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Experiencia y resultados de la aplicacion de la
técnica consenso de panel
Uso empirico para la seleccion de dos organizaciones

tolimenses

Experience and results about application of the consensus panel technique
Empirical use for selection of two Tolima organizations

Resumen: Se llevd a cabo un proyecto de investigacion - financiado
por el Comité Central de Investigaciones de la Universidad del Tolima
para analizar las estrategias adoptadas por dos organizaciones y
los impactos positivos y negativos que estas generaron en la vida
empresarial. Para seleccionar las empresas que deberian ser estudiadas,
se planted que debia aplicarse un método de expertos con personas
de la region, conocedoras profundas del tema. De aqui se desprende la
pregunta que da lugar al articulo: ;como seleccionar de la manera mas
objetiva posible dichas organizaciones?; para responderla se desarrollo
la técnica de consenso de panel (de expertos), que se explica desde la
optica de su desarrollo como de los resultados obtenidos. Tedricamente
se soporta en los temas de historia empresarial, de estrategia y en
la conceptualizacion de la técnica consenso de panel. La principal
conclusion es que la técnica de consenso de panel es una herramienta
adecuada para utilizar con equipos directivos, cuyas caracteristicas
principales son el conocimiento y experticia en el sector empresarial,
la concrecion de sus aportes y el ajustado tiempo para desarrollar sus
actividades. Hacia futuro, es importante la aplicacion de la técnica en
ejercicios similares para cualquier tipo de proyecto de investigacion.

Palabras clave: Estrategia, Historia empresarial, Consenso de panel,
Organizaciones tolimenses.
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Abstract: A research project was conducted - funded by the Central
Committee of Research of the University of Tolima - for analyzing the
adopted strategies by two organizations and the positive and negative
impacts that they generated in business life: In order to select the
companies that must be studied, was established it would apply a
method of expert people of the region, with deep knowledge about the
topic. This paper question is: ;how to select those companies using the
more objective possible way? To answer it the consensus panel (expert)
technique, was developed; it is explained not only its development view
but the obtained results. It is theoretically supported on the issues of
business history, strategy and on the conceptualization about consensus
panel. The main conclusion is the consensus panel is an appropriate
tool for using with management teams, whose characteristics are the
knowledge and expertise in the business sector, the realization of their
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contributions and the set time for their activities. To the future, it is important the
technique application in similar exercises for any kind of research project.

Keywords: Strategy, Corporate history, Consensus panel, Tolima organizations.

Introduccion

En el transcurrir del tiempo, los eventos acaecidos
han influenciado de manera determinante la forma
en que ciudades, regiones y paises se han desa-
rrollado, en todos los niveles relacionados con la
humanidad. No es diferente en el caso de la historia
empresarial, cuyo desarrollo puede explicar mucho
acerca del grado de avance de los pueblos.

Siendo asi, es muy importante realizar la documen-
tacion de los diferentes hechos e hitos que han
contribuido a conformar la estructura empresarial, al
igual que centrarse en la manera como las personas
han asumido el reto de crear empresa poniendo en
escena sus habilidades y conocimientos, al servicio
de las decisiones cruciales para dicha estructura
empresarial.

Este articulo describe la manera como se realizd
la seleccién de dos organizaciones tolimenses
-utilizando la técnica consenso de panel con el fin
de evitar los sesgos de los investigadores en dicha
seleccion- para desarrollar un proyecto de investi-
gacion que se centra en la documentacion del caso
de esas organizaciones cuya génesis y accionar
empresarial se ha llevado a cabo en el Tolima. En
el proyecto se realiza un analisis de las estrategias
que las empresas adoptaron a lo largo de su historia
empresarial y sus consecuencias en términos posi-
tivos o negativos. En él “se busca correlacionar la
historia alrededor de la estrategia empresarial, desde
una vision sistémica que no solamente conduzca a
la documentacion de la historia, sino a establecer
sus interrelaciones con las diferentes estrategias
implementadas” (Cujifio & Uribe, 2011, p. 2).

Lo anterior teniendo en cuenta que los desa-
rrollos relacionados con la historia empresarial
local son bastante incipientes y que no existe
una experiencia del analisis de dicha historia
y su relacion con las estrategias adoptadas; de

tal forma que los resultados que se evidencian
se convierten en un documento ilustrativo y
de aprendizaje para empresarios, gerentes,
emprendedores, profesores, investigadores,
estudiantes y comunidad académica en general.
(Cujifio & Uribe, 2014, p. 106)

Este articulo tiene como objetivo presentar el de-
sarrollo de [a técnica de consenso de panel para un
caso particulary los resultados obtenidos a partir de
su ejercicio; teniendo en cuenta que se plantea que
su aplicacion permite reducir el sesgo en la decision
de los investigadores y obtener mejores resultados
a partir de la participacion de expertos en el tema.

En cuanto al fundamento teérico, se aborda en
primera instancia el concepto de estrategia, eje
tematico central del proyecto de investigacion y
posteriormente se analiza el de historia empresarial,
el cual se convierte en el camino por el cual transita
el analisis de la estrategia empresarial en las dos
organizaciones seleccionadas.

Estrategia

(Sallenave, 1985) afirma que la planeacion estra-
tégica es el primer deber del gerente; y enmarca su
importancia dentro del concepto de competitividad
cuando le asigna a este proceso y a dicho actor la
responsabilidad de crear ventaja competitiva para
la empresa.

La competitividad es definida por Uribe (2013, p.
25) como “la capacidad que tiene una empresa para
dominar su mercado, generar valor agregado y sa-
tisfacer a sus clientes”; y él mismo afirma que una
empresa competitiva es aquélla que responde a un
proceso de continuo cambio y aprendizaje, orientado
a conseguir el reconocimiento del mercado como
una organizacioén excelente. Lo anterior significa
que la competitividad es una medida externa, que
se encuentra afuera de la organizacién, y que es
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reconocida por los clientes como consecuencia de
las decisiones que la direccion de la empresa tome
con respecto a su presente y a su futuro.

Esta relacion obliga a las empresas a entender en
primera instancia el concepto de competitividad
y a conocer de profundamente la manera como
se desenvuelve su mercado y como las variables
exdgenas, localizadas en su entorno, actdan; y en
segunda instancia comprender, asimilar y aplicar la
teoria estratégica a las realidades de su empresa y
de su entorno, con el fin de ser mas competitivos
que otras.

Serna (2006, p.19) define la planeacion estratégica
como el proceso mediante el cual quienes toman
decisiones en una organizacion obtienen, procesan
y analizan informacion pertinente, interna y exter-
na, con el fin de evaluar la situacion presente de la
empresa, asi como su nivel de competitividad con
el propdsito de anticipar y decidir sobre el direccio-
namiento de la institucion hacia el futuro.

Entendida asi la planeacion estratégica, “esta tiene
seis componentes fundamentales: los estrategas, el
direccionamiento, el diagnéstico, las opciones, la
formulacion estratégica, y la auditoria estratégica”
(Cujifo & Uribe, 2014, p. 39).

Algunos autores plantean la manera como debe de-
sarrollarse el proceso: por ejemplo Johnson y Scholes
(2001) plantean que la direccion estratégica incluye
el analisis estratégico, la eleccion estratégica y la
implantacion de la estrategia. En el primero, el es-
tratega intenta comprender la posicion estratégica
de la organizacion; el segundo se relaciona con la
formulacion de las posibles acciones a emprender, su
valoracion y la eleccién entre ellas; v el tercero se
ocupa de la planificacion de coémo poner en practica
la estrategia elegida, asi como de dirigir los cambios
requeridos. En esta dptica, el proceso debe ocuparse
de garantizar que la estrategia se lleve a la practica,
pero su total énfasis esta en la planeacion.

Autores como Andrews (1971), y Ansoff (1965),
entre otros, han afirmado que la estrategia es el
resultado de un proceso formal de planeacién y que
el papel méas importante de este le corresponde a
la alta direccion. A partir de estas afirmaciones,

Hill y Jones (2004) sostienen que con frecuencia
surgen valiosas estrategias desde muy dentro de
la organizacidn sin que esto se haya planeado con
anterioridad. No obstante, describen el modelo tipico
de planeacion estratégica formal que debe seguirse
(Hill & Jones, 2004, p. 10):

1.Seleccion de la mision corporativa y de las prin-
cipales metas corporativas

2. Analisis del ambiente competitivo externo de la
organizacion

3.Anélisis del ambiente operativo interno de la
organizacién

4. Seleccién de estrategias que se construyan sobre
los analisis anteriores

5.Puesta en marcha de la estrategia

Serna (2006) plantea cinco etapas en el proceso
estratégico:

1. Diagnéstico estratégico, que responde a preguntas
como ;donde estabamos?, ;dénde estamos hoy?

2. Direccionamiento estratégico: ;qué nos distingue
o diferencia?, ;cual es nuestro negocio?, ;qué
queremos ser?

3.Formulacion estratégica: ;como llegar?, ;como
direccionamos los esfuerzos?

4, Operacionalizacion estratégica: ;qué debemos
hacer ya?, ;presupuestos y planes de accion?
5.Implementacion estratégica: ;qué estamos lo-
grando?, ;como se estan haciendo las cosas?, ;el

control de la gestion?

Por su parte, Sallenave (1985) plantea que el pro-
ceso debe adelantarse a partir de la respuesta a tres
preguntas fundamentales:

1.:En dénde estamos? Lo cual conduce a realizar
el analisis o diagndstico estratégico (externo e
interno) de la organizacion

2. ;Hacia donde queremos ir? Mediante la cual se di-
sefia la plataforma estratégica de la organizacion

3.¢Como? Que conduce a la definicion de la estra-
tegia para poder alcanzar los grandes propdsitos
planteados en la plataforma estratégica

Como puede observarse, existen diferentes formas de
abordarse el proceso estratégico, segin el referente
tedrico que se asuma; los planteados anteriormente
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son muy representativos pero por supuesto no son
los dnicos.

Adicionalmente existen diferentes maneras de en-
tender el concepto de estrategia, la cual nacid para
representar y transmitir actividades asociadas con
los generales militares y sus responsabilidades con el
ejército; estas actividades incluyen (Van Genderen,
2013) mision, vision, recursos/asignacion de recur-
sos, estructura, cultura organizacional, liderazgo y
actividades relacionadas con la orientacién hacia
las tacticas de batalla, tales como: 1) donde estara
activo el ejército, 2) como llegara hasta alla, 3)
como ganara ventaja, 4) cual sera la velocidad y
secuencia de los movimientos, y 5) coémo asegurara
la viabilidad financiera y la fidelidad de su mandato.

Chungyalpa y Bora (2015) concluyen que la es-
trategia ocupa un lugar destacado en todas las
organizaciones empresariales y que esta puede ser
producto de un esfuerzo deliberado con resultados
documentados y explicados o puede estar de manera
tacita, es decir, en la mente de los lideres y de la
alta direccion. Y finalizan diciendo:

As the paper highlights, strategy can be viewed
and understood in a myriad of ways depend-
ing upon which philosophy one prescribes to.
While experts differ in their views on strategy,
there is a universal agreement that strategy is
essential to all businesses. Chungyalpa & Bora
(2015, p. 82).

Kluyver (2001, p. 5), por ejemplo, afirma:

Que la estrategia tiene que ver con posicionar a
una organizacion para que alcance una ventaja
competitiva sustentable; significa considerar
opciones sobre cuales son las industrias de las
que se quiere participar, cuales son los pro-
ductos y servicios que se desea ofrecer y como
asignar los recursos corporativos para lograr esa
ventaja sustentable; la meta fundamental de la
estrategia es crear valor para los accionistas y
las demas partes interesadas brindando valor
al cliente.

Serna (2006, p. 37), por su parte plantea que la
estrategia corresponde a las acciones que deben

realizarse para mantener y soportar el logro de los
objetivos de la organizacion y de cada unidad de
trabajo y asi hacer realidad los resultados esperados
al definir los proyectos estratégicos.

Notese que este es un concepto mas operacional
que el de Kluyver, anteriormente mencionado, y el
de Johnson y Scholes (2001, p. 10), que se presenta
a continuacion:

Estrategia es la direccion y el alcance de una or-
ganizacion a largo plazo; consigue ventajas para
la organizacion a través de su configuracion
de los recursos en un entorno cambiante para
hacer frente a las necesidades de los mercados
y cumplir las expectativas de los stakeholders.

Por su parte Porter (2011) en su conviccion de
diferenciarla de la eficacia operativa, afirma que la
estrategia consiste en realizar actividades diferen-
tes de aquellas de sus rivales, o la realizacion de
actividades similares pero de manera diferente. La
realizacion de un conjunto de actividades distintas,
deliberadamente seleccionadas, le permite a la or-
ganizacion crear valor.

Chandler, citado por Posada (2011), presenta la pri-
mera definicion moderna de estrategia en el campo
empresarial: es la determinacion de las metas basicas
empresariales a largo plazo, asi como de los cursos
de accién y asignacion de recursos necesarios para
alcanzar dichas metas; otro aporte importante es
que relaciona la estrategia con la estructura, enten-
diéndose que una afecta directamente a la otra y se
resume en la frase: la estructura sigue la estrategia.

Mintzberg, Brian y Voyer (1997, p. 15) plantean que
“la palabra estrategia ha sido utilizada de mdltiples
modos”, lo que coincide con lo afirmado anterior-
mente por Mintzberg (1987) en cuanto a que existen
cinco tipos de definiciones al respecto: desde las
opticas de plan, pauta de accién, patron, posicion
y perspectiva, sobre lo cual concluye que ninguna
definicion predomina sobre las otras, a pesar de que
entre ellas existen varias relaciones.

Pulido (2006) en una amplia pesquisa tedrica sobre
el concepto de estrategia llega a la conclusion de
que los puntos que se repiten en las definiciones
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dadas por diferentes autores® son: 1) consideran las
metas y objetivos, 2) implican asignacion de recur-
s0s, y 3) conllevan relacién con el medio ambiente.

La estrategia se considera la respuesta a la pregunta
ccomo?; en consecuencia establece un camino, for-
mula un curso de accién, indica la senda, determina
la manera como se alcanzaran los grandes propésitos
(el ¢qué?) de la organizacion. Puede ser definida
como un plan que integra las principales metas y
politicas de una organizacion, que a su vez establece
la secuencia coherente de las acciones a realizar.

Una estrategia formulada correctamente ayuda a
asignar los recursos basados en las deficiencias in-
ternas y fortalezas de la organizacion, con el fin de
lograr una situacién viable y anticipar los posibles
cambios en el entorno y las acciones imprevistas de
la competencia.

Sallenave (1985, p. 41), citando a Henderson,
plantea que “una estrategia empresarial es un
plan de utilizacion y de asignacion de los recursos
disponibles con el fin de modificar el equilibrio
competitivo y de volver a estabilizarlo a favor de la
empresa considerada”.

Cuando se disefia una determinada estrategia se hace
porque de esta manera se considera que con ella se
lograran los fines que se propone la empresa para su
supervivencia en un entorno dinamico y cambian-
te; a estrategia estd orientada a crear valor para
la empresa, sus accionistas y demas stakeholders
de la organizacion, lo cual coincide con Freeman
(1984) cuando afirma que la empresa no solo tiene
responsabilidades con sus accionistas, sino también
con todos los individuos que afectan o son afectados
por sus actividades; la estrategia se justifica en la
medida en que se incremente la competitividad de
la misma mediante la generacion de ventajas.

Historia Empresarial

La historia empresarial tiene sus inicios en el campo
de [a economia, por lo que sus primeros plantea-

1. Analiza autores como Ansoff, Chandler, Andrews, Sallenave, Ogliastri, Hax,
Hofer, Quinn, Pérez, Mintzberg, Henderson, Koontz y O’Donell, Nogueira,
Ulrich, Hitt y Porter.

mientos fueron realizados por economistas, quienes
haciendo uso de esta ciencia proporcionaron impor-
tantes herramientas para su estudio; esas variables
puramente econémicas han ido cambiando por el em-
presario (como actor econdmico) y la empresa (tanto
el resultado del actuar empresarial, como su rol
econdmico) (Grupo de Investigacion en Desarrollo
Econémico y Empresarial de la Universidad del Tolima
GIDEUT, 2009), debido a que los planteamientos
realizados por la teoria econdémica neoclasica no
pudieron explicar formas de organizacion diferentes
de los mercados, o necesarias para que los mercados
funcionaran, puesto que “una teoria que descansa
sobre el equilibrio competitivo, y que asume un
comportamiento siempre racional por parte del
empresario y el resto de decisiones en la empresa,
ofrece cada vez menos posibilidades de utilizacion”
(GIDEUT, 2009, p.5).

La historia empresarial es un area académica
nueva en Colombia, surgida en las Gltimas dé-
cadas y que tiene un caracter multidisciplinario.
Como ha ocurrido en otras sociedades, es un
campo que se nutre de la historia econdmica,
la sociologia y la administracion, pero tiene su
objeto de estudio especifico: la evolucion del
empresariado. (COLCIENCIAS)

Siendo asi, diferentes autores reconocen que los
estudios de historia empresarial no solo estan re-
lacionados con el tema de la administracion, sino
que en ellos confluyen diferentes disciplinas como
la economia, el derecho, la psicologia, la sociolo-
gia, entre otros. Al respecto, por ejemplo, Rollings
(2007, p. 284), afirma que:

The range of journals cited [...] illustrates the
extent to which business history draws upon
and in return informs a wide range of discipli-
nes. It now seems rare to discover a business
history article which simply provides a narrative
account of the development of a particular
company or aspect of its operations.

El desarrollo del campo de la historia empresarial
presenta como mayor utilidad el estudio de las
politicas empresariales a través de una perspectiva
historica. “La historia empresarial, de empresa-
rios, de sectores econdmicos particulares y otros
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similares, contienen importantes lecciones sobre
estrategias y practicas empresariales que reflejan
las condiciones del entorno politico, econdmico y
social” (Davila, 1991, p. 92).

El mismo Davila (1992, p. 10) plantea que

La historia empresarial explora el pasado del ac-
tuar empresarial, es decir, estudia la evolucion
de las empresas y empresarios, centrandose en
tematicas como el poder, el empresario como
conformante de la élite empresarial y su rela-
cion con facciones de la burguesia, su papel
en el pais politico y econémico, y, en general,
el papel del empresario como principal actor
econémico del pais o region.

Por tanto, la historia empresarial “es la certidumbre
de que el pasado inevitablemente influye en las
decisiones del presente, tanto en los negocios como
en otras esferas de la actividad individual, bien en
un sentido positivo bien como reaccion contra la
experiencia del pasado” (GIDEUT, 2009, p. 5) permi-
tiendo analizar el actuar empresarial, al identificar
las estrategias utilizadas en el pasado, y su relacién
con los acontecimientos futuros y presentes, frente
al éxito o fracaso de estas en las empresas.

Es por esto que Betancourt, citado por GIDEUT
(2009, p. 6) propone una historia comparativa,
la cual se encarga de tratar realidades de estudios
individuales, para luego avanzar hacia paralelos y
sacar de ellos los elementos comunes, tratando de
establecer generalizaciones, las cuales permitan
identificar elementos relevantes para explicar el
porqué del éxito o fracaso de las mismas.

No obstante, es un sentir de la comunidad académica
que aln hace falta revestir de mas rigurosidad el
proceso de investigacion en historia empresarial,
con el fin de volverla mas cientifica. Al respecto
Betancourt (2003, p. 201) afirma que “la historia
empresarial en Colombia se caracteriza por carecer
de estructura tedrica y metodoldgica consolidada”.

Como fundamentos tedricos la escuela evolutiva pro-
pone el estudio de los antecedentes historicos de las
compafiias, analizando su trayectoria y experiencia
empresarial, a través de un analisis centrado en sus

estrategias, estructura y capacidades organizativas,
tratando de explicar cuestiones como por qué hay
competencia, o situaciones cooperativas entre las
empresas, por qué la estrategia desempefia un papel
fundamental en los cambios de las cuotas del merca-
do y los beneficios obtenidos, mas que los mismos
precios, considerando no sélo explicar el éxito sino
también el fracaso; su mayor defensor es Chandler
(2003) quien plantea que los empresarios intentan
influenciar (a tecnologia y los mercados, con resul-
tados generalmente satisfactorios, lo cual conlleva
a interpretar que las empresas no solo reaccionan
ante su entorno, sino que son mas proactivas.

Por otro lado, Sapelli citado por GIDEUT (2009, p. 6),
propone una historia social de la empresa teniendo
en cuenta tres aspectos:

1. Las circunstancias historicas concretas de la crea-
cion, expansion y desaparicion de las empresas
en los distintos sectores industriales y en los
diferentes paises.

2.La influencia derivada de las distintas formas de
propiedad en la actividad empresarial.

3.Las maltiples causas sociales y culturales que
configuran las empresas, las industrias y los capi-
talismos nacionales, bajo una dimension cultural.

Es por eso que Comin y Acefia (GIDEUT, 2009) plan-
tean que el nicleo de la historia empresarial debe
orientarse hacia las condiciones en que actdan los
empresarios, tanto en los mercados como en las
(lamadas reglas de juego, se deben realizar estudios
que contemplen analizar los diferentes contextos
historicos que favorecieron o no el surgimiento de
la empresa industrial moderna, debido a que cual-
quier empresario sabe de antemano que el marco
politico institucional constituye el punto de partida
de (a actividad, por tanto no es de extrafiar que los
empresarios trataren de influir sobre la politica eco-
nomica de los gobiernos para que el entorno donde
realizan su actividad sea lo mas propicio posible
para conseguir los maximos beneficios.

Schumpeter (1978) plantea que las empresas y
empresarios son protagonistas del cambio econé-
mico y de la innovacion tecnoldgica, siendo este
altimo el motor de ese cambio, y que por la falta
de informacidn y la imperfeccion de los mercados
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las deficiencias recaen en el grupo de directivos,
que tienden a llenar este vacio por medio de la
planificacion y la limitacion de riesgos, surgiendo
cuestiones claves como el por qué los hombres de
negocios reaccionaron ante la demanda del mercado;
como y por qué dirigieron y formaron las unidades
de produccién en orden de atender las demandas
generadas en estos mercados (Coleman, 1994), de-
jando al descubierto que se presentaron una serie de
restricciones de toda indole, en medio de las cuales
los empresarios realizaron sus actividades; ademas
su realidad era percibida de acuerdo con su pasado.

En cuanto a las caracteristicas del empresario colom-
biano, durante el periodo 1820-1990, Davila (1992)
concluye que los empresarios colombianos desarro-
llan una alta diversificacion de las inversiones, en
respuesta al nivel de incertidumbre del entorno; dan
importancia a la presencia de la familia como uni-
dad empresarial; poseen vinculos entre la actividad
empresarial y la actividad politica; por dltimo el
investigador determina la existencia de diferencias
entre diversas regiones en términos econdmicos,
sociales y culturales, lo cual es determinante para
establecer las caracteristicas del empresario.

La historia empresarial reconoce que el pasado influ-
ye sobre las decisiones del presente, en la vida y en
los negocios, en un sentido positivo o como reaccion
contra la experiencia del pasado, contribuyendo al
analisis del actuar empresarial, a la identificacion
de las estrategias utilizadas en el pasado y su re-
lacién con los acontecimientos presentes y futuros
(GIDEUT, 2009).

Metodologia

Del proyecto de investigacion

El abordaje metodoldgico de la investigacion que da
lugar a este articulo, se inicid con la definicion del
marco teorico y conceptual del problema a la luz de
los aspectos propios de [a historia empresarial. A su
vez se procedio a establecer un marco tedrico con
respecto al tema de la estrategia, que se constituye
en la base para categorizar las estrategias utilizadas
por los empresarios tolimenses y de esta manera
poder determinar el éxito o fracaso de estas.

Para definir cuales serian las dos empresas estudia-
das, se procedi6 a aplicar un método de expertos
(grupo foco o panel de expertos) con personas de
la region conocedoras del tema; su decision sera
tomada analizando variables como las siguientes:
origen tolimense de la empresa, antigiiedad de la
empresa en el mercado, presencia regional, recorda-
cion de marca o nombre, volumen de operaciones,
principalmente. Al final de este apartado, y por ser
el centro del articulo, se amplia la metodologia al
respecto.

Con base en el marco teérico y la informacion ob-
tenida anteriormente, se definieron las principales
variables de analisis de historia empresarial y de
estrategia, y a partir de alli se disefid un instru-
mento de recoleccion de informacion primaria que
permitid acceder de manera directa al conocimiento
del comportamiento de la organizacién a través
del tiempo. El ejercicio de levantamiento de infor-
macion primaria se aborddé mediante entrevistas
estructuradas con preguntas abiertas que conduje-
ran a identificar realidades y practicas gerenciales
que desde el conocimiento empresarial y gerencial
expliquen el comportamiento de la empresa en la
historia. Se desarrollaron con representantes de los
niveles directivos de la empresa.

La informacion recolectada fue clasificada inicial-
mente de acuerdo con las categorias derivadas de los
referentes tedricos y posteriormente de conformidad
con los diferentes capitulos del documento final que
guardan relacién con los objetivos especificos de la
investigacion. En lo pertinente se utilizaron tablas
y graficas que permitieran una mejor comprension
de los resultados de la investigacion por parte de
los lectores del documento final. Se plantearon
los juicios interpretativos y se construyé el bagaje
documental de cada empresa. Como es el analisis
de dos empresas, no se pretende generalizar para
el conjunto de empresas de la region, pero si se
establecen comparaciones entre ellas.

Los anteriores resultados, por caso empresarial,
fueron presentados ante los empresarios o geren-
tes de las organizaciones objeto de estudio, como
parte del proceso de validacion de tales resultados,
y para la determinacion del nivel de confiabilidad
de la informacion. Igualmente, con base en este se
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procedio6 a proponer el documento de publicacion de
la historia de dichas empresas, que se convierte en
una herramienta de gestion gerencial de los empresa-
rios y gerentes, y de conocimiento y aplicacion para
académicos, estudiantes y comunidad en general.

El método de investigacién es deductivo, pues a
partir del referente general tedrico se analiza la si-
tuacion especifica de cada una de las organizaciones
objeto del estudio para volver explicitas sus verdades
particulares en el marco de las verdades universales
contenidas en la teorfa.

La metodologia es explicativa, porque se pretende
explicar como las estrategias adoptadas por las
empresas han generado resultados exitosos o no
exitosos. Parte fundamental de la metodologia es la
seleccion de las empresas que seran estudiadas, la
cual se plantea como el resultado de un método de
expertos en el area mpresarial de Ibagué.

De la técnica consenso de panel

Consiste en reunir a un grupo de expertos en
calidad de panel, a quienes se les somete a una
serie de preguntas con participacion abierta de
dichos expertos; una de sus caracteristicas fun-
damentales que la diferencia con otras técnicas
de expertos es que no existen secretos sobre
la identidad del emisor de las opiniones y no
hay retroalimentacion dirigida desde el exterior
(Cujifio & Uribe, 2014, p. 56).

Esta técnica se basa en el supuesto de que varios
expertos seran capaces de generar unas mejores
conclusiones sobre un asunto, que una sola persona.
Aungque se estimula la comunicacién, el didlogo y la
discusion, tiene como desventaja que una persona o
un grupo dominante anule la interaccién adecuada
y se logre un consenso por su capacidad de argu-
mentacion y no por la validez de la misma (Sapag
& Sapag, 2007).

De acuerdo con lo planteado en el marco metodo-
l6gico del proyecto:

Para definir cuales seran las dos empresas es-
tudiadas, se procedera a aplicar un método de
expertos (grupo foco o panel de expertos) con

personas de la regién conocedoras profundas
del tema; su decision sera tomada analizando
variables como las siguientes: origen tolimense
de la empresa, antigiiedad de la empresa en
el mercado, presencia regional, recordacion
de marca o nombre, volumen de operaciones,
principalmente (Cujifio y Uribe, 2011, p. 9).

Se determind realizar la seleccion utilizando la
técnica de consenso de panel.

Para asegurar el éxito de la actividad y dadas las
calidades de los expertos invitados, los investiga-
dores realizaron las siguientes actividades previas
al evento?

1. Entrevista personal con cada uno de los expertos,
en la cual se realizd una explicacion del proyecto,
de la metodologia y de la actividad a realizar. Se
les entregd un documento con el resumen ejecu-
tivo del proyecto y con la explicacion del ejercicio
que se realizaria utilizando esta técnica, ademas
de los criterios propuestos para que cada cual
hiciera su recomendacion acerca de las empresas
que deberian estudiarse.

2.Envio del documento “Panel de Expertos-Guia
de trabajo” en la cual se plantea como objetivo
Realizar la preseleccion de las empresas que serdn
objeto de estudio en el proyecto de investigacion
Historia empresarial de dos organizaciones tolimen-
ses, éxitos y fracasos de su estrategia: un paso en
la reflexion; con base en el desarrollo de la técnica
consenso de panel de expertos. (Cujifio y Uribe,
2012) En esta guia se establecen y explican los
criterios que el experto debera tener en cuenta
para hacer su recomendacion:

* Antigiiedad: realice un breve comentario acerca
del tiempo que la empresa lleva operando en
el mercado. Si tiene el dato exacto, coléquelo
por favor

® Presencia empresarial: comente, de acuerdo
con su conocimiento y percepcion, cuales
considera que sean los impactos que tiene la
empresa en la region (generacion de empleo,

2. Se tomaron en consideracién algunas de las recomendaciones dadas por
Naranjo, D. (2006), en especial lo que él llama primer contacto: 1a carta de preaviso;
segundo contacto: el envio de la encuesta; tercer contacto: la carta de seguimiento;
cuarto y dltimo contacto: llamadas telefonicas; adaptadas a las caracteristicas
propias del consenso de panel.

Clio América. Julio - Diciembre 2015, Vol. 9 No. 18, p.p. 122 - 134




Clio América e Universidad del Magdalena ® Clio América .sidad delaMagealcna © C.ica e Universidad del Magdalena ® Clio América ® Universidad del

Experiencia y resultados de la aplicacion de la técnica consenso de panel
Uso empirico para la seleccion de dos organizaciones tolimenses

campafas sociales, nimero de sucursales o
puntos de venta u oficinas, compromiso con
sus stakeholders, entre otros)
® Recordacion de marca o nombre: analice el
posicionamiento de la empresa y de su(s)
marca(s) y como es esta percibida por sus
clientes, comunidad en general y demas partes
interesadas
e Vlolumen de operaciones: realice un breve co-
mentario acerca del volumen de operaciones de
la empresa. Si tiene el dato exacto, coloquelo
por favor
¢ Premios, distinciones y/o reconocimientos re-
cibidos: mencione los premios, las distinciones
y/o los reconocimientos que la empresa haya
recibido; si conoce informacién mas precisa
por favor coldquela
e Otros: si considera importante analizar otro(s)
criterio(s) con respecto a la empresa, por favor
coloquelo y coméntelo
Se le solicitd a cada experto que llevara a la reu-
nion la propuesta de dos empresas, al menos, que
de acuerdo con su experiencia, conocimiento y cri-
terios establecidos en la guia considerara deberian
ser estudiadas en el proyecto de investigacion.
3. Confirmacion de la participacion de cada experto,
realizada por los investigadores de manera per-
sonal, por correo electrénico y telefénicamente.
4. Desarrollo de la actividad con la orientacion,
moderacion y relatoria de los investigadores. El
evento se llevd a cabo en un salén especial del
principal hotel de la ciudad, con una duracion de
dos horas y con los resultados que se presentan
mas adelante.
5.Unos dias después de desarrollarse la actividad,
cada experto participante recibié un mensaje de
reconocimiento y agradecimiento por sus aportes
al proyecto.

Resultados

La invitacién de los expertos se realizd con base
en el conocimiento institucional y personal de los
investigadores y a un sondeo informal realizado con
empresarios y académicos de la region. Todos los
expertos aceptaron la invitacién, en consecuencia
al evento asistieron:

® la Gerente Seccional de la Asociacion Nacional
de Industriales ANDI

* EL Director Regional del Servicio Nacional de
Aprendizaje SENA

e EL Director Seccional de la Federacion Nacional
de Comerciantes FENALCO

¢ El Gerente del Centro Comercial Multicentro

¢ El Presidente de Actuar Tolima

* La Directora de Desarrollo y Apoyo al Empresario
de la Camara de Comercio de Ibagué

Con base en la guia previamente entregada (descrita
en la metodologia), cada uno de los expertos habia
establecido al menos dos empresas que, en su opi-
nién, cumplian con los criterios establecidos por los
investigadores. En el desarrollo del ejercicio, cada
uno comunicé el nombre de las empresas sugeridas,
coincidiendo en el nombre de una empresa en algu-
nos casos, resultando al final de este ejercicio inicial
un listado de trece empresas, las cuales se presentan
a continuacion en orden alfabético:

1.C.I Lozano y Maldonado Ltda. (Camisas Monarca)
2. Cooperamos

3. Corporacion Forestal del Tolima S.A.

4. Fibratolima S.A.

5.Granja Buenos Aires

6.Industrias Aliadas

7.Manufacturas Carolina

8. Mercacentro

9.Molino Unidn de Arroceros (Arroz Supremo)
10. Procesadora de Pollos Garzon Ltda. (Progal)
11. Sida Ltda.

12. Sorroza y Suarez

13. Velotax S.A.

Todas estas empresas son ampliamente conocidas y
apreciadas en la region por gremios, empresarios,
instituciones, academias, gobierno, clientes y pabli-
co en general. Se puede afirmar que, en ese sentido,
el ejercicio daba unos frutos claros y consistentes.

A renglon seguido, cada experto sustentd amplia-
mente las razones por las cuales recomendd a cada
empresa, haciendo énfasis en los criterios de selec-
cibn establecidos; a continuacion se establecid una
conversacion amplia al respecto, en la cual todos
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interactuaron mediante el aporte de mayor informacién, no solo para aquellas
empresas que habian sido su recomendacién, sino en general para todas. El
resultado de este ejercicio se encuentra evidenciado mediante la grabacién de
un video de toda la actividad.

Con el fin de tomar una decision, por no existir pleno consenso en cuales deberian
ser las dos empresas con las cuales se adelantaria la investigacion, se le solicitd
a cada experto que listara en orden de prioridad, segin su criterio, las trece
empresas analizadas. Dicha priorizacion se observa en la tabla 1 “Resultados
del Consenso de Panel”, en la cual se le asignd una valoracion de 13 puntos a
la primera empresa listada por cada experto y de 1 punto a la dltima, variando
de uno en uno seg(n el lugar ocupado en la lista. En algunos casos en que el
experto no le asignd una priorizacién a alguna empresa, se asignd un puntaje
de 1, para efectos de los calculos de la tabla mencionada.

——  Tabla 1.

Resultados del Consenso de Panel

EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO | EXPERTO TOTAL | CLASIFICACION
1 2 3 4 5 6
1 4 12 9 12 1 11 49 3

C.I. Lozanoy
Maldonado Ltda.
2 Cooperamos 10 4 13 9 1 6 43 6
Corporacion
3 Forestal del 8 5 1 3 1 1 19 13
Tolima
4 Fibratolima 9 2 11 4 1 2 29 1
5 f\:::ja Buenos 13 7 3 8 1 12 44 5
6  Industrias Aliadas 2 9 5 b 13 4 38 8
7 ?:r';‘l’i?:t”ras 3 10 6 2 1 5 37 9
8  Mercacentro 5 13 12 13 1 10 54 2
9 r;:::r::w" de 7 8 4 11 12 7 49 3
Procesadora de
10 Pollo Garzon Ltda. ! i ! ! 9 8 4 6
11 Sida Ltda. 6 1 8 1 1 9 26 12
12 Sorroza y Suarez 12 6 2 6 1 3 30 10
13 Velotax S.A. 11 3 10 10 10 13 57 1
NO FUE
PRIORIZADA POR
EL EXPERTO; SE
ASUME 1,

Fuente: Elaboracion propia.
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Para realizar la preseleccién de las empresas, con
el fin de contactarlas para definir su disponibilidad
para participar en el proyecto de investigacion, se
realizé la sumatoria de los puntajes individuales, y
se obtuvo el listado de las cinco primeras, aquellas
con mayor puntaje, que se observa en la tabla 2.

——  Tabla 2.

Organizaciones preseleccionadas

[ No. | ORGANIZACION PUNTAJE

1 Velotax S.A. 57
2 Mercacentro 54
3 C.I. Lozano y Maldonado Ltda. 49
4 Molino Unidn de Arroceros 49
5 Granja Buenos Aires b4

Fuente: Elaboracion propia.

Realizado este ejercicio de valoracion numérica, los
participantes del consenso de panel reforzaron con
sus apreciaciones la calidad de estas cinco empresas
y recomendaron a los investigadores realizar todos
sus esfuerzos para asegurar que la investigacion se
adelantara con las dos primeras.

El siguiente paso fue realizar el contacto directo
con el gerente de cada una de las organizaciones,
para lo cual se envidé comunicacion escrita y pos-
teriormente se realizé la visita personal por parte
de los investigadores. En esta visita se realizd la
explicacion del proyecto y sus implicaciones, se so-
licito la autorizacion del gerente y una vez obtenida
se le pidi6 establecer un responsable directo para
interactuar con él en la operacion del proyecto. En
ambos casos, la persona delegada por el gerente
correspondid al nivel de subgerencia.

El estudio se desarroll6 con las dos empresas prio-
rizadas (Velotax S.A. y Mercacentro), por lo cual se
sintetizan algunos de los conceptos dados por los
expertos al respecto. En cuanto a Velotax S.A. se
planteé en el consenso de panel que corresponde
a una empresa que se encuentra vigente en lo que
corresponde al negocio de transporte de pasajeros,

pues en el negocio de giros y paquetes fue superada
ampliamente por las empresas que lideran el mercado
hoy; el empresario es don Pedro Pablo Contreras (que
contaba a la fecha con 93 afios) y es quien le da el so-
porte financiero; recibié la condecoracion el Mercurio
de Fenalco por su historia de servicio y su relacion con
los empleados. Con respecto a Mercacentro se resaltd
la figura de su fundador, don Carlos Alvarado, que
tuvo una gran capacidad para visualizar el presente y
el futuro de la empresa; iniciando con practicamente
cero recursos y desarrollando y manteniendo la pri-
mera cadena regional de supermercados, mediante la
consolidacion del concepto de region y la promocion
del sentimiento regional.

Las dos empresas recibieron la retroalimentacion
del estudio, avalando los resultados encontrados.

En cuanto a la discusion, el ejercicio realizado se
vio enriquecido con el desarrollo de una de las
caracteristicas de la técnica: participacion abierta
de los expertos, no existe secretos sobre la identidad
del emisor de las opiniones. Como se trataba de
garantizar la mejor eleccion, fue comdn que unos
participantes agregaran valor a la informacion de
las empresas sugeridas por otros participantes, con-
tribuyendo a una mejor calidad de la decision. Por
la calidad de los participantes, el que conocieran
quien emitia cada opinion no generd sesgo en la
opinidn propia.

De igual forma, la caracteristica: no hay retroali-
mentacion dirigida desde el exterior, permitié que
la intervencidn de los investigadores fuera minima,
evitando que estos sesgaran la opinion de los ex-
pertos. Recuérdese que el sentido de la realizacion
del consenso de panel fue precisamente evitar ses-
gos de los investigadores en la decision que cuales
empresas estudiar en el proyecto de investigacion.

Conclusiones

En el lenguaje tradicional empresarial se encuentra
que a muchas cosas se les [lama estrategia; por tal
motivo es crucial definir qué es la estrategia y qué
no lo es. En este sentido la estrategia proviene de
un conjunto de decisiones que se relacionan direc-
tamente con el largo plazo de las organizaciones
(Johnson & Scholes, 2001).
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En cuanto a la historia empresarial, siempre se en-
cuentra ligada a dos personajes diferenciados pero
intimamente relacionados entre si: la empresa y el
empresario. Asi, se estudia su evolucion y el rol que
juegan en el desarrollo de un pais o una region en
particular (Davila, 1997).

La técnica de consenso de panel es una herramienta
adecuada para utilizar con equipos directivos, cuyas
caracteristicas principales son el conocimiento y
experticia en el sector empresarial, la concrecion
de sus aportes y el ajustado tiempo para desarrollar
sus actividades.

Para efectos de interpretar las decisiones de un
equipo de trabajo, al cual se le ha aplicado la técnica
consenso de panel, es recomendable generar una
escala numérica sobre los resultados del ejercicio:
sobre todo cuando no se llega a un consenso.

El consenso de panel fue desarrollado por dirigentes
y expertos empresariales de Ibagué; de sus resul-
tados se obtuvo finalmente el listado de empresas
sobre las cuales se seleccionaran las dos para el estu-
dio: Velotax S.A., Mercacentro, Lozano y Maldonado
Ltda., Unidn de Arroceros, y Granja Buenos Aires.

Las empresas sobre las cuales se adelant6 el estudio
fueron Velotax S.A. y Mercacentro, las cuales tienen
amplio renombre en la region, estan relacionadas en
el imaginario colectivo con la figura de sus fundado-
res y son sentidas como parte de la cultura regional.
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