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oportunidad para aprender, o pueden obtener financiamiento para su aprendizaje por parte

de las empresas o son recompensados por aprender.

Al observar la desviacién estandar de cada dimensidn, se puede notar que no existe
mayor dispersién de los datos y que el 95% de los mismos se ubican cerca de las medias, a

no mas de dos puntos de ellas.

Con respecto a las dimensiones que poseen mayor desviacidn estandar y que mas
alejadas se encuentran de las medias son Sistema Integrado y Conexidn del Sistema con 1,22
puntos respectivamente; esto quiere decir que las respuestas de los encuestados entre una

calificacion de 1 a 6, las que ponderan son entre 3y 5.

Mientras que, las dimensiones con menor desviacidn estandar y que menos se
alejan de las medias corresponden a Consulta y Didlogo y Aprendizaje en Equipo con 1,11y

1,07 puntos respectivamente, con lo cual las calificaciones oscilan entre 3 y 5.

Analisis Comparativo

Figura 14

Nivel de trasformacion en una organizacion de aprendizaje en las empresas de alimentos

y bebidas
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Como se observa en la figura 14, las dimensiones con mejores puntuaciones, y que
pueden considerarse como fortalezas de las empresas de alimentos y bebidas, son Liderazgo
Estratégico y Consulta Didlogo. Una dimensidn adicional es Conexién del Sistema que

Unicamente resultd mejor puntuada en las grandes empresas.

Mientras que, las dimensiones con menores puntuaciones, y que pueden
considerarse como debilidades de las empresas de alimentos y bebidas, son Sistema
Integrado y Aprendizaje Continuo. En el caso de las grandes empresas aparece la dimensién
Empoderamiento, en lugar de Sistema Integrado. Las puntuaciones para cada dimensién se

exponen en la tabla 20.

Tabla 20.
Puntuaciones por dimension en micro, pequefias, medianas y grandes empresas.

. » . Pequenas Medianas Grandes
Dimension Microempresas

empresas empresas empresas
Aprendizaje Continuo 4,77 4,51 3,96 4,35
Consulta y Didlogo 5,18 4,83 4,30 4,53
Aprendizaje en Equipo 4,88 4,67 4,24 4,44
Sistema Integrado 4,44 4,15 3,99 4,52
Empoderamiento 4,92 4,64 4,23 4,34
Conexion del Sistema 4,99 4,65 4,20 4,53
Liderazgo Estratégico 5,16 4,89 4,39 4,58
Promedio global 4,91 4,62 4,19 4,47

Al analizar con mayor detalle estos puntajes, las micro y pequefias empresas se
calificaron con mayores puntuaciones en comparaciéon con las medianas y grandes
empresas. Esto genera dudas con respecto a las opiniones emitidas por estas organizaciones
y puede deberse a que los encuestados sobrevaloraron sus calificaciones, no seleccionaron
puntajes que estén acorde a su realidad con la intencién de esconder su opinién, ya sea
porque no es socialmente aceptada o porque desconocen cémo sera utilizada su
informacién. Ademas, solo se obtuvo un cuestionario por empresa por lo cual se dependié

de la percepcidn y opinidon de la persona encuestada.



145

Esta es una de las limitaciones de los instrumentos de opinién, que son auto
administrados, “los individuos pueden no ser sinceros, responder de manera caprichosa o
socialmente deseable; o pueden carecer de informacién para responder con precision”
(Watkins & O'Neil, 2013, pag. 140). También pueden recibirse respuestas positivas dado que

el instrumento estd redactado de forma positiva (Watkins & O'Neil, 2013).

Ademas de lo ya mencionado, se considera que en efecto, los encuestados si
emitieron opiniones reales y que probablemente las micro y pequeias empresas estan mas
cercanas a transformarse en una organizacién de aprendizaje como sucedié con los autores
Lee y Na (2008), que en su estudio: “La relacidn entre la construccion de una organizacion de
aprendizaje y las caracteristicas de la estructura organizativa en pequefias y medianas
empresas”, encontraron que las empresas con menos de 50 empleados obtuvieron el nivel
de creacidn de una organizacion de aprendizaje mas alto e identificaron una tendencia, en la
gue el nivel aumenté hasta empresas con maximo 300 empleados, y que en las

organizaciones con mas de 300 empleados el nivel decrecid.

Los autores sugieren que en las empresas que son mas pequefias, es mas facil
gestionar al aprendizaje continuo y en equipo (Lee & Na, 2008), lo cual resulté similar en la
presente investigacion al revisar las puntuaciones de dichas dimensiones en microy
pequefias empresas, esto puede deberse a que en el Ecuador las organizaciones se
desenvuelven en un contexto familiar y de amigos que se convierten en socios, donde casi
no existen niveles jerarquicos, la comunicacidn es directa y no existen tantos filtros y

procedimientos para poder actuar como los hay en las medianas y grandes empresas.

Con respecto a las respuestas obtenidas en medianas y grandes empresas, es posible
gue los encuestados hayan llenado de forma indiscriminada el cuestionario y seleccionaron
muy pocos puntajes dentro de la escala del instrumento, en especial en las grandes

empresas que son quienes tienen poca variacién en sus respuestas.
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Ahora bien, Watkins y Dirani (2013) elaboraron un estudio en el que analizaron
7.954 respuestas obtenidas en 28 empresas ubicadas en 5 paises: Colombia, Corea, Malasia,
Libano y Estados Unidos. En su investigacidon encontraron que las dimensiones mejor
puntuadas fueron Liderazgo Estratégico y Conexidn del Sistema mientras que las peor

puntuadas fueron Aprendizaje en Equipo y Empoderamiento.

Las puntuaciones obtenidas por dimension en cada pais fueron muy similares,
siendo asi que los promedios estuvieron comprendidos en un rango de 3,8 a 4,52 puntos. Sin
embargo, los patrones generales de las dimensiones mas altas o bajas si varian segun la
cultura nacional. Cabe mencionar que las desviaciones estandar fueron muy pequefias ya

gue no sobrepasaron el 1 punto de dispersidn con respecto a las medias.

A su vez, las autoras examinaron los promedios obtenidos en 26 estudios realizados
anteriormente (10.896 respuestas) para obtener un promedio global por cada dimension y
realizar una comparacion con los promedios obtenidos segln las respuestas de las 28
empresas. Segun esto, en el caso de los estudios las dimensiones mds altas fueron
nuevamente Liderazgo Estratégico y Conexidn del Sistema, pero la dimensiéon mas baja fue
Sistema Integrado. Las autoras sugieren que esta diferencia es atribuible al contexto cultural
que si afecta a las dimensiones, sobre cudles pueden ser mas altas o bajas (Watkins & Dirani,

2013).

En el presente estudio, los resultados obtenidos son similares a lo expuesto por
Watkins y Dirani, ya que las puntuaciones estan comprendidas en un rango de 3,96 a 5,18
puntos vy, Liderazgo Estratégico es una dimension fuerte, asi como Sistema Integrado una

dimension débil, en micro, pequeias y medianas empresas.

En el caso de las grandes empresas, es donde mayor similitud existe, dado que
también se obtuvo a Conexidon del Sistema como una dimension fuerte y al Empoderamiento

como una dimensién débil, posiblemente porque la mayoria de las empresas analizadas en
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el estudio de las autoras eran grandes empresas. Ahora bien, con respecto a las dimensiones
Consulta y Didlogo, como dimensidn fuerte y Aprendizaje Continuo como dimensién débil,

debe atribuirse al contexto cultural y por eso no coinciden con los estudios pasados.

Todo esto permite considerar que las empresas ecuatorianas tienen patrones de
respuesta similares a empresas extranjeras, aunque estan inmersas en contextos culturales
diferentes. En todo caso, estas dudas que se han generado requieren una investigacion mas
exhaustiva, por lo que pueden transformarse en lineas de investigaciéon futuras en este

campo.

Caracterizacion de la muestra
A continuacidn, se analizan las caracteristicas de la muestra, tanto las que

corresponden a las empresas como a los encuestados.

Sector al que pertenecen las empresas

Figura 15

Sector al que pertenecen las empresas encuestadas
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El 64% de los encuestados pertenecen al sector de elaboracion de alimentos, que
son 112 empresas. El 23% pertenece al sector de elaboracién de bebidas, que es igual a 39
empresas. Mientras que, el 13% de los encuestados elaboran alimentos y bebidas, que

equivale a 23 empresas. La mayoria de las compafiias analizadas elaboran alimentos.



Numero de empleados de las empresas

Figura 16

Numero de empleados por empresa encuestadas
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El 36,21% de las empresas tiene entre 10 a 49 empleados (63 empresas), el 35,06%

tiene entre 1 a 9 empleados (61 empresas), el 15,52% tiene mas de 200 empleados (27

empresas) y el 13,22% tiene entre 50 a 199 empleados (23 empresas). La mayoria de las

organizaciones analizadas no tienen mas de 50 empleados.

Cantén de ubicacion de las empresas

Figura 17

Canton de ubicacion de las empresas encuestadas
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El 87% de las empresas se encuentra ubicado en el cantdn Quito, que equivalen a

151 empresas. El 9% se ubica en el cantén Rumifiahui, que es igual a 16 empresas de la
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muestra, y el 4% se encuentra ubicado en el cantén Mejia, que son 7 empresas. La muestra

estd conformada en su mayoria por empresas ubicadas en el cantén Quito.

Aios de funcionamiento de las empresas

Figura 18

Afios de funcionamiento de las empresas encuestadas
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El 35,63% de empresas lleva mas de 20 afios funcionando en el mercado (62

empresas). El 29,31% ha funcionado de 1 a 5 afios (51 empresas). El 18,97% ha funcionado

entre 5 a 10 afos (33 empresas) y el 16,09% tiene de 10 a 20 afios de funcionamiento (28

empresas). La mayoria de las empresas que conforman la muestra, han funcionado por mas

de 20 afios y ninguna empresa tiene menos de un afio de funcionamiento.

Procedencia de las empresas

Figura 19

Procedencia de las empresas
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El 87% de las empresas encuestadas son de procedencia nacional, que equivalen a

151 empresas, mientras que, el 13% son de procedencia internacional, que es igual a 23

empresas. En la investigacién se tomd en cuenta mayoritariamente a empresas nacionales.

Niveles jerarquicos de los cargos ocupados por los encuestados

Figura 20

Niveles jerdrquicos de los cargos ocupados por los encuestados
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En cuanto a los niveles jerdrquicos de los puestos ocupados por los encuestados, el

39,08% pertenece a la alta gerencia (68 encuestados). El 21,84% pertenece a posiciones de

gerencia media (38 encuestados). El 21,26% de ocupan cargos de supervision (37

encuestados). El 12,64% pertenece a posiciones de staff (22 encuestados) y el 5,17% ocupa

cargos de nivel operativo (9 encuestados). La mayoria de las personas encuestadas

pertenece al nivel jerarquico mas alto, que es alta gerencia.

Género de los encuestados

Figura 21

Género de los encuestados
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El 52% de las personas encuestadas son de género femenino (90 encuestadas),
mientras que, el 48% son de género masculino (84 encuestados). La mayoria de los
encuestados fueron mujeres, aunque la diferencia con respecto a los hombres no es
elevada, siendo de 4%. Ninguno de los encuestados optd por la opcién prefiero no

responder.

Nivel de educacion finalizada de los encuestados

Figura 22

Nivel de educacion finalizada de los encuestados
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Con respecto al nivel de educacién finalizado por los encuestados, el 68,39% tiene
estudios universitarios completos y titulos de tercer nivel, que equivale a 119 encuestados.
El 18,39% tiene estudios de posgrado completos y titulos de cuarto nivel, que es igual a 32
encuestados. El 7,47% tiene educacién técnica completa, que son 13 encuestados y el 5,75%
tiene educacién secundaria completa, que es igual a 10 encuestados. La muestra esta

conformada en su mayoria por empleados que han finalizado estudios universitarios.

Edad promedio de los encuestados
La edad promedio de los encuestados fue de 36 afios, teniendo la persona mas joven

19 afios y la persona mas adulta 75 afos.
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Aiios de trabajo de los encuestados en las empresas

Figura 23

Afos de trabajo de los encuestados en las empresas
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El 54,02% de los encuestados ha trabajado en su empresa entre 1 a 5 afios (94
encuestados). El 25,29% ha trabajado entre 5 a 10 afios (44 encuestados). El 9,77% ha
trabajado entre 10 a 20 afios (17 encuestados). El 9,20% trabaja menos de 1 aiio en su

empresa (16 encuestados) y el 1,72% ha trabajado mds de 20 afios (3 encuestados).

Anadlisis inferencial

Para realizar el analisis inferencial, fue necesario utilizar el andlisis factorial para
reducir las siete dimensiones de la organizacién de aprendizaje a un menor nimero de
dimensiones, puesto que buscar una correlacidn entre siete variables independientes con
dos variables dependientes (perceptuales) y una correlacién entre las mismas siete variables
independientes y cuatro variables dependientes (medidas financieras objetivas) a través del
analisis de correlacidn candnica aplicando el analisis MANOVA, no era factible debido a las

propias limitaciones del programa SPSS.

Ademas no fue posible aplicar el andlisis de correlaciéon candnica ya que se disponia
de variables independientes y dependientes numéricas y dicha correlacién requeria de

variables categdricas, por lo que fue necesario cambiar el método estadistico con el cual se
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analizo la informacién y se decidié utilizar el coeficiente de correlacidn de Pearson para
analizar la relacidn entre las dimensiones de la organizacién de aprendizaje y los
desempefios financiero y del conocimiento, ambos perceptuales, asi como con los

indicadores de rentabilidad.

Cabe recalcar que se calculd el coeficiente Alfa de Cronbach por dimensién de
organizacién de aprendizaje y se obtuvieron resultados entre 0,85 y 0,99, con lo cual se
demuestra nuevamente que el instrumento es totalmente confiable. Esto con el objetivo de

asegurar que las variables consideradas en cada dimension estuvieran correlacionadas.

El analisis factorial es una técnica estadistica que permite reducir las dimensiones de
los datos a estudiar debido a que su propdsito es identificar el minimo nimero de
dimensiones capaces de explicar el maximo de informacidn contenida en los datos. (De la

Fuente Fernandez, 2011).

Para aplicar el andlisis factorial, es necesario obtener dos indicadores estadisticos
gue aseguran que su aplicacién es adecuada con los datos disponibles. Estos indicadores son

(De la Fuente Fernandez, 2011):

e La medida de adecuacion muestral de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO),
gue permite conocer si las correlaciones parciales entre las variables son lo
suficientemente pequefias. Se pueden obtener valores entre 0y 1, en donde los
valores cercanos a 1 indican que es adecuado utilizar el andlisis factorial y si son
cercanos a 0, el analisis mencionado no es el adecuado.

e la prueba de esfericidad de Bartlett, contrasta la hipdtesis nula de
qgue la matriz de correlaciones observada es en realidad una matriz identidad. Si
el nivel de significancia de este estadistico es menor a 0,05, indica que es
adecuado realizar el analisis factorial, mientras que si es mayor a 0,05, no seria

adecuado aplicar el mencionado analisis.
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En la tabla 21, se exponen los indicadores antes mencionados calculados con la
informacién de las microempresas, pequefias, medianas y grandes empresas. Tanto el KMO
(mayor a 0,80 en todos los casos) como la prueba de esfericidad de Bartlett (nivel de
significancia menor a 0,05 en todos los casos) obtuvieron valores que indican que es

adecuado aplicar el analisis factorial.

Tabla 21.
Prueba de KMO y Bartlett en las empresas de bebidas y alimentos

Prueba de KMO y Bartlett Microempresas Pequefias Medianas  Grandes

Medida de adecuacién muestral

Kaiser-Meyer-Olkin 0,863 0,873 0,884 0,866
Aprox.

Prueba de esfericidad de
Chi-

Bartlett
cuadrado 284,93 443,673 239,299 279,862
gl 21 21 21 21
Sig. 0,000 0,000 0,000 0,000

Como se menciond anteriormente, el propdsito de la aplicacién del andlisis factorial
era reducir las dimensiones de los datos al menor nimero posible con el cual se pudiera
obtener mas informacidn sin la necesidad de trabajar con todas las dimensiones. En este
caso se obtuvo un solo factor para cada uno de los grupos, mismo que explicaba mas del

74% de la varianza de los datos, como se expone en la tabla 22.
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Tabla 22.
Varianza total explicada por grupo de empresas de alimentos y bebidas

Varianza total explicada
Suma de cargas al

cuadrado de la extraccién

indice Total % de varianza
Microempresas 5,587 79,820
Pequeiias empresas 5,221 74,592
Medianas empresas 5,851 83,592
Grandes empresas 5,341 76,297

Método de extraccion: analisis de componentes principales

Posterior a la aplicacién del andlisis factorial, se obtuvieron los coeficientes de las
ecuaciones que permiten obtener el factor en cada uno de los grupos. Dichos coeficientes se

presentan en la tabla 23.

Tabla 23.
Matriz de coeficientes de puntuacion de componente por grupo de empresas

Matriz de coeficiente de puntuacién de componente

Microempresa Pequenas Medianas Grandes

s empresas empresas empresas
Aprendizaje Continuo 0,168 0,165 0,157 0,148
Consulta y Didlogo 0,156 0,155 0,156 0,163
Aprendizaje en Equipo 0,169 0,168 0,162 0,167
Sistema Integrado 0,144 0,149 0,143 0,166
Empoderamiento 0,168 0,169 0,161 0,169
Conexion del Sistema 0,160 0,175 0,152 0,164
Liderazgo Estratégico 0,154 0,175 0,162 0,167

Método de extraccion: andlisis de componentes principales
Método de rotacién: Varimax con normalizacién Kaiser

Puntuaciones de componente

Asi como se redujeron las dimensiones de la organizacion de aprendizaje, se realizd

el mismo procedimiento para reducir las dimensiones de los indicadores de rentabilidad y se
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obtuvo de igual manera un factor en el caso de las microempresas y las medianas empresas,
mientras que, se obtuvieron dos factores para las pequefas y grandes empresas. Con estos
factores se realizd la aplicacidon del coeficiente de correlacién de Pearson para comprobar la

hipétesis anteriormente planteada.

Analisis Inferencial Perceptual

Segln Segura (2017) el Coeficiente de Pearson es un valor estadistico que se obtiene
de una muestra para conocer si los datos tienen una correlacién o no; si el coeficiente de
Pearson (r) esigual a 1 o -1, la correlacidon es perfecta (ya sea directa o inversamente) y si es
igual a 0 no existe correlacion entre datos. Este valor se utiliza en proyectos de investigacién

gue quieren demostrar como un suceso influye en otro.

Es necesario analizar el coeficiente de correlacidon de Pearson (R) y el Coeficiente de
determinacion (R2). El coeficiente de correlacidn de Pearson permite conocer cudl es la
intensidad de la correlacidn entre las variables y obtiene valores que van desde -1 hasta +1.
Siempre que los valores sean negativos y estén cercanos a -1, las variables tienen una
correlacién negativa; si los valores son positivos y se acercan a +1, la correlacion es positiva y
si los valores son 0, no existe correlacion entre las variables (Tussel, 2011). En la tabla 24 se

encuentra la interpretacion de los valores.

Tabla 24.
Valores del coeficiente de Pearson R

Valor del coeficiente de Pearson R Interpretacion

lgual O No existe correlacion

Entre 0,00y £ 0,20 Existe correlacion débil

Entre £ 0,20y £ 0,40 Existe correlacion media

Entre 0,40y = 0,70 Existe correlacidn significativa
Entre £0,70y £ 1,00 Existe un alto grado de correlacion
lgual a +1 Correlacién perfecta positiva

lgual a -1 Correlacion perfecta negativa
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Mientras que, el coeficiente de determinacidon permite conocer el porcentaje de
variacion en la variable dependiente explicada por la variable independiente. Siempre debe

ser analizado como un porcentaje (Tussel, 2011).

Es necesario aclarar que, en el analisis se toma en cuenta al coeficiente de
determinacion (R?), debido a que este da mayor claridad a la interpretacién de los
resultados. Si bien es cierto que, este coeficiente debe ser analizado siempre y cuando se
tenga como propésito construir un modelo de regresion lineal y realizar predicciones, el
objetivo de esta investigacidn no es la construccién de dicho modelo, su uso es Unicamente
para fines interpretativos, es decir, como un complemento que clarifica las relaciones
encontradas segun los coeficientes de Pearson y para explicar la variabilidad del desempefio

organizacional frente a la variabilidad de la organizacién de aprendizaje.

En la tabla 25 se presentan los resultados obtenidos para los coeficientes de

correlacién de Pearson segun el tamafo de las empresas.

Tabla 25.
Coeficientes de Pearson

Factor Factor Factor Factor

DLOQ DLOQ DLOQ DLOQ

Micro Pequefias Medianas Grandes
Empresas Empresas Empresas Empresas

Correlaciones

Correlacién de 0,249 657" , 766" ,550"
Desempefio Pearson
Financiero Sig. (bilateral) 0,336 0,000 0,000 0,000
Correlacién de 0,387 ,662"" ,828" ,644"
Desempefio del Pearson
Conocimiento Sig. (bilateral) 0,125 0,000 0,000 0,000

**_La correlacion es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).

Como se observa en la tabla 25, en el caso de las microempresas, y segun los niveles

de significancia, estas no tienen una relacion con el desempefio financiero y el desempefio
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del conocimiento, debido a que el nivel de significancia es mayor a 0,05, por lo que no se

puede considerar que exista una correlacidn entre estas variables.

Esto puede deberse a diferentes variables macroecondmicas (demanda, precio,
impuestos, regulaciones, etc.) que afectan mas a microempresas al ser relativamente nuevas
(Seco, 2017), pero, también pueden verse afectadas por el sector empresarial, por la regién
en la que estan ubicadas, por las politicas publicas que las impulsen en los sectores en los
gue son eficientes o por el acompafiamiento y asesoria empresarial al que tengan acceso

(Camino, Reyes, Apraes, Bravo, & Herrera, 2017).

Ademas, hay que mencionar que, las empresas de menor tamafio tienen menos
acceso a un crédito y mantienen una alta dependencia de las instituciones financieras para
obtenerlo, el acceso al financiamiento constituye un obstaculo para el desempefio de las

microempresas (Berger & Udell, 2012).

Por otro lado, los microempresarios consideran que no es relevante poseer
conocimientos técnicos sobre cdmo manejar a una empresa. Piensan que el tener
conocimientos empiricos sobre: administracion, la toma de decisiones y la solucién de
algunos inconvenientes que los estudios no los ensefian, son conocimientos que se van
adquiriendo con los afios de trabajo y es la experiencia en saber hacer las cosas lo que al

final puede ayudar a tener un mal o buen desempefio.

Junto con ello, las microempresas también se ven afectadas por: bajos niveles de
innovacion y de desarrollo tecnoldgico, que debido a que no cuentan con los recursos
necesarios; los programas de investigacion y desarrollo implementados; la obtencién de
certificados de normas de calidad que obligan a las empresas a fabricar productos y servicios
bajo estandares definidos. También hay que mencionar que el desempefio puede verse
afectado si las empresas no realizan con regularidad el mantenimiento de la maquinaria 'y

equipo que posee, asi como tampoco lo renuevan (Enriquez, 2015).
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Ademas, autores como Veldsquez (2004) también consideran que lo que puede
afectar al desempefio de las microempresas son: la alta competencia con otras empresas ya
sean del mismo tamafio o mas grandes, del mismo sector o de uno diferente. Adicional a
ello, la existencia de falencias en la gestion lo cual se traducen en falta de competitividad, de
certificaciones de calidad, atraso y analfabetismo tecnoldgico, baja capacidad productoray

exportadora

Por otra parte, las pequefias, medianas y grandes empresas tienen niveles de
significancia menores a 0,05, lo que permitié considerar que estos grupos de empresas si
tienen relacién con las variables de desempeno perceptuales. Dichos grupos se analizan a

continuacion

En las pequefias empresas se obtuvo un coeficiente de 0,657, es decir que existe una
correlacién positiva significativa entre las dimensiones de la organizacion de aprendizaje y el
desempeiio financiero. También se obtuvo que el 43,1% de la variabilidad del desempefio

financiero se puede explicar por la variabilidad de dichas dimensiones.

El 56,9% restante de la variabilidad del desempefio financiero, en las pequefas
empresas, puede explicarse por el estado del entorno econdmico en el que se desarrollan,
por el sector empresarial, puesto que estas empresas se desempefian mejor en los sectores
gue no se encuentran dominados por las grandes empresas; por las politicas publicas y de
asesoria empresarial a las que tengan acceso (Camino, Reyes, Apraes, Bravo, & Herrera,
2017). Otros aspectos que pueden explicar dicha variabilidad son: la dificultad para obtener
créditos y para cancelarlos, la baja penetracién en mercados internacionales y la vigilancia

de los recursos empresariales, que generalmente se da de manera informal (Enriquez, 2015).

A su vez, Mazzarol, Reboud y Clark (2015) examinaron el desempefio financiero en

pequefias empresas en Australia y Singapur, encontraron que los factores que influyen en
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dicho desempefio son el control y supervision de sus finanzas, el establecimiento de precios,
insuficiente capital de trabajo disponible para el crecimiento y ausencia de endeudamiento

bancario.

Y, Parra (2011) analizé las condiciones macroecondmicas que pueden afectar al
desempeiio financiero en las pequefias empresas de Bogota, como son la tasa de cambio,
aranceles, tasa de interés, nivel de salarios, ciclo econdmico, demanda, tasa de desempleo,

reformas de mercado, entre otras.

Junto con ello, al analizar que sucede con el desempeiio del conocimiento, se
obtuvo que existe una correlaciéon positiva significativa entre las variables ya que el
coeficiente de correlacién fue de 0,662, siendo mas fuerte que en el desempeno financiero
y, el 43,9% de la variabilidad en el desempefio del conocimiento puede explicarse por la

variabilidad de las dimensiones de la organizacién de aprendizaje.

El 56,1% restante de la variabilidad del desempefio del conocimiento puede
explicarse por los programas de innovacién y desarrollo que implementen, por el
cumplimiento de normas de calidad que las obliga a producir segiin estdndares especificos o
por los niveles de innovacién y desarrollo tecnolégico, que de igual forma suelen ser bajos

(Enriquez, 2015).

De igual forma, Aguilar, Ramirez y Barrén (2007) realizaron una investigacion en
pequefias empresas y demostraron que algunos factores que afectan al desempefio del
conocimiento son el tipo de contabilidad utilizada en el negocio, planificacién o no de las
compras de insumos, mantener o no inventarios y el nivel diario de ventas, la necesidad o no

de financiamiento, entre otros.

Adicional, Parra (2011) indica que existen variables microecondmicas asociadas a la

industria que pueden afectar al desempefio del conocimiento de las pequefias empresas
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como son el ciclo de vida del producto, capacidad tecnolégica, sector econémico, grado de
innovacion, localizacidn, costo de insumos, tamafio de la empresa, capital humano,

publicidad y productividad.

En tanto que, al analizar lo que sucede en las medianas empresas, se visualiza la
existencia de una correlacién positiva significativa entre las dimensiones de la organizacion
de aprendizaje y el desempenio financiero, puesto que el coeficiente tiene un valor de 0,766
y el 58,7% de la variabilidad del desempefio financiero puede explicarse por la variabilidad

de las dimensiones antes referidas.

El 41,3% restante de la variabilidad del desempefio financiero puede explicarse por
diferentes variables macroecondmicas, entre ellas se encuentran a los tipos de cambioy a
los mercados internacionales, puesto que estas empresas estdn mas propensas a
abastecerse en mercados extranjeros que manejan monedas diferentes y que se organizan
de distintas formas (Seco, 2017). También su desempefio se puede explicar por el sector
empresarial, la regién geografica en la que se ubican y las politicas publicas que impulsan sus

actividades (Enriquez, 2015).

Autores como Vanegas y Pérez (2016) también mencionan que los factores que
pueden influir sobre el desempefio financiero de estas empresas son: facilidades en el
acceso a financiamiento por parte del gobierno, distribucidn del capital de la empresa,
funcionamiento de la produccién de la empresa, capacidad de respuesta a la demanda,
enfoque en los presupuestos de la compainiia, distribucién del producto, problemas sociales
(condiciones sociales.), desarrollo econémico del sector, reformas en las politicas (financiera,

fiscal, econdmica), regulaciéon en la constitucidon legal de empresa, entre otros.

Por el contrario, al analizar lo que sucede con el desempefio del conocimiento se

obtiene un alto grado correlacién entre las variables debido a que el coeficiente tiene un
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valor de 0,828 y el 68,6% de la variacién en el desempefio del conocimiento puede

explicarse por la variabilidad de las dimensiones de la organizacién de aprendizaje.

El 31,4% restante de la variabilidad en el desempefio del conocimiento puede
explicarse por la capacidad de los empleados, es decir, por las competencias, conocimientos
y habilidades profesionales que tengan para usarlas en el trabajo; también por las
estructuras tanto formales e informales que posean las empresas para transferir el
conocimiento dentro de sus organizaciones, asi como la capacidad de las empresas para

adquirir, integrar y diseminar conocimiento (Chyi Lee & Yang, 2000).

Vanegas y Pérez (2016) ademas comentan que los factores que pueden influir al
desempeiio del conocimiento son: administracion de los recursos financieros de la empresa,
altos costos de funcionamiento, comunicacidn al interior de la compaiiia, diversidad de
poderes / descentralizacion del poder (todos mandan), manejo de personal centralizacién de
la toma de decisiones, definicidon de objetivos y metas organizacionales, andlisis del origen y
aplicacion de los recursos, servicio al cliente, calidad del producto, innovacion en los

productos y estrategias de mercadeo.

Finalmente, en relacidn con las grandes empresas se observa que con respecto al
desempeiio financiero existe una correlacién positiva significativa entre las variables, con un
coeficiente de 0,550 en donde el 30,3% de la variabilidad de dicho desempefio puede ser

explicado por la variabilidad de las dimensiones de la organizacién de aprendizaje.

El 69,7% restante de la variabilidad del desempefio financiero se puede explicar por
variables macroeconémicas como son la demanda, los precios, los impuestos, las
regulaciones, pero especialmente el tipo de cambio y los mercados internacionales (Seco,
2017), debido a que estas empresas si son parte del comercio internacional y realizan

transacciones en distintos mercados que comercian bajo monedas diferentes. Ademas, su
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desempeiio financiero también puede explicarse por el sector empresarial en el que se
desenvuelven y por las fuentes de financiamiento y de inversidn a las que tienen acceso

(Camino, Reyes , Apraes, Bravo, & Herrera, 2017).

En cambio, con relacién al desempeiio del conocimiento, se visualiza un coeficiente
de 0,644, sugiriendo la existencia de una correlacion positiva significativa entre este
desempefiio y las dimensiones de la organizacidn de aprendizaje. También, se obtuvo que el
41,5% de la variabilidad en el desempefio del conocimiento puede ser explicado por la

variabilidad de las dimensiones antes mencionadas.

El 58,5% de la variabilidad restante del desempefio del conocimiento puede
explicarse por la capacidad de las empresas para adquirir, innovar, proteger, integrary
diseminar conocimiento, siendo este ultimo un problema importante en las grandes
empresas debido a que la mayoria no promueve un ambiente laboral en donde se comparta
libremente el conocimiento, especialmente el ticito (Chyi Lee & Yang, 2000). Esto se da
también porque las personas tienen la creencia equivocada de que, si comparten lo que

saben, se ponen en riesgo de perder su trabajo.

Hay que mencionar que de forma general y al revisar la literatura, segin Capon,
Farley y Hoenig (1990) el desempefio financiero también puede explicarse por factores
como: la concentracion de la industria, el crecimiento de la industria, el capital invertido en
la industria, el tamafio de la industria, la dispersidon geogréfica, las barreras de entrada, las
economias de escala, la participacion de mercado, la investigacion y el desarrollo, la

responsabilidad social, entre otros.

Mientras que, el desempefio del conocimiento también puede verse afectado por la
memoria organizacional y las capacidades de las personas para almacenar y reusar

informacién y conocimiento, por la relaciones que mantienen con sus clientes y proveedores
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gue les permiten conocer las necesidades de los consumidores a bajo costo y cuyo
conocimiento puede transformarse en nuevos productos y servicios personalizados, asi
como por niveles bajos de descentralizacion en la toma de decisiones (Pertusa, Zaragoza, &

Claver, 2010).

Este andlisis permite concluir que, la relacion entre el nivel de transformacion de
una empresa en una organizacién de aprendizaje con su desempeiio financiero y su
desempefiio del conocimiento es significativa y positiva, independientemente del tamafio de
esta. Unicamente las microempresas no presentaron ningun tipo de relacién esto debido a:
medidas econdmicas que no permiten acceso a créditos; falta de conocimientos técnicos y
basarse solo en la experiencia, falta de innovacién y mejoramiento de productos, no acceso
a certificaciones de calidad, falta de sistemas que permitan manejar las organizaciones,
entre otros. También hay que destacar que el desempefio del conocimiento es el que posee

la relacion mas fuerte, las razones de este resultado se explican mds adelante.

Sin embargo, la intensidad de la relacién entre las variables mencionadas si puede
variar segun el tamafio de la empresa, es decir, aunque en todos los casos se obtuvo una
correlacién positiva significativa, los coeficientes varian dependiendo del tamafio de la

empresa y unos presentan mayor intensidad que otros.

A su vez, como los coeficientes resultaron positivos y, por lo tanto, demuestran una
relacién directamente proporcional, se puede decir que, segln la percepcion de los
empleados, las empresas que tienen un mayor nivel de transformacidn en una organizacion
de aprendizaje también tienen un mejor desempefio financiero y del conocimiento, mientras

que aquellas que tienen un menor nivel presentan un peor desempeno.

También se puede concluir que, si bien los coeficientes de correlacion comprueban

gue tanto el desempefio financiero como el desempefio del conocimiento si se ven
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afectados por las dimensiones de la organizacién de aprendizaje, no significa que estos
desempefiios pueden explicarse Unicamente por dichas dimensiones, sino que mas bien,

existen otros factores que también los afectan.

Hay que mencionar un aspecto importante que se ha dado en los resultados es que,
independientemente del tamafio de las empresas, el desempeiio del conocimiento tiene una
relacién mas fuerte que el desempefio financiero, porque obtuvo coeficientes superiores en

todos los casos.

Esto podria explicarse porque segun Kim, Watkins y Lu (2017) en su estudio “El
impacto de la organizacidn de aprendizaje en el desempefio: un enfoque en el desempefio
del conocimiento y el desempefio financiero”, encontraron que las dimensiones de la
organizacién de aprendizaje tienen un efecto directo sobre el desempefio del conocimiento
y éste tiene un efecto directo sobre el desempefio financiero. Es decir, la organizacion de
aprendizaje tiene un efecto indirecto sobre el desempefio financiero y esta relacién se
encuentra mediada por el desempeno del conocimiento. Posiblemente por lo anteriormente
expuesto, es que en los resultados obtenidos la relacidon es mas fuerte cuando se trata del

conocimiento y mas leve cuando se trata de lo financiero.

No solo las autoras mencionadas han encontrado esta relacidn, sino que también
autores como Kaplan y Norton (1992) creadores del Balanced Score Card (BSC), ponen el
mismo énfasis en que el conocimiento, el aprendizaje y la innovacion juegan un papel

fundamental sobre los resultados financieros de las empresas.

Analisis Inferencial de las medidas financieras (Indicadores financieros)
Para realizar el andlisis inferencial de las medidas financieras, se obtuvieron cuatro
indicadores financieros de rentabilidad: ROA, ROE, Margen Neto y Multiplicador del

Apalancamiento Financiero. Dichos indicadores fueron calculados a partir de la informacién
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financiera presente en los estados financieros de las empresas de alimentos y bebidas, que

fueron obtenidos de la base de datos de la Superintendencia de Compafiias.

En la tabla 26, se presentan los niveles de significancia obtenidos al haber aplicado el

coeficiente de correlacion de Pearson, tanto con un factor para las microempresas y

medianas empresas como con los dos factores en el caso de las pequefias y grandes

empresas.

Tabla 26.

Coeficiente de correlacion de Pearson en los indicadores de rentabilidad

Factor Factor Factor Factor
Correlaciones bLoQ bLOQ bLOQ bLOQ
Micro Pequefias Medianas Grandes
Empresas Empresas Empresas Empresas
Factor de Correlacién de 0,051 0,039
Rentabilidad Pearson
Empresas Sig. (bilateral) 0,847 0,857
Factor de Correlacién de 0,228
Rentabilidad (ROE-  Pearson
END) Empresas Sig. (bilateral) 0,115
Factor de Correlacién de 0,158
Rentabilidad (ROA- Pearson
MAG) Empresas Sig. (bilateral) 0,277
Factor de Correlacién de -0,195
Rentabilidad (ROA- Pearson
ROE) Empresas Sig. (bilateral) 0,227
Factor de Correlacién de 0,204
Rentabilidad (EFI-  Pearson
END) Empresas Sig. (bilateral) 0,206

De acuerdo con los resultados obtenidos, se puede observar que no existe

correlacién entre las dimensiones de la organizacion de aprendizaje y las cuatro medidas

financieras de rentabilidad sin importar el tamafio de las empresas, ya que todos los niveles

de significancia resultantes son mayores a 0,05.
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Anteriormente se habia mencionado que en investigaciones pasadas han
encontrado una asociacién positiva entre las dimensiones de la organizacién de aprendizaje
y las medidas financieras objetivas, lo que genera interrogantes de porque en la presente

investigacion no se encontré indicios de esa asociacion positiva.

Se considera que los resultados pueden verse afectados por los motivos expuestos
por Ellinger y otros (2002) quienes manifestaron que la relacién entre las variables
mencionadas pueden verse afectada al incluirse empresas pequeiias, al considerar nuevos
indicadores financieros, al depender Unicamente de la percepcion de una sola persona por
cada empresa, a la cultura en la cual se busca conocer la asociacidn, entre otros. Segun estos

autores, dichos motivos pueden generar diferencias en los resultados.

En el caso de la inclusion de pequefias empresas, la investigacion podria sugerir que
la relacion entre las variables es distinta al compararse con las grandes empresas. Esta
investigacion es pionera en cuanto a estudiar si existe una relacion entre las dimensiones de
la organizacidn de aprendizaje y su desempefio financiero objetivo en empresas pequeiias,
puesto que las investigaciones que se han mencionado en capitulos anteriores se

encuentran enfocadas en el estudio de esta relacion en grandes empresas.

Con respecto a incluir nuevos indicadores financieros, hay que mencionar que los
indicadores Margen Neto y Multiplicador del Apalancamiento Financiero son considerados
por primera vez en un estudio de este tipo para analizar si tienen relacion con el nivel de
transformacion en una organizacion de aprendizaje, por lo que, no existen estudios previos
en los que se haya encontrado una relacidn positiva entre estos indicadores y dicho nivel,

este seria un primer hallazgo.

Junto con ello, se debe mencionar que lo que si se ha comprobado es que no todos
los indicadores financieros tienen una relacidn positiva con respecto a las dimensiones de la

organizacién de aprendizaje, ya que Davis y Daley (2008) al haber utilizado nuevos
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indicadores como el ROl y Ganancias por Accidn, encontraron que dichos indicadores no
tenian relacidn con respecto a la organizacién de aprendizaje. Esta misma situacién podria

darse con el Margen Neto y el Multiplicador de Apalancamiento Financiero.

Mientras que, el depender de una Unica percepcidon por empresa limita a los
resultados que se obtienen ya que de haberse considerado a un nimero mayor de
empleados por empresa, se podria haber obtenido niveles de organizacién de aprendizaje
distintos y que afectarian de distinta manera a la relacion entre los indicadores financieros y

las dimensiones de la organizacion de aprendizaje.

Y finalmente, no existe un nimero considerable de estudios en los que se analice
gue tan consistente es la relacidn entre la organizacion de aprendizaje y las medidas
financieras objetivas dependiendo del contexto cultural en el que se pretenda identificar
dicha relacién. Es decir, todavia es necesario investigar con mayor profundidad si la relacién
encontrada se mantiene o cambia dependiendo de la cultura en la que se desenvuelven las

empresas.
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Capitulo IV
Conclusiones y recomendaciones de la investigacion
Conclusiones

. Se analizd el nivel de transformacion de las empresas en una
organizacién de aprendizaje y su relacidn con el desempeno financiero en el sector
de alimentos y bebidas en los cantones Quito, Ruminahui y Mejia durante el afio
2017 y se encontrd que existe una relacidn significativa y positiva entre las variables
segun la percepcion de los encuestados mientras que, no se encontrd la misma
relacién con respecto a las medidas financieras objetivas.

° La hipotesis planteada en la investigacidn que sugeria la existencia
de una relacion positiva entre el nivel de transformacién de una empresa en una
organizacién de aprendizaje y su desempeiio financiero se comprueba de forma
parcial ya que la relacién solo fue encontrada segun la percepcién de los
encuestados mas no con las medidas financieras objetivas.

° La organizacion de aprendizaje es un constructo conformado por
varias dimensiones que se encuentran altamente correlacionadas entre si, lo que
provoca que este sea dificil de analizar, porque es complicado cuantificar el efecto
gue cada dimension tiene sobre las variables dependientes que se quieran estudiar.
También, es un constructo que ha evolucionado con el paso de los afios, hasta tal
punto que existen autores que han creado modelos que permiten evaluar dicho
constructo en las empresas. Sin embargo, aquellos han sido creados en paises de
primer mundo y practicamente no se han desarrollado modelos de este tipo en
paises latinoamericanos, entre ellos Ecuador.

° Tanto la teoria de este constructo como los modelos creados para su
evaluacidn estan enfocados en dar un diagndstico a las organizaciones sobre la

forma en que llevan a cabo el aprendizaje en las mismas, pero hace falta teoria y
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modelos que sirvan de guia para que las empresas puedan transformarse en
organizaciones de aprendizaje. Si bien es cierto que no existe un Gnico modelo para
dicha transformacion si es posible determinar qué aspectos son clave para
alcanzarla.

° Las investigaciones que requieren informacion secundaria para
complementar a la informacién primaria obtenida en el desarrollo de las mismas,
dependen de sitios de informacién publica oficiales, que si no tienen actualizada la
informacién causan problemas a los investigadores y también se transforman en un
limitante importante para concluir con éxito dichas investigaciones.

° En el presente estudio, se incluyeron las respuestas de una sola
persona por empresa, que en este caso fue el responsable de talento humano. La
consideracion de un mayor numero de empleados que pertenecieran a diferentes
niveles por empresa puede generar diferencias en los resultados debido a que se ha
sugerido que las percepciones de empleados en diferentes niveles de la organizacidn
pueden variar y, al utilizar un muestreo mds amplio y holistico dentro de cada
empresa, se pueden obtener resultados distintos. Esto coincide con lo expresado
por otros autores en investigaciones anteriores.

° Cuando se realiza estudios en los que se necesita levantar
informacién en empresas otro limitante es la cooperacion de las mismas. Este es un
aspecto importante que se debe considerar para tener éxito en la investigacion
puesto que no existe suficiente apertura por parte de las empresas para participar
en investigaciones de este tipo y sin su apoyo dificilmente se podra realizar estudios
de campo, identificar problemas o proponer soluciones.

° El instrumento utilizado en la presente investigacidon no pudo ser

aplicado a empresas que tuvieran menos de 4 empleados, puesto que las mismas no
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llevaban a cabo una gran parte de las practicas de aprendizaje que se expusieron en
dicho instrumento, por lo que no podian dar respuesta a las interrogantes.

° Las microempresas y las pequenas empresas se calificaron con
mayores puntuaciones, por lo que resulté que estas tuvieran un mayor nivel de
transformacion en una organizacidn de aprendizaje. Esto sugiere que las empresas
pueden estar sobrevalorando su realidad con la finalidad de esconder lo que
realmente ocurre en sus organizaciones o que de hecho si pueden tener un nivel de
transformacién mas alto que las medianas y grandes empresas.

° En general, todas las empresas presentaron niveles bajos de
dispersidn en los datos, especialmente en las grandes empresas. Esto puede ser
porque posiblemente los encuestados respondieron de forma indiscriminada y
seleccionaron pocos puntajes dentro de la escala del instrumento. En
investigaciones pasadas también se obtuvieron niveles bajos de dispersion.

° Las dimensiones fuertes resultaron ser Liderazgo Estratégico y
Consulta y Didlogo por lo que, las empresas si crean espacios que den soporte al
didlogo y a la experimentacién entre sus miembros sobre todo porque existe un
ambiente en el que predomina el respeto y la confianza y, cuentan con lideres que
utilizan su liderazgo de forma estratégica para obtener resultados. En cambio, las
dimensiones débiles fueron Aprendizaje Continuo y Sistema Integrado lo que sugiere
gue a las empresas se les dificulta compaginar el aprendizaje durante el trabajo y la
generacién continua de oportunidades de aprendizaje, asi como también que no
cuentan con sistemas adecuados que faciliten el intercambio de este.

° En las grandes empresas, ademas de las dimensiones ya
mencionadas, salieron resultantes como dimensidn fuerte Conexién del Sistemay
como dimensién débil Empoderamiento. En estas empresas, las personas son

conscientes de su entorno y de que su trabajo afecta a toda la organizacidn, pero,
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por otra parte, no tienen una visién compartida y la responsabilidad no estd bien
distribuida entre los empleados.

. De forma general, todas las dimensiones de la organizacion de
aprendizaje tienen una relacidn significativa y positiva con el desempefio financiero
y el desempefiio del conocimiento, por lo que si una empresa tiene un mayor nivel
de transformacidn en una organizacidn de aprendizaje también tiene un mayory
mejor desempeiio. La relacién es mds fuerte con respecto al desempefio del
conocimiento. Todo esto segun la percepcién de los encuestados.

° Unicamente las microempresas no presentaron ningln tipo de
relacidn con los desempenios financieros y del conocimiento perceptuales. Esto
puede ser porque son empresas nuevas y débiles en su manejo de sistemas como de
su personal, que, conjuntamente con la mala administracion basada en
conocimientos empiricos, no permiten un mayor crecimiento. Adicional a ello,
también estdn: el dificil acceso a créditos y la falta de innovacién y desarrollo, lo que
impide que obtengan competitividad.

° La intensidad de la relacién entre las variables si varia dependiendo
del tamafio de las empresas debido a que en unas la relacidn es mas fuerte que en
otras.

° El coeficiente de determinacion fue utilizado para dar una mayor
interpretabilidad a los resultados encontrados y, de esta forma, clarificar la relacién
encontrada segun el coeficiente de Pearson.

° Una parte del desempefio financiero puede explicarse por el
constructo de la organizacion de aprendizaje, mientras que la parte restante se
explica por otros factores ajenos al mencionado constructo. Esto sugiere que la

organizacién de aprendizaje tiene una relacidn con el desempeiio financiero, pero
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este no depende Unicamente de las dimensiones de dicho constructo, sino que es
afectado por diversos factores.

. De igual manera, una parte del desempefio del conocimiento es
explicada por las dimensiones de la organizacion de aprendizaje y la parte restante
se explica por otros factores que no necesariamente se relacionan con el constructo
referido. A pesar de que la variabilidad explicada fue mayor, este desempefio no
depende Unicamente del constructo estudiado.

. No se encontré una relacién entre las dimensiones de la
organizacién de aprendizaje con las cuatro medidas financieras de rentabilidad
puesto que no se obtuvieron los niveles de significancia necesarios para considerar
la existencia de una relacion entre dichas dimensiones e indicadores. Entre los
motivos que pudieron haber afectado a los resultados estan: la inclusion de
empresas pequeiias, considerar nuevos indicadores, depender de la percepcidon de

una sola persona por empresa, la cultura ecuatoriana, entre otros.

Recomendaciones

° Tanto el objetivo general como la hipétesis de la investigacion se
cumplen parcialmente, puesto que la relacién solo fue encontrada en la parte
perceptual del estudio, es necesario investigar con mayor profundidad y de manera
exhaustiva qué es lo que sucede con respecto a la relacién entre el nivel de
transformacion de una empresa en una organizacién de aprendizaje y las medidas
financieras objetivas, ya que no es posible considerar de forma definitiva que no
existe dicha relacidon porque esta es una primera investigacién en el temay
posiblemente hay otros aspectos que se deben tomar en cuenta y que cambiarian
los resultados obtenidos en este estudio.

) Es recomendable, que, partiendo de los modelos ya existentes, se

construya un modelo latinoamericano para evaluar el constructo de la organizacion
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de aprendizaje, en el cual se consideren aspectos propios del aprendizaje de las
empresas que se devuelven en otro contexto distinto al de los estudios ya
existentes, que en su mayoria son de Estados Unidos.

° Si bien el modelo utilizado en esta investigacion sugiere actividades
gue deberian realizar las empresas para llegar a ser organizaciones de aprendizaje,
no lo hace de forma detallada sino mads bien general, es decir, son aspectos globales
gue no han sido descritos con mds detalle. Es necesario desarrollar estos aspectos
para que sean una guia mas precisa de lo que una empresa debe hacer para
transformarse en una organizacion de aprendizaje y sobre todo, es necesario
considerar aspectos propios del aprendizaje en paises latinoamericanos.

° Los sitios oficiales deberian mantener actualizada toda la
informacién que manejan porque es de uso publico y su desactualizacién genera
problemas. Los investigadores antes de emprender un nuevo estudio deben
asegurarse de que en estos sitios encontraran la informacidn necesaria para sus
estudios, caso contrario presentardn problemas a futuro.

° Se deberia llevar a cabo investigaciones de este tipo, pero tomando
en cuenta un mayor nimero de participantes por empresa debido a que de esta
manera ya no se depende Unicamente de una sola respuesta sino que se tienen
diferentes respuestas y esto puede proporcionar una visién mas objetiva de lo que
ocurre en las empresas.

° Las universidades deberian realizar convenios con diferentes
empresas para que estas estén dispuestas a apoyar al trabajo de los investigadores,
y de esta forma exista una cooperacion mutua entre el sector académico y el sector
empresarial. También deben dar mayor apoyo a los estudiantes durante el

levantamiento de la informacion.
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. Se deberia crear un instrumento especifico para empresas
demasiado pequefias, con practicas de aprendizaje adecuadas para las mismas.

. Es necesario realizar una investigacién mas exhaustiva sobre este
tema, pero enfocada en las micro y pequefias empresas para conocer qué es lo que
estd sucediendo en las mismas y determinar si realmente las empresas pequefias
pueden tener un nivel de transformacidon mas alto que las empresas grandes.

° Se debe revisar el instrumento para identificar las causas por las que
existen niveles bajos de dispersion en las respuestas de los encuestados, porque la
poca variabilidad sugeriria que existe un problema de patrones en las respuestas.

° La identificacién de las dimensiones fuertes y débiles se transforman
en fortalezas y debilidades que poseen las empresas. Con esta informacién se
deberia investigar especialmente cudles son los problemas que presentan las
organizaciones en relacidn con las dimensiones débiles y sugerir propuestas de
mejora que permitan transformar estas debilidades en fortalezas. Mientras que con
las dimensiones fuertes se deberia estudiar qué tanto influyen en el desempefio de
una empresa.

° Las dimensiones fuertes y débiles que se presentaron Unicamente en
las grandes empresas sugeririan que en estas empresas hay diferencias importantes
con respecto a las empresas mas pequefias y seria interesante estudiar porque en
las empresas grandes las personas son mas conscientes de que una empresa
funciona como un sistema en comparacién con las empresas pequefias, asi como
porque en las empresas pequefas las personas tienen una vision compartida y la
responsabilidad esta mejor distribuida que en las empresas grandes.

° Puesto que se encontrd que el desempefio del conocimiento tiene
una relacién mas fuerte con las dimensiones de la organizacién de aprendizaje que

con el desempefio financiero, se deberia investigar y corroborar si el desempefio del
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conocimiento es un intermediador entre la organizacién de aprendizaje y el
desempefio financiero, pero dentro de un contexto ecuatoriano y de ser posible
utilizando no solo la percepcién de los encuestados si no también indicadores.

° Debido a que las microempresas no presentaron ninguna relacién
con los desempefios perceptuales, se deberia fomentar a los dirigentes a crear
sistemas dentro de la empresa, lo cual permitird que el negocio pueda crecer y
funcionar por si mismo, y de esta manera ser mas competitivos. Adicional a ello,
deberian mantenerse en constante capacitacion para poder obtener mayores
conocimientos técnicos y juntarlos con los empiricos, solo asi podrdn mejorar la
gestidn de sus organizaciones, y de esta forma acceder a mejores créditos.

° Con la existencia de diferencias en la intensidad de la relacidn entre
las variables segln el tamafio de las empresas, se deberia estudiar cudles son las
causas por las que la intensidad de la relacién varia entre las organizaciones y si el
tamafio es un factor importante para tomar en cuenta cuando se trata de esta
relacion, asi como de la transformacion de una empresa en una organizacién de
aprendizaje.

° Aunque el coeficiente de determinacidn se utiliza siempre y cuando
se desarrolle un modelo de regresidn lineal, es recomendable utilizarlo con
propdsitos interpretativos que aclaren y complementen los resultados obtenidos
segln el coeficiente de Pearson. De esta forma, se puede obtener un mejor
entendimiento de los resultados de la investigacidn.

° Se deberia investigar qué factores determinan al desempefio
financiero de una empresa en donde no solo se tomen en cuenta aspectos de
gestion, estrategia, entorno econdmico, industria, tamafio, entre otros; sino que
también se consideré al aprendizaje como un factor adicional, todo este en un

contexto latinoamericano, especificamente ecuatoriano.
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. De igual forma, se deberia investigar qué factores determinan al
desempeiio del conocimiento de una empresa en un contexto latinoamericanoy,
especialmente, para identificar que limitaciones enfrentan las empresas en general y
segln su tamafio.

. No se puede concluir de forma definitiva que no existe una relacién
positiva entre las dimensiones de la organizacidn de aprendizaje y las medidas
financieras de rentabilidad objetivas porque esta es una primera investigacion en el
tema. Estos resultados mas bien sugieren que es necesario realizar mas
investigaciones para analizar los motivos por los que los resultados pueden verse
afectados y en si conocer con mayor profundidad qué ocurre con esta relacion que si
fue encontrada segun la percepcidn de los encuestados. Estas investigaciones

pueden contribuir a reforzar o a refutar lo que se encontré en este estudio.
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