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1. Introduccidén

¢Sigue siendo pertinente hablar de planeacion en contextos que cambian rapida y
disruptivamente? ¢ Tiene sentido planear estrategias cuando es dificil saber el rumbo del
cambio? ¢No seria mejor simplemente actuar en consecuencia del ambiente generado por

los cambios?

En el siglo XX se dio una aceleracion del cambio debido a la répida evolucion y
desarrollo de distintas tecnologias; en el contexto de la sociedad del conocimiento, la
economia global y la innovacion tecnoldgica que se consolidan desde la década de los
noventas, varios sectores de negocios se han enfrentado a ambientes dindmicos; contextos
de alta complejidad, incertidumbre y turbulencia, no experimentados anteriormente
(Crossan, Vera, & Nanjad, 2008). En este contexto, surgen y se afianzan las dudas sobre
los beneficios que trae a las empresas la planeacion estratégica (Mintzberg, 1994); ya
que, cuando en el contexto general el futuro es incierto parece no tener sentido el hecho
de planear estratégicamente. La Teoria de la Planeacion Estratégica, cuyo principio se
puede resumir en la direccion de los esfuerzos de la organizacion para alcanzar una vision
de futuro (Londofio, 1994), es con esto cuestionada en funcion de la duda sobre su

pertinencia y aportacion al Exito de las empresas ante estos Ambientes Dinamicos.

Asi pues, esta investigacion se plantea indagar sobre el estado de la Planeacion
Estratégica en empresas enfrentadas a Ambientes Dindmicos. Se trata de un acercamiento
Mintzberg desde la década de los ochenta. La investigacion se concentra en empresas
artisticas y culturales, por ser parte de una industria que registra una relacion frecuente en
el siglo XX con estos Ambientes Dinamicos, provocados por los cambios abruptos en los
aspectos tecnoldgicos, sociales, politicos y/o econémicos; como se deja ver en el articulo
de la U.S. Bureau of Labor Statistics (1931), en el que se expone como la
implementacion repentina de un avance tecnoldgico trastornd la administracion de las
salas de cine en los afios treintas en Estados Unidos. En esta linea, la indagacion que aqui

se presenta trata de aclarar supuestos y percepciones, tanto sobre los usos como sobre los



beneficios obtenidos de la Planeacidn Estratégica en Empresas de Servicios Artisticos,
que enfrentan cominmente Ambientes Dinamicos. Asi mismo, se trata sobretodo de
medir las percepciones de los lideres de estas empresas, con respecto a la importancia,
valor o peso dados a la Planeacion Estratégica en Ambientes Dindmicos, con relacion al

Exito Empresarial.

Con estos fines, se llevd a cabo un estudio de tipo mixto, de correlacion entre
variables, en las micro y pequefias empresas del subsector de servicios artisticos,
correspondientes a las categorias 7111, 7113, 7115 y 7121, segun el Sistema de
Clasificacion para las Industrias en América del Norte 2013 (INEGI, 2013). Esta
clasificacion identifica e incluye a empresas y organizaciones como compafiias de teatro,
danza o espectaculos musicales, estudios de artista y museos. Asi mismo, se delimité a
una muestra dentro de Ciudad Juarez, Chihuahua, México. Al ser un estudio mixto se
utilizaron herramientas y técnicas tanto cuantitativas como cualitativas para la
recoleccion y analisis de datos. Los resultados obtenidos pueden ayudar a otras
investigaciones sobre la Planeacion Estratégica en Ambientes Dinamicos, sobre factores
del Exito Empresarial, a la vez que al desarrollo de la administracion de Empresas de

Servicios Artisticos.

1.1. Antecedentes

El éxito esta ligado intrinsecamente a la Planeacion Estratégica; esta situado en el
origen mismo de su desarrollo. La estrategia fue inventada con el fin de lograr los
objetivos y de alcanzar las metas; es decir, conseguir el éxito de la empresa. Y la historia
del desarrollo de las estrategias da evidencias de como y por qué se definen en la época
actual como un factor de Exito Empresarial. Por tal motivo, desde la perspectiva de las
ciencias administrativas la Planeacion Estratégica es un tema comun a partir de los afios
sesenta del siglo XX, tanto en el &mbito teérico como en el practico de las organizaciones
(Vulevic, 2016). O"'Regan y Ghodabian (2005, pp. 1108-1109) remarcan la relevancia de

la Planeacion Estratégica para la obtencidn de ventajas competitivas, en el mismo sentido



que Porter (1980) lo hizo en la década de los ochenta. Su uso se relaciona positivamente
no solamente con la ventaja competitiva, sino con el establecimiento de la mision y la
rentabilidad de la organizacion, aun y cuando se encuentren en circunstancias o contextos
turbulentos, como observan Obeng y Ugboro (2008, p. 422), quienes destacan ademas la
importancia de la planeacion estratégica para el sector privado. Hacia el final de la misma
década Mintzberg encabeza una serie de criticas sobre ésta, en el intento por precisar su
definicion, su funcién y su utilidad real. Con esto comienza una etapa que enriquece la
discusion no solo sobre la definicion y las partes que la constituyen, sino también de su
utilidad practica en relacion con el Exito Empresarial. En la segunda mitad de la década
de los noventa queda claro que la definicién de Planeacién Estratégica, al igual que su
implementacion en las organizaciones, se vuelve cada vez mas compleja. Las teorias
sobre el aprendizaje y la adaptabilidad organizacional inciden, enfatizando la importancia
de la constancia, regularidad y continuidad que requieren los procesos de planeacién

estratégica para ser verdaderamente efectivos.

Al siglo XXI la Planeacion Estratégica se mantiene con fuerza; Mahazril, Hafizah
y Zuraini (2012) argumentan sobre el valor de ésta para todas las empresas, al participar
asegurando el futuro del negocio. Al igual que Esser, Demirbag y Yozgat (2012), quienes
enfatizan el hecho de que gran numero de investigadores y ejecutivos conceptualizan a la
Planeacion Estratégica como un proceso esencial para toda empresa, sin importar su
dimension. Asi mismo, Kalkan y Bozkurt (2013), afirman que en el siglo XXI mas que
nunca las organizaciones que son exitosas acuerdan en la importancia de la Planeacion
Estratégica para alcanzar los resultados deseados. Asi pues, la Planeacion Estratégica se
ha convertido, como predijo Brynson (1988), en una tarea primordial para toda
organizacion que pretenda lograr sus objetivos a la vez que ser competitiva; en orden de

la sobrevivencia en contextos con cambios constantes (Rashid, et al., 2016, p. 422).

Los cambios, entendidos como fendmenos que alteran o afectan las caracteristicas
de la organizacion, de sus productos, de sus servicios 0 Sus procesos, ya sean estos de
procedencia interna o externa, han estado incluidos en las teorias de la Planeacion

Estratégica, interfiriendo al menos en 6 elementos de ésta: 1) en las consideraciones para



los analisis del entorno, interno y externo, expresado en los analisis FODA (fortalezas-
debilidades-oportunidades-amenazas); 2) en la descripcion de la vision; 3) en el disefio
de estrategias; 4) en el analisis de riesgos; 5) en la programacion de actividades; y 6) en
la programacion de recursos. En este sentido, el enfrentamiento al cambio no es nuevo
para la planeacidn estratégica. Sin embargo, se habla de un tipo de cambio en especifico,
al que de manera mas frecuente se enfrentan las empresas en el contexto del siglo XXI. Si
bien el cambio es concebido como parte de los procesos naturales de toda organizacion,
méas alld de los cambios ciclicos, alternos, aleatorios, progresivos, direccionales,
crecientes o decrecientes, se habla de uno que incluye entre sus caracteristicas el ser

repentino, disruptivo, rapido y constante durante un lapso determinado de tiempo.

Este tipo de cambio provoca lo que se conoce como un Ambiente Dinamico
(Wissen, Gal, Kamphorst, & Dignum, 2102, p. 23). Se dice que los Ambientes Dinamicos
afectan el como las personas y las organizaciones se enfrentan a los problemas, en
comparacion a los ambientes estaticos en los que la condiciones no varian en el tiempo
(Navarro, Newell, & Schulze, 2016). En un Ambiente Dindmico diferentes factores de la
Planeacion Estratégica como la direccion, la toma de decisiones, las estrategias y la
programacion de acciones e insumos, se ponen en riesgo ante la imposibilidad de los
participantes para obtener la informacion necesaria, en tiempo y forma, para llevarlas
acabo de manera adecuada y oportuna; dado que los datos y elementos cambian de
manera constante, generando caos e incertidumbre. Asi mismo, los procesos de
evaluacion se ven comprometidos debido la cantidad de informacién que se genera y lo

dificultoso que resulta analizarla en plazos cortos (Martins Serra & Kunc, 2015).

Por otra parte, centrada en el ideal de alcanzar un escenario futuro imaginado, la
Planeacion Estratégica se identifica con formas rigidas, mas propias de contexto o
ambientes estables; lo que la hace cuestionable en ambientes con cambios repentinos e
inesperados. Navarro, Newell y Schulze (2016, p. 49) insisten que enfrentar a los
Ambientes Dinamicos desde la perspectiva y con las herramientas acostumbradas para
los ambientes estaticos resulta inadecuado. Las caracteristicas de los Ambientes

Dinamicos incluyen cambios apresurados en distintas dimensiones y afectan a la empresa



en diferentes niveles, por lo que la naturaleza de la aproximacion a los problemas debe de
ser igualmente dindmica, compleja y multidimensional (Jablonski, Argyriou, &
Greenhill, 2014). En este sentido, para continuar siendo un factor atil y clave para el éxito
de la empresa, la planeacion estratégica debe incorporar mayor flexibilidad respondiendo
a los Ambientes Dinamicos determinados en gran medida por el desarrollo dado en las
tecnologias de informacion y comunicacion a partir de las Gltimas décadas del siglo XX
(Kendall, Nino, & Staley, 2008).

1.2. Planteamiento del Problema

Mintzberg (1994) enfatizaba, al criticar algunas de las escuelas de administracion
de negocios de esa época, que la Planeacion Estratégica se habia centrado en entornos
estables y habia prestado muy poca atencion a los contextos inciertos, inestables y
cambiantes. De este hecho se ha derivado la idea de una supuesta incapacidad de la
Planeacion Estratégica para dar respuestas ante Ambientes Dindmicos; por lo que corre el
riesgo de ser ignorada o incluso eliminada de las empresas. Sin embargo, estudios
realizados en ciertos sectores empresariales enfrentados a los Ambientes Dindmicos,
argumentan en el sentido de una defensa de la Planeacion Estratégica; enfatizando que
ésta sigue ostentando elementos pertinentes para estos contextos, que la siguen haciendo
atil (Greiner, Puig, Huchery, Collier, & Garnett, 2014). Como en las empresas de los
sectores de trénsito y de trasporte, en las empresas artisticas se opera de manera comin
con escenarios que cambian bruscamente, pudiendo afectar la efectividad de la
Planeacion Estratégica de diversas maneras y en distintos niveles. Para los sectores de
transito y transporte se ha estudiado cémo los sistemas de apoyo para la toma de
decisiones en la Planeacién Estratégica de las operaciones, no solo ayudan al
cumplimento de los objetivos, sino incrementan la efectividad de sus procesos en
Ambientes Dindmicos (Durbin & Hoffman, 2008). Igualmente, en empresas que estan
iniciando, dentro de contextos que las exponen a circunstancias con transformaciones

abruptas, una buena Planeacion Estratégica puede asistirlas tanto a organizarse como a
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mejorara su desempefio (Chang & Chen, 2014). Sin embargo, existen dudas respecto a la
utilizacion de la Planeacion Estratégica en la Empresas de Servicios Artisticos, ya sea en
ambientes estables o dinamicos. En este punto aun quedan zonas oscuras en el
conocimiento cientifico sobre esta poblacion. Si bien se encuentra con relativa facilidad
bibliografia de corte tedrico, que analiza y recomienda la utilizacion de la Planeacion
Estratégica en Empresas de Servicios Artisticos (Ruiz-Gutiérrez, Grant, & Colbert,
2016), los estudios empiricos que se encuentren muestran una tendencia ha estudiar solo
elementos aislados de ésta, pero no a dar cuenta del proceso integralmente. Asi pues, en
realidad no se sabe con certeza que sucede: si es que las empresas artisticas usan
apropiadamente, o no, los procesos de la Planeacion Estratégica. Igualmente, no sabemos
qué elementos de la Planeacion Estratégica se estan valorando, sobretodo en funcion de
los Ambientes Dindmicos que enfrentan estas empresas; bien podrian ser la estrategia, o
la direccion, o el liderazgo, o la toma decisiones, o la evaluacion del entorno, o la
programacion de acciones, o algun otro elemento; como Turbide que trabaja entorno a la
ventaja competitiva (2012), o Jancovich con la toma de decisiones(2015). Este es el

primer vacio que se pretende trabajar.

Mas el interés central de esta investigacion es la cuestion sobre la relacion entre la
Planeacion Estratégica con el Exito Empresarial, por lo que una vez atendida la primera,
se debera observar al segundo. Segun estudios sobre el éxito, existe una gran variedad y
diversidad de factores que lo propician y/o definen para cada tipo de empresa, asi como
para cada sector (Jankalova, 2013). Sin embargo, no se encontraron estudios que
directamente trabajen con empresas del sector artistico en relacion a los factores de éxito.
Seré entonces necesario aclarar e ir acotando el significado del Exito Empresarial para las
organizaciones del sector de servicios artisticos. Se tratara por tanto, de aportar a la
cuestion abierta sobre el como entienden estas empresas este concepto, para finalmente
poder entonces preguntarnos por la relacion que la Planeacion Estratégica en Ambientes

dinamicos tiene con los factores acotados del Exito Empresarial.
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1.3. Objetivo General

Analizar el impacto de la utilizacion de la Planeacion Estratégica en Ambientes
Dinamicos en relacion con el Exito Empresarial en las Micro y Pequefias Empresas de
Servicios Artisticos, de los subsectores 7111, 7113, 7115y 7121.

1.3.1. Objetivos Especificos

o Valorar la influencia de los Ambientes Dindmicos en las Micro y Pequefias
Empresas de Servicios Artisticos.

o Evaluar los procesos de la Planeacion Estratégica en Ambientes Dinamicos
en las Micro y Pequefias Empresas de Servicios Artisticos.

o Analizar el concepto de Exito Empresarial en las Micro y Pequefias Empresas
de Servicios Artisticos.

o Valorar la relacion entre los elementos de la Planeacion Estratégica en
Ambientes Dindmicos, con los factores que definen el Exito Empresarial en

las Micro y Pequefias Empresas de Servicios Artisticos.

1.4. Justificacion (pertinencia cientifica, social, econémica y académica)

Por una parte, la discusion sobre la utilidad de la planeacion estratégica para las
organizaciones permanece abierta; asi mismo y sobretodo respecto a los factores de ésta
que son pertinentes y deben explorarse en el marco de los ambientes dinamicos.
Igualmente abierta esta la busqueda de modelos probados para analizar y obtener datos
Gtiles sobre los ambientes dindmicos para las ciencias administrativas. Esta investigacion
aportard certezas metodoldgicas, probando instrumentos planteados especialmente para

este estudio.
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Por otra parte, dado el vacio de conocimientos cientificos que existe en el &mbito
de la administracion de empresas artisticas, los resultados de esta investigacion seran una
contribucion al conocimiento cientifico contextualizado, Util para la toma de decisiones y
dirigida a fomentar la sustentabilidad y la prosperidad, sobretodo de las micro y pequefias
empresas de este subsector; se han identificado avances y mejoras en este tipo de
empresas, en los paises donde se han desarrollado investigaciones cientificas sobre el
tema (O"Connor, 2010). Se piensa en esto como consecuencia de la influencia y relacion
que los investigadores del area tienen con la praxis artistica cotidiana en sus propios

contextos (Hennekam & Bennet, 2016).

En este sentido, esta investigacion se integrard al cuerpo de conocimientos
cientificos sobre las empresas artisticas, apenas en construccion; en el que es necesario
sequir aportando datos verificables, comprobables y contrastables para disipar la
percepcion ordinaria muchas veces superficial, equivocada o engafiosa sobre las
empresas artisticas (Colbert, 2017). El vacio de conocimiento cientifico que existe en el
ambito de la administracion de las artes, la convierte en un area de oportunidad para la
investigacion ante el creciente interés por las industrias creativas y culturales de los
gobiernos y la iniciativa privada (O"Connor, 2010). Este trabajo explora en un campo

casi virgen, en el que aun se deben atender hasta las nociones mas elementales.

1.5. Preguntas de investigacion

1. ¢Cdémo influencian los Ambientes Dinamicos en las Micro y Pequefias Empresas
de Servicios Artisticos?

2. ¢Como se valoran los procesos de la Planeacion Estratégica en Ambientes
Dindmicos en las Micro y Pequefias Empresas de Servicios Artisticos?

3. ¢Como se valora el Exito Empresarial en las Micro y Pequefias Empresas de

Servicios Artisticos?
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4. ;Como se relacionan los elementos de la Planeacion Estratégica en Ambientes
Dinamicos, con los factores que definen el Exito Empresarial en las Micro y

Pequefias Empresas de Servicios Artisticos?

1.6. Supuestos e Hipotesis Generales

S1/H1: Los Ambientes Dindmicos influyen, o algo o mucho, en las Micro y Pequefias

Empresas de Servicios Artisticos.

S2/H2: Los procesos de Planeacion Estratégica en Ambiente Dindmicos son evaluados

como buenos o0 muy buenos en las Micro y Pequefias Empresas de Servicios Artisticos.

S3/H4: El Exito Empresarial en las Micro y Pequefias Empresas de Servicios Artisticos
se valora con el cumplimiento de objetivos y metas; y con la innovacion y el desarrollo; y
con la permanencia en el mercado; y con el superavit financiero; y con el crecimiento de

la empresa.

S4/H4: Los elementos de Planeacion Estratégica en Ambientes Dinamicos tiene una
correlacion significativa con los factores que definen el Exito Empresarial en las Micro y

Pequefias Empresas de Servicios Artisticos.

1.7. Delimitacion

El estudio se llevara a cabo en micro y pequefias empresas de servicios artisticos,
en Ciudad Juarez, Chihuahua, México. Estas empresas corresponden a los subsectores
7111, 7113, 7115y 712, segln el Sistema de Clasificacion para las Industrias en América
del Norte 2013 (INEGI, 2013); e identifican a empresas y organizaciones como
compafiias de teatro, danza o espectaculos musicales, estudios de artista, de produccién
audiovisual, musical y cultural, asi como museos. La recopilacion de datos e informacion

se realiz6 entre junio de 2018 y diciembre de 2019.
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2. Revision de literatura

Para esta investigacion se realizd una revision sistematica de la literatura en
relacion con las variables en cuestion: Planeacion Estratégica en Ambientes Dinamicos y
Exito Empresarial. Asi mismo, se revisaron estudios realizados desde las ciencias
administrativas en referencia a la poblacion seleccionada: las empresas artisticas. Para
esta revision se efectu6é una busqueda de articulos cientificos en inglés y en espafiol, en
bases de datos como Science Direct, Taylor and Francis Group, Research Gate, JSTOR,

Elsevier, Web of Science y Google Academics.

La revision se llevé a cabo entre mayo de 2017 y abril de 2018, con una agenda
dividida en funcién de las palabras claves a buscar. Se estableci6 ademas el criterio de
libre acceso al articulo para la selecciéon de por lo menos 60 articulos de cada variable.
Esta seleccion se llevo a cabo en rondas de busqueda, en las que de cada base de datos se
revisaron las primeras cinco paginas; en caso de no alcanzar la cifra de sesenta articulos
se revisaron de las paginas seis a la diez de cada base de datos. Aunado a esto, no se puso
limite en el afio, ni se elimind ningun articulo debido a su factor de impacto; esto con el
objetivo de tener un panorama general de las investigaciones realizadas. No obstante, en
la mayor parte de las bases de datos con las que se trabajé, de manera automatica se
organizan los resultados del mas reciente al mas antiguo, al no indicar ningun filtro de

busqueda.

Con la sistematizacion de los archivos digitales se excluyeron articulos repetidos,
que habian sido recuperados de las diferentes bases de datos. Al mismo tiempo que se
realizaba la recopilacion de articulos de las bases de datos, se organizaba la informacion
contenida en estos, en tablas de analisis que permiten distinguir la siguiente informacion:
Autor(es), Titulo, Revista de publicacion, Volumen, NOmero, P&ginas, Afio de
publicacion, Base de datos de procedencia, Palabras claves del articulo, Area geogréfica
en que se desarrolla la investigacion, Tipo de articulo, Teorias, Objetivo, Técnicas e

Instrumentos de investigacion, Poblacion y Variables en relacion.
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Al alcanzar una cifra de sesenta articulos susceptibles para el andlisis se dejé la
busqueda para proceder a la sistematizacion de la informacidn recolectada; en este punto
se depuraron las listas de articulos para el andlisis posterior, al reconocer la falta de
vinculacion entre los contenidos del articulo y las variables buscadas, ain y cuando
explicitamente los términos que suelen identificar a las mismas se encontraban en los

titulos o palabras claves de los articulos encontrados.

2.1. Planeacion Estratégica —strategic planning-

Sobre este tema hay gran cantidad de produccién de literatura cientifica, ya sea
como variable o tema central, como marco o como herramienta. Para esta revision en
especifico, la busqueda fue facil y &gil dada la cantidad de contenidos existentes. En este
sentido, el numero predefinido de articulos por analizar puede resultar demasiado
pequefio para pensar que es una muestra representativa de todo lo escrito al respecto, o de
la que se puedan concluir datos determinantes. Sin embargo, esta revisién si puede dar
cuenta de la situacion general del uso del término de Planeacién Estratégica(PE) en la
literatura cientifica de los Gltimos 20 afios, en la que el analisis de los articulos permite
observar en primera instancia la super-especializacion que se ha dado en la tematica de la
PE.

Se encontraron asi cuatro revisiones de literatura sobre PE; éstas se han realizado
a partir de 1991, siendo la més reciente de 2016. Estas revisiones abarcan estudios
publicados desde 1966 hasta 2013. La revision de Clark (1992) se basa s6lo en los
resimenes de los articulos, a diferencia de los tres restantes donde se revisan los articulos
completos. Las revisiones de Boyd (1991), Clark y Phillips & Moutinho (2014) hacen
énfasis en ser revisiones sistematicas, que a diferencia de las revisiones narrativas,
ofrecen datos mas precisos, detallados y organizados. Sin embargo, la revision de
literatura més reciente, de Vulevic (2016), utiliza la revision narrativa con la finalidad de
obtener una perspectiva general de la PE con relacion a la variable especifica de las redes

de transporte. Si bien la PE es el hilo conductor de todas las revisiones de literatura
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citadas, las de Boyd y la de Clark se dedican a la PE desde una perspectiva general,

mientras que la de Phillips y Moutinho y la de Vulevic relacionan la PE con un sector en

especifico. En este sentido, las dos primeras se refieren a la identificacion del uso y valor

de indicadores, herramientas e instrumentos de la PE; la de Phillips & Moutinho sigue

este camino pero especificamente en relacion al sector turistico, mientras que Vulevic lo

hace en relacion con las redes de transporte, como se observa en la tabla No. 1.

Tabla No. 2.1: Revisiones de literatura: objetivos y temas

Temas abordados

Autor (es) Obijetivo de la revision
Hacer un meta-analisis que clarifique
Boyd, B.K. tanto los temas como los indicadores de
(1991) la PE.

Parte de vision escéptica en cuanto a las
ventajas financieras reales que aporta la
utilizacion de la Planeacién Estratégica en un
contexto de cambio dindmico.

Examinar la aplicacion de las
herramientas propias de las ciencias
Clark, D.N. administrativas en la PE, con la finalidad
(1992) de identificar tanto las contribuciones
hechas como sus posibles usos para la
toma de decisiones

Basados en la desarrollo teorico de la ciencias
administrativas, se concentran en la teoria de
las “estrategias” para estructurar una
clasificacion (estratégica) de las herramientas
utilizadas en y para la planeacion estratégica.

Poner al dia el estado de los estudios

Parte de la concepcion moderna y amplia de la
PE; asi como de definiciones especificas sobre

Phillips & . “turismo” y “hospitality sector”, en donde el

) realizados en cuanto a PE desde los - . . L

Moutinho - primero incluye la articulacion del sector

sectores turisticos. P . ;

(2014) publico y privado, mientras que el segundo se
refiere a los procesos independientes en y de
sitios de ocio.

Esta investigacion aborda la existencia de
. . distintas definiciones, dimensiones e
Hacer una breve revisién sobre los tiposde . . -
S indicadores de accesibilidad para el sector de
redes de transporte e indicadores de s X
. o L la transportacion. Parte de premisa de la
Vulevic, A. servicios administrados que son relevantes . - L
L . importancia del rol de la transportacion en la
(2016) para la planeacion estratégica en las

empresas dedicadas a este sector.

que la accesibilidad al servicio se convierte en
indicador esencial para la Planificacion
Estratégica.

Fuente: Elaboracion propia con base en articulos revisados

De los articulos analizados con relacion a la PE, se encontré que doce de ellos

eran estudios de caso, veintiocho estudios empiricos, dieciséis articulos tedricos y las

cuatro revisiones de literatura ya mencionadas. EI mas antiguo de los articulos analizados

es de 1978 y el mas reciente de 2017. Los articulos tedricos corresponden a los trabajos
de: (King, 1978), (Eadie & Steinbacher, 1985), (Dutton & Duncan, 1987), (Gomes &
Knowles, 1999), (Williams, 2002), (Mikklos, 2002), (Montouri, 2003), (Albrechts &
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Balducci, 2013), (Lake, 2004), (Marzban & Norouzi, 2012), (Tafti, Jahani, & Emami,
2012), (Klag & Langley, 2014), (Foolandvand, Yarmohammadian, & Shahtalebi, 2015),
(Bouhali, Y., Lebsir, & Ferkha, 2015), (Bagheri J. , 2016) y (Bashiri, Badri, & Talebi,
2012).

De los estudios empiricos y de caso se extrajo informacién sobre los objetivos y
su relacion con la PE, las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos, asi como la
poblacion y la muestra. Por el afio de publicacion de los articulos analizados, en una
primera etapa se puede observar que la PE se ha abordado en relacion cuatro variables
distintas: el uso, aplicacién y mejora del pensamiento estratégico (Bryson J. , 1988)
(Brock & Barry, 2003). Brooke & Duffy (1986) la relacionan con la toma de decisiones;
mientras que Lei, Capon, Hulbert & FarleyL (1994) trabajan la PE en relacion con la
diversificacion corporativa. En estudios realizados a partir del afio 2000, se observa a la
relacion con el liderazgo (O"Regan & Ghobadian, 2005). En esta primera etapa también
se advierte la referencia a muy diferentes poblaciones y muestras, Unicamente
coincidiendo los estudios de O"Regan y Ghodabian (2005) y el de Barry (2003) que
trabajan con empleados, directivos y/o duefios de organizaciones. Los estudios restantes,
se dedican a trabajar con poblaciones distintas cada uno; en el estudio de Bryson (1988)
que se trabaja con empleados de organizaciones publicas; en el articulo de Lei et al.
(1994) se refiere a los empleados, sin especificar nivel, de medianas y grandes empresas.
Se observd también en los articulos de esta etapa que la realizacion de entrevistas a
miembros de la organizacion es la técnica de recoleccion de datos mas utilizada; como se
observa en los articulos de Bryson (1988), Brock y Barry (2003), O"Regan y Ghobadian
(2005). Brooke y Duffy (1986) utilizan el analisis de contenido cuantitativo, por medio
de cuestionarios contestados por miembros de la organizacion; mientras que Lei et al.
(1994) utiliza las encuestas realizadas miembros de la organizacion. Igualmente, es
comun el uso de cuestionarios y protocolos de elaboracion propio para cada estudio.
Broke y Duffy (1986) utilizan cuestionarios propios para el analisis de contenido
cuantitativo. Al igual que Lei et al. (1994), con la utilizacion de cuestionarios propios
para las encuestas realizadas a miembros de la organizacion. Bryson (1998) y Brock y

Barry (2003) utilizan protocolos propios para las entrevistas realizadas a miembros de la
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organizacion. Solamente O"Regan y Ghodabian (2005) utilizan un protocolo pre-

establecido: el Self Report Questionare.

En una segunda etapa, la PE se ha abordado en relacion con nuevas variables en
relacién con la etapa anterior. El uso, aplicacién y mejora del pensamiento estratégico se
trabaja nuevamente en los articulos de Harris & Ogbonna (2006), Nordqvist & Melin
(2008) Rudd et al. (2008), Caymaz et al. (2013), Rehor (2015), Bontempo et al. (2015) y
Malekpuor et al. (2017), siendo esta la variable de mayor recurrencia entre los estudios
analizados. Se observa la variable de las estrategias de adaptacion en Sirén & Kohtamaki
(2016), Wamsler (2017) y Papke-Shields & Boyer-Wright (2017); al igual que la relacién
con el liderazgo en los trabajos de Kalkan & Bozkurt (2013), Chang & Chen (2014) y
Rashid et al. (2016). La relacion con la ventaja competitiva la encontramos en los
estudios de Cakmak & Tas (2012) y Al Damarki (2015); con la toma de decisiones en
Vargo & Seville (2011) y Nasab & Milani (2012); con el desempefio de la organizacion
en Bashiri et al. (2012), Chang & Chen (2014) y Effendi & Kusmantini (2015); y ligado
con el andlisis de los escenarios posibles en Eppler & Platts (2009), Zahradnickova &
Vacik (2014), Greiner et al. (2014). También se muestra la relacion de la PE con el
aprendizaje organizacional en Sirén & Kohtamaki (2016); con el emprendedurismo en
Eser et al. (2012) y Chang & Chen (2014); con la participacién en Mahazril”Aini et al.
(2012) y Legacy (2012); y con la colaboracion en Kendal et al. (2008) y de nuevo a
Legacy (2012). Asi mismo, Obeng & Ugboro (2008) hablan de las barreras con relacion
a la PE, mientras que Rudd et al. (2008) se enfocaban a la flexibilidad. Hacia el 2016,
Bonifaci et al. (2016) insisten en la relacion con los estudios de factibilidad y Suérez
(2016) a la calidad.

Se observa también en esta etapa, que para los estudios empiricos y de caso sobre
PE, la poblacion y muestra se divide en tres grandes rubros. La mayoria de los estudios
utilizan a los empleados de las organizaciones, habiendo distincion en cuanto al tipo de
organizacion (publicas y privadas) y al tamafio (pequefias, medianas y grandes). Los
articulos de Harris y Ogboro (2006), Eser et al. (2012), Eppler y Platts (2009), Cakmak y
Tas (2012) y Arend et al. (2017) se concentran en los empleados, sin especificar nivel, de
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medianas y grandes empresas. Kalkan y Bozkurt (2013), Effendi y Kustamantini (2015) y
Sirén y Kohtamaki (2016), se enfocan en empleados, sin especificar nivel, de PyMEs.
Como Bryson (1988) que trabajé con empleados de organizaciones publicas, Kendall et
al. (2008) y Rashid et al (2016) lo hacen pero especificamente con aquellos de
organizaciones de educacion publica. Los empleados, los directivos y/o duefios de
organizaciones aparecen en los trabajos de Ridd et al. (2008), Obeng y Ugboro (2008),
Vargo y Seville (2011), Mahazril” Aini et el. (2012), Greiner et al. (2014), Bontempo et
al. (2015) y Suérez et al. (2016). Asi mismo, Greiner et al. (2014), Rhine (2015) y
Wamsler (2017) trabajan con inversores de empresas sin fines de lucro. Por otra parte,
los estudios de Sanchez (2010), Legacy (2012), Caymaz et al. (2013), Bontempo et al.
(2015), Archanbault y Masunaga (2015), Rehor (2015) se centran en el analisis de
documentos de organizacion y planeacién de organismos publicos. Mientras que
Nordgvist y Melin (2008), Wong et al. (2010), Nasab y Milani (2012) y Zahradnickova y
Vacik (2014) trabajan con documentos de empresas privadas.

Asi mismo, las encuestas realizadas a los miembros de la organizacion es la
técnica mas utilizada, como se puede ver en: Harris y Ogbonna (2006), Kendall et al.
(2008), Rudd et al. (2008), Obeng y Ugboro (2008), Vargo y Seville (2011), Eser et al.
(2012), Cakmak y Tas (2012), Sirén y Kohtaméki (2016), Rashid et al (2016), Arend et
al. (2017) y Papke-Shields y Boyer-Wright (2017). La revision de documentos de
organizacion y planeacion es la segunda técnica mas utilizada, misma que se encontro en
estudios como los de Nordqvist y Melin (2008), Sanchez (2010), Nasab y Milani (2012),
Legacy (2012), Caymaz et al. (2013), Zahradnickova y Vacik (2014), Archanbault y
Masunaga (2015), Rehor (2015), Malekpuor et el. (2017). Asi mismo, re-aparecen las
entrevistas a miembros de la organizacion en Mahazril”Aini et al. (2012), Rhine (2015),
Effendi y Kusmantini (2015) y el andlisis de contenidos cuantitativo en Eppler y Platts
(2009), Greiner et al. (2014), Suarez et al. (2016). En articulos publicados a partir del
2010 se puede ver la utilizaciébn de mas de una técnica, usando la observacion
participante a la par de la encuesta y/o la entrevista, el analisis de documentos y las
discusiones grupales, como en Wong et al. (2010), Kalkan y Bozkurt (2013), Chang y
Chen (2014), Bontempo et al (2015), Wamsler (2017).
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La generacion de protocolos propios para la revision de documentos de
organizacion y planeacion es la herramienta de uso mas frecuente entre los articulos
analizados; de esto son ejemplo los estudios de Nordgvist y Melin (2008), Sanchez
(2010), Wong et al. (2010), Legacy (2012), Caymaz et al. (2013), Zahradnickova y Vacik
(2014), Archanbault y Masunaga (2015), Bontempo et al (2015), Malekpuor et el. (2017).
Los cuestionarios para encuestas son el segundo instrumento de mayor uso, habiendo una
distincién entre el uso de cuestionarios previamente validados y/o probados, como en los
articulos de Harris y Ogbonna (2006), Obeng y Ugboro (2008), Sirén y Kohtamaki
(2016), Rashid et al (2016), y Papke-Shields y Boyer-Wright (2017), y los articulos que
proponen su propio cuestionario como en Kendall et al. (2008), Rudd et al. (2008), Vargo
y Seville (2011), Eser et al. (2012), Cakmak y Tas (2012), Kalkan y Bozkurt (2013),
Arend et al. (2017). Igualmente, hay una tendencia a la elaboracién de protocolos propios
para la realizacidn de las entrevistas a miembros de la organizacion, como en los casos de
Wong et al. (2010), MahazrilAini et al. (2012), Rhine (2015), Effendi y Kusmantini
(2015), Bontempo et al (2015) y Wamsler (2017). Con menor frecuencia se puede ver el
uso de instrumentos ya validados o probados como cuestionarios para el analisis de
contenido cuantitativo (Greiner et al. 2014) (Suérez et al. 2016), asi como protocolos para
revision de documentos (Nasab y Milani, 2012) (Rehor, 2015). De la revision de diversos
estudios empiricos y de caso publicados entre 2006 y 2017, se observa una
diversificacion en cuanto a: 1) las variables de los objetivos relacionados con la PE, 2) las
poblaciones estudiadas, 3) las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos.
Especificamente en los instrumentos de esta etapa se advierte la preferencia por los
disefios propios, tanto de cuestionarios como de protocolos para instrumentos
cualitativos. Igualmente aparece dentro de estos articulos la relacion de la PE con los AD
(Greiner, Puig, Huchery, & Collier N. & Garnett, Scenario modelling to support industry

strategic planning and decision making, 2014).
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2.2. Ambientes dinamicos —dynamic environments-

Los Ambientes Dindmicos (AD) han sido estudiados principalmente desde la
perspectiva de la robotica, el desarrollo de inteligencia artificial y los modelos
computacionales; también se habla de los AD desde las areas de ecologia, ciencias del
comportamiento, estudios ambientales y planeacion urbana. A diferencia de la busqueda
de articulos sobre PE en la que rapidamente se lograron recopilar articulos suficientes
para el analisis, para el concepto de AD esta busqueda result6 mas complicada y
compleja. Siguiendo la misma metodologia, se alimentd los buscadores con las palabras
dynamic + environments, y la exploraciéon arrojo gran cantidad de articulos con el
concepto como una de sus variables principales. Sin embargo, la gran mayoria eran
articulos evidentemente de las éareas del desarrollo de inteligencia artificial, de la
programacion y disefio de software, asi como de estudios del entorno, medio ambiente y
ecologia, sin estar en relacion alguna ni con las ciencias administrativas, ni con la teoria
de la planeacion estratégica. Por tal motivo, se tuvo que incluir en los criterios de
seleccion de articulos la referencia, ya fuese en el titulo o en las palabras clave, a alguna
variable o concepto propio o de uso comun en las ciencias administrativas o la teoria de
la PE.

Asi pues, la seleccion final para este anélisis se integré por articulos publicados
desde el afio de 1988 hasta 2017. Cuarenta de estos son estudios 0 propuestas teoricas y
de desarrollo de modelos de simulacion o andlisis, como en Fox & Baker (1988) y en Fei
& Min (2014). Solo ocho articulos corresponde a estudios de caso, como el de Robert W.
Duck (2012), el de Martin Durbin & Karla Hoffman (2008), o el de Costa, Silva,
Antunes, & Ribeiro (2017). Doce corresponden a estudios empiricos como los de
Kibirango, Munene, Balunywa, & Obbo (2017) y el de Navarro, Newell, & Schulze
(2016). La mayor de frecuencia de los articulos sobre disefio y desarrollo de modelos se
debe a la necesidad dada en los AD de tomar en cuenta y analizar gran cantidad de
variables simultaneamente, por lo que los modelos ayudan tanto a la previsién, como a la

planeacion y a la toma de decisiones (Ferrucci & Bock, 2014).
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En general, tanto los articulos de disefio y desarrollo de modelos, como los
estudios empiricos y de caso seleccionados, estan relacionados con estudios sobre el
comportamiento humano, (Jablonski, Argyriou, & Greenhill, 2014), animal (Fewell &
Bertram, 1999) y el medio ambiente (Duck, 2012); en relaciébn con procesos de
planeacion, planeacion programéatica y operativa (Bagheri & Bashiri, 2014)
(Singpurwalla, 2011); con la toma de decisiones (Fox & Baker, 1988) (Liao, 1998); con
el disefio de estrategias y el liderazgo (Crossan, Vera, & Nanjad, Transcendent
leadership: Strategic leadership in dynamic environments , 2008) (Kibirango, Munene,
Balunywa, & Obbo, 2017); asi como con el aprendizaje organizacional (Costa, Silva,
Antunes, & Ribeiro, 2017). Igualmente, diversos autores indagan y aportan sobre la
definicion de los AD, como Van Doorn, Heuden, & Volberda (2017) y Tyler (2002);
sobre sus efectos en las empresas, como Zhang & Wong (2016); y sobre sus componentes
(Kovach, Hora, Manikas, & Patel, 2015) (Van Wissen, Gal, Kamphorst, & Dignum,
2012).

La mayoria de los articulos teodricos de desarrollo y disefio de modelos se
concentran en la elaboracién de herramientas computacionales y matematicas (Van
Doren, Forsberg, & Lindner, 2015); principalmente como soporte para la visualizacion de
escenarios posibles y ayuda en problematicas tanto de la planeacion programatica y
operativa (Bagheri & Bashiri, 2014) (Sung., Cho, & Um, 2012), como de la toma de
decisiones estratégicas (Fox & Baker, 1988) (Gupta & Mohanty, 2018). Las areas o
sectores para los que se desarrollan estos modelos estan en relacion con el tréafico, tanto
humano y animal, como vehicular y de mercancias o materias primas (Zhang & Duan,
2017). Asi mismo, aparecen en estos articulos, modelos que trabajan a partir de la
relacion entre humanos y las inteligencias artificiales (Meziane, Otis, & Ezzaidi, 2017), y
de las relaciones de redes sociales de trabajo (Sung., Cho, & Um, 2012) (Singpurwalla,
2011).

Los estudios de caso se relacionan con el andlisis del entorno y medio ambiente

(Duck, 2012); con la adaptabilidad y el aprendizaje organizacional (Costa, Silva,

Antunes, & Ribeiro, 2017); y con la organizacién de operaciones principalmente (Durbin
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& Hoffman, OR PRACTICE—The Dance of the Thirty-Ton Trucks: Dispatching and
Scheduling in a Dynamic Environment , 2008). Todos ellos coincidiendo en la
flexibilidad de la planeacion, la programacion, y la operacion, asi como en la capacidad
de adaptacion y el aprendizaje organizado. Los estudios empiricos, estan principalmente
en relacion con las teorias de la toma de decisiones (Rodewald, Hughes, & Pitts, 2010)
(Van Wissen, Gal, Kamphorst, & Dignum, 2012) (Greiner, Puig, Huchery, Collier, &
Garnett, 2014); y con los estudios del comportamiento, sobretodo con las teorias del
aprendizaje organizacional y trabajo en equipo (Zhang & Wong, 2016) (Navarro, Newell,
& Schulze, 2016) (Fewell & Bertram, 1999). Asi mismo, aparece el concepto de
capacidades dindmicas vinculado con la capacidad de accién o respuesta antes los AD
(Wu, 2006). Las técnicas para la recopilacion de informacion tienden a ser de corte
cuantitativo por medio de instrumentos como 1) paquetes de software y bases de datos
digitales (Bhatia & Mahendru, 2015) (Greiner, Puig, Huchery, Collier, & Garnett, 2014)
(Van Wissen, Gal, Kamphorst, & Dignum, 2012); y 2) encuestas, con cuestionarios de
elaboracién propia (Kibirango, Munene, Balunywa, & Obbo, 2017) (Wu, 2006). Los
instrumentes suelen aplicarse a los directivos de las empresas 0 a usuarios en general por
medio del contacto que permiten las tecnologias de informacion y comunicacién. Los
sectores donde se han realizado estos estudios pertenecen al ambito de las operaciones,

del desarrollo de productos y para el manejo de riesgos.

2.3. Planeacion Estratégica en Ambientes Dindmicos

Se observa en la literatura revisada que algunos elementos propios de Planeacién
Estratégica han sido estudiados bajo la perspectiva de los Ambientes Dindmicos. Como
se ve en el articulo de R. Duck (2012), el andlisis del entorno y la toma de decisiones son
elementos claves a cuidar, con la finalidad de resolver algunas de las dificultades que se
presentan para la Planeacion Estratégica en Ambientes Dinamicos. Estos aspectos se
encontraron, en este mismo sentido, tanto en articulos tedricos de desarrollo de modelos,
como en estudios empiricos y de caso (Van Wissen, Gal, Kamphorst, & Dignum, 2012)

(Van Doren, Forsberg, & Lindner, 2015). Se observa en estos articulos una tendencia al
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desarrollo y utilizacion de modelos y herramientas computarizadas para coadyuvar en la
tarea de la toma de decisiones; ya que se enfatiza la enorme cantidad de datos e
informacion que se generan en los Ambientes Dindmicos y la dificultad que su anélisis
representa para la adecuada toma de decisiones, sobretodo en aspectos en relacion tanto
con la agenda como con los procesos de operacion (Ferrucci & Bock, 2014)
(Singpurwalla, 2011). Dentro de la misma linea de investigacion, la toma de decisiones es
vista como una tarea compleja, para la cual no sélo se requiere el apoyo de inteligencias
artificiales, sino también el trabajo de equipo. (Chen & Cheng, 2010) Asi entonces, se
ven vinculados los estudios sobre el comportamiento humano con la toma de decisiones

en Ambientes Dinamicos. (Van Wissen, Gal, Kamphorst, & Dignum, 2012).

Cercano también a la referencia de la Planeacion Estratégica en Ambientes Dindmicos, el
articulo de Crossan, Vera, & Nanjad (2008) examina las caracteristicas del liderazgo
estratégico, ahora enfrentado ante Ambientes Dinamicos. Para los citados autores, el
liderazgo estratégico incluye la tarea de direccion, a la cual le corresponde a su vez,
liderar el proceso de Planeacion Estratégica en un Ambiente Dindmico; para lo cual es
necesario desarrollar capacidades especificas que se requieren para afrontar estos
contextos. Estas son capacidades dindmicas, que incluyen la habilidad de la empresa para
integrar, aprender y reconfigurar sus recursos; asi como la habilidad de transformar los
recursos internos existentes, mientras se aprovechan los recursos externos, en funcion de

que la empresa sea efectiva en un ambiente de cambios rapidos (Wu, 2006, p. 448).

2.4, Exito Empresarial

El éxito aparece como palabra clave de infinidad de articulos cientificos; por tal
motivo, al igual que para el concepto de Ambientes Dinamicos, fue necesaria llevar a
cabo una busqueda mas acotada. Asi pues, los buscadores se alimentaron con términos
como business + management + success para dirigir la exploracién hacia articulos en

relacion con el tema y variables de esta investigacion. Los resultados obtenidos de la
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busqueda delimitada al entorno empresarial y administrativo continuaron presentando
numeros elevados de articulos cientificos; esto provocd que se la lista de articulos
seleccionados para este estudio incluyera sélo los publicados desde 2011 hasta 2017. Esto
es un indicador que sefiala el interés que se tiene por el concepto de exito desde el ambito
de la administracion de empresas. Y sin duda, este interés se ha centrado en la discusion
sobre los factores o claves del éxito, siendo este el objeto u objetivo de estudio, de
manera explicita, en 32 de los 60 articulos seleccionados para esta revision; como lo
representan los articulos de Paschek, Rennung, Trusculescu, & Draghici (2016), Jasra,
Khan, Hunjra, Ur Rehman, & Azam (2011), y el de Hazudina, Awang Kadera, Tarmujib,
Ishaka, & Ali (2015). Aunado a esto, se encontr6 de que a pesar de que no lo manifiestan
explicitamente, los cuestionamientos sobre las claves o factores del éxito estan
implicitamente incluidos en al menos otros 14 articulos, como en Bharadwaj, El Sawy,
Pavlou, & Venkatraman (2013) y en Ranjith (2016). La definicion del Exito Empresarial,
es otro de los objetos u objetivos de algunos de estos estudios; como el de Broni &
Velentzas (2012) y el de Jankalova (2013). A partir de estos autores, se observa como
que el Exito Empresarial es definido segln la variable especifica con la que se esté

trabajando.

De entre los articulos considerados, se encontré una revision de literatura;
Langvinien & Daunoraviit (2015) se centran en los factores de éxito para los servicios
turisticos y la industria de la hospitalidad. Se encontraron ademas 12 articulos tedricos,
correspondientes principalmente a los articulos dedicados a la definicion, tanto del
concepto de éxito empresarial, como de las claves para el mismo; ademas de los trabajos
ya citados, entre estos se encuentran los articulos como el Hnatek (2015). Cabe resaltar el
articulo de Vadastreanua, Maierb, & Maierc (2017), en donde realizan un analisis, a
través de una revision de literatura, centrado en la ética en los negocios. Asi mismo, los
articulos tedricos estan vinculados con las teorias de la creacion de valor, del liderazgo,
de la estrategia, del control y la gobernanza corporativa; aparecen también las teorias

sobre el design thinking y las aproximaciones de corte holistico al problema del éxito.
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La gran mayoria de los articulos seleccionados corresponden a estudios empiricos;
s6lo ocho se refieren a estudios de caso. En estos ultimos se observa la relacion con las
teorias de la toma de decisiones y liderazgo, estrategias, aprendizaje organizacional,
innovacion, competitividad y cambio tecnolégico; como en el articulo de Wandaa &
Stian (2017). Para llevar a cabo estos estudios se utilizan diversas herramientas y
técnicas; como la entrevista semi-estructurada en Eka Dewi & Dhewanto (2012), o el
analisis de documentos en Ranjith (2016). Aparece también en los estudios de caso, la

netnografia como una herramienta de investigacion en Ray (2012).

Para los estudios empiricos, las herramientas se diversifican; utilizandose, tanto las
adecuadas a enfoque cuantitativos, como para enfoques cualitativos. Sélo ocho articulos
utilizaban una perspectiva cualitativa; entre ellos destacan los de Kemayel (2015) y
Bocken (2015), quienes son ejemplo de la utilizacion de la entrevista semi-estructurada,
tanto con stakeholders como con directivos de empresas, como una de las herramientas
mas frecuentes para este tipo de articulos. Por otra parte, los articulos empiricos de corte
cuantitativo utilizan preferentemente la encuesta, en base a cuestionarios de elaboracion
propia, para llevar a cabo sus investigaciones (Martins Serra & Kunc, 2015) (Pletnev &
Barkhatov, 2016) (Gaardboe, Nyvang, & Sandalgaard, 2017). S6lo Gil Gaytan & Nufiez
(2017) utilizan un cuestionario previamente validado: el Test Cleaver, que mide factores
de la personalidad. Asi mismo, en los estudios cuantitativos las poblaciones se refieren
principalmente a directivos o administradores de pequefias y medianas empresas, de
distintos sectores. Las teorias o variables con las que trabajan en estos estudios son la
innovacion, la estrategia empresarial, la sustentabilidad y el desarrollo; ejemplo de esto,
son los articulos de Setiawan, Erdogan, & Ogunlanda (2012), Bocken (2015) y Martins
Serra & Kunc (2015). Otras teorias que aparecen en vinculacion con el éxito, desde esta
perspectiva, son la evaluacién y andlisis de ambientes externos, sociales, econémicos

financieros y tecnologicos; asi como la competitividad.
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2.5. Administracion de empresas artisticas

La busqueda de articulos en relacion con la administracion de empresas artisticas
fue sin duda la mas laboriosa, en relacion con los conceptos anteriores. Si bien no es poca
la literatura al respecto, resulta dificil encontrar articulos desde las ciencias
administrativas. La mayoria de la literatura disponible sobre el tema son sobretodo
investigaciones, la mayor parte de las veces presentados a manera de ensayos,
provenientes de los estudios culturales, la sociologia y la filosofia; y centrando la
discusion en la relacion arte-mercado, asi como en la funcidn social del arte y el proceso
creativo. Walter Benjamin, Teodor Adorno, Max Horkheimer, Pierre Bourdieu, Hans
Hacke y Néstor Garcia Ganclini entre otro son este sentido, autores de textos de
referencia imprescindible y representativos del siglo XX. Sin embargo, no corresponden

a los criterios de busqueda utilizados para esta revision.

Dados los criterios de blsqueda, el hallazgo de los articulos en referencia a las
empresas artisticas desde la perspectiva de la administracion cientifica, fue poco
frecuente; lo que provoco que el rango temporal manejado en la lista de la seleccién final,
se ampliara, incluyendo articulos publicados desde 1971. Cabe destacar el caso del
articulo de la U.S. Bureau of Labor Statistics (1931), titulado Effects of Technological
Changes Upon Employment in the Motion-Picture Theaters of Washington, D. C.; que
estudia las consecuencias de la irrupcion del sonido en los trabajadores de cines en la
capital estadounidense a principios de la década de los veintes. Este es un estudio
empirico, cuantitativo, centrado en las teorias del cambio organizacional y el cambio
tecnoldgico. En el mismo se explicitan las causas de la eleccion de la muestra, situada en
Washington D.C., debido a la cantidad de cines existentes y a que fue una de las primeras
ciudades de Estados Unidos en implementar en todas sus salas, las innovaciones
tecnoldgicas necesarias para la proyeccion de peliculas sonoras. Asi mismo, detalla el
tratamiento de la muestra y la recoleccion de datos, debido a las politicas de segregacion

racial existentes en la época.
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El articulo de la U.S. Bureau of Labor Statistics (1931), es asi la referencia directa
mas antigua encontrada para esta revision; bajo la perspectiva de las ciencias
administrativas y sus parametros. Mas alla de este estudio, la lista final de seleccionados
se integro por articulos teoricos, estudios empiricos, estudios de caso y una revision de
literatura. Esta, fue el trabajo de J. O"Connor (2010), en que se hace un recuento general
a manera de revision narrativa de lo sucedio en el siglo XX en torno a la discusion sobre
las industrias creativas; y su evolucion en el nuevo milenio hacia el desarrollo del

concepto de empresas artisticas, creativas y culturales.

Dentro de los articulos seleccionados para esta revision se hall6 casi la misma
proporcidn de articulos tedricos, de estudios empiricos y estudios de caso. Se observa a la
vez, que de manera general, la investigacion se ha concentrado en las industrias del cine,
la musica, las casas de subastas y los museos, siendo proporcionalmente mayor a la
realizada sobre los subsectores de las artes visuales, el teatro, y la danza. Uno de los
pocos que insisten en la importancia del estudio de microempresas, como los estudios de
artista o las galerias de arte, es el estudio de Woong Jo Chang (2010). Cabe destacar los
trabajos de Hennekan & Bennet (2016) y de Cray & Inglis (2011), donde enfatizan la
importancia de la PE, asi como el cardcter del artista independiente como micro
empresario, de lo cual se desprenden necesidades de planeacion especificas; como la
planificaciéon de portafolios, la planificacion del desarrollo de carrera y la planificacion
de un ingreso inestable. Asi también, el estudio de campo de Ruiz-Gutiérrez, Grant, &
Colbert (2016), donde se recalca el papel de la PE para las empresas artisticas sin fines de

lucro, es especial para los museos.

Los articulos teoricos, son principalmente analisis del campo o del sector,
vinculados a teorias y problemas: 1) del mercado y su estructura (Asai, 2008); 2)del
marketing y sus estrategias (Damodaran, 2003); 3) de la gobernanza y la toma de
decisiones (Cerquetti, 2010); 4) de los recursos humanos y el liderazgo (Cray, Inglis, &
Freeman, 2007); y 5) del cambio y la innovacién (Johnson, 1971) (Peterson & Berger,
1971). Se encontr6 también un articulo tedrico, de disefio de modelos, en relacién con la

planificacion urbana (Helin, Silva, & Wang, 2016); asi como otros més basados en la
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revisién de documentos, en relacién a la situacion general de la investigacion en el area
(Chong, 2009) (Bjorkegren, 1993) y con la competitividad (Niklasson, 2014).

Resalta en los estudios de caso el interés en la industria de la musica y las empresas
discogréficas, en relacion con los cambios tecnologicos (Fairchild, 2015), a la innovacién
(Moreau, 2013) y a la competitividad (Moore, 2004). También en los estudios de campo
se encuentra la vinculacion con teorias del cllster y redes sociales, vistas como
estrategias competitivas, también para el subsector de la musica (Lin, 2014). En este
mismo sentido, un estudio empirico trabaja pero en el subsector de las galerias de arte
(Rius Ulldemolins, 2012).

En los estudios empiricos se encuentra una insistencia en las problematicas
relacionadas con el mercado, principalmente en las cuestiones de marketing (Preece,
2014) y las audiencias/publicos/clientes (Dragicevica & Letunica, 2014). En este sentido,
se enfatiza la problematica del establecimiento de precios (Areti & Psyrra, 2014) y la
segmentacion del mercado (Clopton, Stoddard, & Dave, 2006). Asi mismo, aparecen el
analisis de los ambientes socioeconémicos y culturales como factores para la
competitividad (Turbide, 2012). Por otro lado, se encuentran también en menor cantidad,
estudios empiricos en relacion con la gobernanza; incluyendo la discusion sobre la

integracion de las audiencias o publicos en la toma de decisiones (Jancovich, 2015).

Se encuentran dentro de los estudios empiricos, tanto la perspectiva cuantitativa
(Rubiano Ovalle & Cuadros Lopez, 2012), como la cualitativa (Kuesters, 2012) y la
mixta (Rius Ulldemolins, 2012). Los estudios mixtos como el citado de Rius
Ulldemolins, y el de Grodach (2010) utilizan encuestas y entrevistas semi-estructuradas,
como herramientas de recoleccion de datos, asi como formas de analisis estadistico y de
contenido para la generacion de resultados. Para los estudios cualitativos se utilizan la
entrevista semi-estructurada y los grupos focales como herramientas principales.
(Clopton, Stoddard, & Dave, 2006) En todos los casos, incluyendo los estudios
cuantitativos, las herramientas de recoleccién de datos fueron de elaboracién propia;

tanto los cuestionarios para encuestas y entrevistas, como los protocolos para los grupos

30



focales o el analisis de documentos. En los estudios empiricos, se utilizan las encuestas
(Turbide, 2012) (Rubiano Ovalle & Cuadros Lopez, 2012) y, en algunos casos, los
andlisis financieros (Areti & Psyrra, 2014) (Preece, 2014). A diferencia de los estudios de
caso, los estudios empiricos trabajan con poblaciones provenientes del sector de los
museos, de las organizaciones sin fines de lucro (Jancovich, 2015), y de las pequefias y
medianas empresas de artes de galeria (Rius Ulldemolins, 2012); esto, en préacticamente
todas las latitudes. Asi mismo, las muestras provienen tanto de directivos, stakeholders, y

administradores, como del publico o audiencias.
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3. Marco teorico y referencial

Para llevar a cabo este trabajo de investigacion se parte de un cuerpo de
conocimientos, establecidos dentro de los parametros formales de la academia.
Basicamente se esbozan a continuacion las referencias tedricas y los marcos que acotan el

sentido del uso que en este estudio se da de las variables trabajadas.

3.1. La Planeacion Estratégica

La teoria de la Planeacion Estratégica (PE) se comienza a estructurar como una
consecuencia propia de la administracion cientifica (Clarke, 1997). Brooke y Duffy
(1986) hacen referencia al texto de 1965, de R.N. Anthony, Planning and Control
Systems: A Frame- work for Analysis, como punto de partida para definir el concepto
moderno y cientifico de PE como: el proceso de toma de decisiones sobre los objetivos
de la organizacion, sus posibilidades de cambio, los recursos necesarios y las politicas de

adquisicion, disposicion y uso de los mismos.

Sin embargo, se puede también considerar que los origenes de la PE son mucho
mas antiguos, vinculados principalmente a la teoria de la estrategia; y que los primeros
esbozos de ésta los marca Sun Tzu, en el conocido Arte de la guerra del Siglo V, A.C.
aproximadamente (LOpez-Manjarréz, 2014, p. 13). Si bien este es un texto militar, el
planteamiento de Sun Tzu sobre un método ordenado para la evaluacién de la situacion,
la planificacion de las acciones y la disposicion de los recursos, dan argumentos para
considerarlo, por lo menos, como un antecedente de la teoria moderna de la PE. Para
occidente el pensamiento griego marca una referencia importante que influye en la
conceptualizacion contemporanea de la PE. Esto radica en la etimologia misma de la
palabra estrategia, del griego orparnyia stratégia “oficio del general” der.
de orparnyol strategos “general” (RAE, 2019); Stratégés, a su vez, viene de
stragos, ejército, y egos, lider. Comunmente, de manera reduccionista, se hace la
referencia a Sécrates(470 a.C.-399 a.C.) comparando la actividad de un empresario
con la de un general, enfatizando la necesidad de planear la acciones con el fin de

aprovechar los recursos de manera adecuada. Pero la influencia griega es mayor, mas
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profunda y con importantes implicaciones para el desarrollo tanto de Ila

administracion en general, como de la propia PE.

Fueron Jenofonte (431 a.C.-354 a.C.) y Platén(427 a.C.-347 a.C.) quienes
ponen en boca de Socrates las palabras que mas tarde se reinterpretaran y entenderan
como el intelectualismo socratico. Dejando de lado al intelectualismo moral y sus
implicaciones, la idea central de que s6lo el conocimiento permite ejecutar o llevar a cabo
un bien, plantea la necesidad de organizacion y direccion de y para toda empresa,
produccidn o accion. Platon critica a través de la voz de Socrates a aquellos que, siendo
diestros en una profesion se creen capacitados para ejecutar una actividad sin ningun
conocimiento de la misma. Por tal motivo, propone dejar la estrategia al estratega y la
construccion de casas al arquitecto (Fernandez Galiano, 1989). Asi mismo, se puede
interpretar a La Republica de Platon, no s6lo como una utopia, sino como un manual de
planificacion estratégica, en donde, teniendo un objetivo, metddicamente se analiza,
evalla y reevalla la situacion y los riesgos, la disponibilidad de recursos, la agenda de
acciones, asi como la distribucion de las tareas y las responsabilidades en cuanto a la

toma de decisiones.

Roma aporta sin duda grandes ideas y técnicas en relacion con el desarrollo de la
estrategia; sin estas no hubiese sido posible el desarrollo del imperio. Alun y cuando se
adjudica a Hannibal (247 a.C. — 181 a.C. aprox) la idea del analisis y evaluacion del
medio ambiente, asi como el empleo adecuado de los recursos en funcién del logro de los
objetivos, €l mismo estd envuelto en el contexto de un pensamiento mediterraneo,
dominado por Roma. Hannibal ejemplifica el interés de su tiempo y espacio por la
desarrollo de la teoria de la estrategia y en este sentido de la PE; en la cual se sofistican
las técnicas sobre las alianzas estratégicas y los mecanismos de control. En el
renacimiento, con el retorno a la racionalidad de Europa, Nicolds Maquiavelo (1469-
1527) argumenta a favor del aprovechamiento de las oportunidades, y para lo que apela a
la antigua racionalidad griega. En su libro, El arte de guerra (1520) invoca a la prudencia
para la buena toma de decisiones; prudencia que debe ser propia del lider, en el que estan

para él concentradas la toma de decisiones. La prudencia y el conocimiento le permitiran
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al Principe (1513), con sabiduria tomar riesgos ante los riesgos y aprovechar las

oportunidades.

En el espiritu del desarrollo y de un pensamiento racionalista, cientificista de la
modernidad, tras la revolucién industrial el desarrollo de la PE se empieza a proyectar
como una necesidad para toda empresa que desee ser exitosa. Sin embargo, no fue hasta
la segunda guerra mundial (1939-1945), cuando la PE empieza a ser trabajada desde la
perspectiva de la administracion cientifica. En 1944 Von Neuman y Morgenstern
publican el texto La teoria de juegos, como uno de los primeros estudios que vinculan
formalmente el concepto de estrategia al d&mbito de los negocios (Ortega Trigos &
Carascal Rojas, 2015, p. 14).

De Grecia y posteriormente de Roma se asumen para occidente ideas que influyen
en la PE de la modernidad. La racionalidad griega esta implicita en cada aspecto de ella,
al igual que la idea del Egos, del lider como estratega central, tomador de decisiones. En
1954, Peter Druker habla de la estrategia como la capacidad de los gerentes para
analizar la situacion actual de las unidades empresariales y su capacidad e idoneidad
para someterlas al cambio, conociendo los recursos que esta posee al igual aquellos que
esta requiere para su optimo desempefio (Ortega Trigos & Carascal Rojas, 2015). Esto
representa un ejemplo de como el gerente se visualiza en el occidente moderno como el
Stratégos griego; el cual en principio es el responsable de liderar el proceso general
de planeacion. Asi pues, la teoria de la PE se vincula con las teorias gerenciales y se
desarrollan herramientas de apoyo en la toma de decisiones y el desarrollo de

estrategias, como la Matriz Ansoff (1957).

En esta linea de pensamiento, entre las décadas de 1960 a 1980, la PE se
entendia como actividad centrada principalmente en la estrategia y propia de la alta
direccidn, quien tenia el papel exclusivo de establecer planes y metas para la
organizacion (Cendejaz, 2014). Una estrategia tiene que ver con la formulacion de una
mision, una vision, propositos y objetivos, asi como el establecimiento de politicas,

programas para alcanzarlos y métodos para asegurar que los fines se cumplan (Ortega
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Wence, 2014). En los afios ochenta la competitividad en conexion con la PE se enfatiza
por investigadores como Porter, Mintzberg, Beer, Henry, y Gilley y Maycunich
(Williams, 2002, pp. 218-219). Para Byson (1988, p. 74) la PE est4 disefiada para ayudar
a las organizaciones a responder eficazmente a las nuevas situaciones. A la par, bajo la
perspectiva de la competitividad sistémica se empieza a hablar de la necesidad de abrir
los procesos de la PE, involucrando nuevos actores, como el publico o la comunidad. Al
mismo tiempo, se enfatiza la conexidn y distincion entre PE y la accién estratégica, ya
que la complejidad del contexto obliga a prestar una atencion sistematica de tendencias,
condiciones y puntos criticos para la organizacion (Eadi & Steinbacher, 1985, p. 425). Se
subraya de nueva cuenta la importancia de la toma de decisiones para la PE, abriendo
paso a las discusiones vinculadas con la direccion estratégica (strategic management). La
PE define sus procesos, dentro los cuales se encuentran la mision, la vision, los objetivos
y metas de la organizacién, y la funcion de la direccién es garantizar su alcance
(Mahazril, Hafizah, & Zuraini, 2012, p. 101); por lo que el tema de la toma de decisiones
se identifica como una constante en relacién con la PE. En esta linea, para principios del
siglo XXI, tras asumirse la complejidad del contexto-sistema, la teoria de la PE da un

giro hacia el pensamiento estratégico. (Bouhali, Y., Lebsir, & Ferkha, 2015, p. 72).

Los principios basicos de la PE se mantienen en el siglo XXI, ain y cuando el
sector, la industria o empresas que la utilicen se diversifiquen, como lo dejan ver los
trabajos de Foolandvand, Yarmohammadian y Shahtalebi (2015, p. 951) y de Bontempo,
Moscardi y Salles (2015, p. 2964). Parece haber una tendencia para entender y definir la
teoria de la PE de una manera compleja, en la que una de las principales preocupaciones
es su capacidad de respuesta ante el cambio continuo del contexto del siglo XXI; lo que
liga la discusion con los ambientes dindmicos -AD- (Williams, 2002, p. 220). Desde los
afios noventa del siglo XX se empieza a cuestionar la capacidad de la planeacion

estratégica para responder ante los cada vez mas frecuentes ambientes dindmicos.
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3.1.1. Definicién y Modelos para la Planeacion Estratégica Empresarial

Se pueden resumir las diversas posiciones elaboradas sobre la definicion para la PE,

que se han desarrollado a partir de los afios sesenta, en cuatro fases:

1) Fase del surgimiento (1965-1979). R.N. Anthony (1965) define a la PE como el
proceso de decision sobre los objetivos de la organizacion, sobre el cambio en dichos
objetivos, sobre los recursos necesarios para alcanzar los objetivos, asi como de las
politicas que gobernaran la adquisicion, uso y disposicion de los recursos. En el libro
The New Corporate Strategy, H. Igor Ansoff (1965) incluye a esta definicion la
necesidad de formalizacion de dicho proceso, asi como la inclusion de técnicas
analiticas y herramientas para la toma de decisiones, definicion de planes de operacion
y presupuestos. Asi mismo, Ansoff subraya la importancia de trabajar a partir de los
objetivos; siempre tomando en cuenta el comportamiento tanto el de la empresa como
el de los individuos que la componen. Los objetivos, marcan una ruta para un proceso,
que para empresa debe ser constante y practicamente no tener final. En 1979 Steiner

incluye la cuestién de la direccion estratégica, como columna vertebral para la PE.

2) Fase de fortalecimiento (1980-1985). Esta etapa observa la mayor cantidad de
aportaciones a la definicion de PE. Partiendo de las definiciones anteriores, Kuda
(1980) la define como un proceso sistematico, al que anexa los aspectos sobre la
definicion de metas, la seleccion de estrategias, los recursos y los plazos. Porter (1980)
a su vez, plantea la definicion de la mision, la vision, los valores y los principios de la
organizacion como parte de la PE; asi mismo, la inclusién de la toma de decisiones, la
definicion de las fortalezas y las debilidades, las capacidades dinamicas de la
organizacion y los diferenciadores organizacionales. El disefio militarizado reaparece
en Henry (1981), haciendo énfasis en la importancia de la estrategia. EI enfoque hacia
los resultados, y sus formas de medicion, aparece con Amstrong (1982) y en Crawford
& Ibrahim (1985), quienes incluyen el analisis de oportunidades y riesgos, asi como el

analisis del ambiente interno y externo de la organizacion.
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3) Fase de reflexion (1986-2005). Alun y cuando se hace referencia a que en esta etapa
hay gran produccion de estudios e investigaciones entorno a la PE, la definicion
permanece estable. Existe una reflexion sobre la definicion que trata principalmente de
explicar con precision el concepto historicamente construido hasta ese momento. Por
tal motivo se hace referencia a los trabajos de Mintzberg (1987), Prahalad & Hamel
(1990), Beer (1995), Lake (2004) y Osborne y Gaebler (1992); estos ultimos aportan a
la definicion el vinculo con los tiempos y movimientos. Henry Mintzberg (1994)
advierte que la elaboracién de las mejores estrategias no esta garantizada por el
proceso mismo de la PE; y que a pesar de que se puedan seguir paso a paso las
fases de la misma, esto no garantiza que la decisién sobre la estrategia y la
estrategia misma, funcionen; asi pues, se decanta hacia la teoria del pensamiento
estratégico. Kotter (1996), Healey & Khalee (1997) y Hopkins & Hopkins (1997)
enfatizan la importancia del analisis del ambiente interno y externo de la organizacion,

en la definicién de PE.

4) Fase de las nuevas aportaciones (2006-2017). Si bien las definiciones establecidas
hasta el momento para la PE se encuentran en trabajos como los de Claliser et al
(2008), Maharzril, Hafizah & Zuraini (2012) y el de Esser, Demirbag & Yozgat
(2012), se observa una etapa con nuevas aportaciones al concepto. Kendal (2008)
involucra el cambio constante como contexto para la PE; y Rochetti (2006) incluye el
concepto de accion estratégica planificada como parte de la PE. Se adhieren los
aspectos de la coordinacion, el control y la comunicacién interna, como propuesta de
Nordqvist & Melin (2008). Poister (2010) agrega a la definicion establecida desde los
sesenta las técnicas sistémicas de andlisis. Para Lui, Siguaw & Enz (2008), Kalkan &
Bozkurt (2013), y Bouhale, Lebsir & Ferkha (2015) la PE es una herramienta.

La mayoria de los teoricos de la PE la establecen entonces como una herramienta,
en forma de proceso, que comprende una secuencia l6gica de etapas. En este proceso,
como un proceso reflexivo para la toma de decisiones, se responden y resuelven
problemas sobre ¢Para qué existe la organizacion? (A dénde debe llegar la

organizacion? ¢Coémo se logran los objetivos? ¢ Qué se requiere para la consecucién de
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los objetivos? ¢ Cémo se mide la evolucion en la consecucién de los objetivos? ¢ Como se

alcanzan los objetivos? (Lopez-Manjarréz, 2014)

El llevar a cabo este proceso ha demostrado su efectividad para las empresas de
practicamente cualquier tamafo, sector o tipo; por tal motivo, los modelos para el
desarrollo de los procesos de PE son variados y se dan desde diversos enfoques (Armijo,
2011, p. 18). El modelo de William Newman, derivado de la Teoria Clésica de la
Administracion, centra la atencion en el diagnéstico inicial de un problema determinado,
a la vez que subraya la necesidad de dar alternativas posibles y visualizar los posibles

resultados. La Figura No. 3.1 esboza el modelo de William Newman:

Diagndstico del
problema

l

Determinaciaon de
soluciones
optativas

l

Prondstico de
resultados de cada
accién

|

Eleecion del
camino a seguir

Figura No. 3.1. Modelo de Planeacién de William Newman (Cano Flores & Olivera Gémez, 2008, p.
33)

Desde la perspectiva de las teorias de sistemas, Frank Banghart plantea 5 fases:
1) la conceptualizacién del problema; 2) la evaluacion de planes y alternativas
propuestas; 3) seleccion de planes o alternativas, en funcién del analisis previo; 4) la
instrumentacién y ejecucion; y 5) la retroalimentacion. Este ultimo paso, la
retroalimentacion, viene a fortalecer el proceso, ya es que es por medio de esta que se
ajusta y reajusta el sistema. El modelo de Frank Banghart se visualiza en la Figura No.
3.2.
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Tom Lambert plantea un modelo de 8 pasos, en el que la idea del futuro es
central. En su modelo, a diferencia de los anteriormente citados, es el establecimiento de
la vision de la empresa el que es el primer paso. Una vez definida la vision se define la
situacion actual, la misién y posteriormente los objetivos; luego, se generan alternativas,
se seleccionan estrategias que se transforman en tacticas, finalmente establecidas en un

plan, conocido como Plan Tactico (ibid p.34).

COMCEPTUALIZACION DEL
PROBLEMA ¥ DISENO DE
PLANES O ALTERNATIVAS —

EVALUACION DE
PLANES O
ALTERNATIVAS

1

SELECCIOM DE
PLANES O
ALTERNATIVAS

INSTRUMENTACION
DEL PLAN O
ALTERMATIVA

RETROALIMENTACION

Figura No. 3.2. Modelo de Planeacidon de Frank Banghart (lbid p. 34)
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La Mtra. Claudia De Fuentes (2012) propone un modelo que facilita la
comprension general del proceso de PE, como uno tal que debe ser llevado a cabo de
manera continua y permanente. Como se aprecia en la figura No. 3.3, De Fuentes marca
dos fases, en donde la retroalimentacion marca el vinculo entre la fase estratégica y la

fase tactica.
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Fase Tactica

Figura No. 3.3. Modelo de Planeacién De Fuentes (De Fuentes, 2012)

Asi pues, cada empresa asume este proceso desde su condicién y contexto, por lo
que no existe un modelo Unico o exclusivo para llevarla a cabo. Sin embargo, los
componentes generales y comunes de este proceso reflexivo, van desde el
establecimiento de los principios y politicas, mision y vision, objetivos y metas, hasta la
definicion e implementacion de estrategias y la evaluacion de los resultados, de una

manera continuada, analitica y racional.
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Planeacion Estratégica
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Figura No. 3.4. Proceso General de Planeacion Estratégica; elaboracion propia

Aunque la PE es un proceso continuo, en cada fase se deben ir respondiendo las
preguntas centrales para una buena toma de decisiones. Cada fase, segun lo plantea
Armijo (2011), tiene ademas una repercusion de ida y vuelta, ya que afecta tanto a las
etapas subsecuentes, como a las previas. Como se observa en la figura No. 3.5, los
postulados y hallazgos en cada una de ellas modifican a las demas, lo que sdlo es posible
por medio de la retroalimentacion y gracias a la capacidad de aprendizaje, flexibilidad y

plasticidad que implica el proceso de PE en si mismo.
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FASES DEL PROCESO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA
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Figura No. 3.5. Fases del proceso de PE; (Armijo, 2011, p. 19)

Como LOpez-Manjaréz (2014, p. 20) sefala, la estructura descrita constituye una
secuencia légica, pero el proceso real es mas interactivo y circular que secuencial.
3.1.2. Elementos de la Planeacion Estratégica

Asi pues, cada fase o etapa de la PE contiene elementos a elaborar y tareas a
realizar. A continuacion se muestra una lista de los elementos y las tareas, que en general

se consideran como parte de la PE. Dada la diversidad de posturas en cuanto al modelo y
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la secuencia de las distintas fases de la PE, este listado se presenta a manera de glosario,

ordenado alfabéticamente.

Analisis Externo: Se refiere al estudio de los factores y elementos fuera de la
organizacion, que puede generar la ubicacion de amenazas y oportunidades, actuales y
futuras, posibles o potenciales. Se incluye dentro de este analisis el estudio sobre el
cliente, la competencia, el sector y el entorno. (Lépez-Manjarréz, 2014, p. 19)

Anélisis Interno: Detalla las caracteristicas y aspectos clave de la organizacion
que permiten identificar las fortalezas y las debilidades de la misma. Se incluyen dentro
de este analisis los estudios de rendimiento, de las estrategias existentes, de la
organizacion interna, de los costes, del portafolio de productos, de los recursos y de las
limitaciones financieras. (I1bid)

Determinacion del Posicionamiento Competitivo: Sintesis del analisis externo e
interno. Define el lugar que tiene la empresa en relacion con otras, clarificando tanto las
fortalezas y oportunidades, como las debilidades y amenazas. (CONVINZE, 2018)

Estrategia: Formula para alcanzar los objetivos. Desde la perspectiva de la
competitividad, la estrategia debe anticiparse o adaptarse a los eventos generando una
ventaja (Amarilis, 2012).

Evaluacion / Medicion del desempefio: Identificacion del cumplimiento de los
objetivos y las metas, por medio de los indicadores de desempefio. (Armijo, 2011, p. 59)

Indicadores: Herramienta que muestra indicios o sefiales de una situacion,
actividad o resultado (CONEVAL, 2013). Identifican lo que sera medido y los
parametros en los que se mide en relacion con las metas, para la verificacion del
cumplimiento de los objetivos. Deberan focalizarse en los aspectos claves o factores
criticos que se deseen monitorear. (Armijo, op cit, p.57)

Metas Estratégicas: Proporcionan direccion a estrategias y acciones para el
cumplimento de los objetivos; son utilizadas de manera operativa y se expresan en
términos de indicadores.

Mision: Es la declaracion duradera del proposito de la empresa, en la cual se
establecen las lineas de negocios y es esencial para la formulacion de los objetivos y

estrategias. (Govea et al., 2016, p. 391)
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Objetivos: Marcan los fines o los resultados deseables de la empresa. Deben de
estar expresados con claridad, y deben existir para cada nivel y tarea dentro de la
organizacion. (Ibid)

Politicas: Guias para orientar la accion y criterios para la toma de decisiones. De
estas surge la normatividad que regla los comportamientos y las acciones. (Govea, op
cit.)

Principios: Conjunto de valores, creencias o ideales sobre los cuales se
construyen, tanto las politicas como la mision y la vision de la empresa.

Programas / Planes de accion / Planes de operacién: Planes que marcan, la
secuencia y el tiempo de acciones y actividades determinadas para el logro de los
objetivos. (ibid) Se realizan tras la definicion de las estrategias y son de caracter
operativo. (Armijo, 2011, p. 52)

Vision: Panoramica futura de lo que la empresa desea lograr. Esta debe de
formularse de manera amplia y detallada, dejando claro en lo que la empresa pretende

convertirse. (Amarilis, op cit.)

3.1.3. Modelos de evaluacion para la planeacion estratégica y el éxito de las empresas

Existe una complejidad propia en los procesos de evaluacion de la Planeacién
Estratégica, que radica en el requisito de llevar a cabo no sélo mediciones, sino la
revision en cadena de los objetivos, los principios y las politicas de la empresa; esto
implica involucrar profundamente a los actores del proceso evaluado, estimulando su
creatividad para concebir modelos adecuadas para cada empresa. (Haro Zea & K.S.,
2016, p. 62). Esta necesidad de partir del punto de vista de los actores en el proceso
repercute en un alto grado de subjetivad involucrada en estas evaluaciones; por lo que los
indicadores y variables de medicion surgen como forma de objetivacion de la
subjetividad de los actores. Los indicadores funcionan, no sélo para variables como

Planeacion Estratégica, sino igualmente para conceptos como Exito Empresarial.

Para la Planeacion Estratégica, partiendo de las teorias de la calidad, los

indicadores corresponden a sus diferentes dimensiones y pueden tratar tanto aspectos
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cuantitativos como cualitativos. Los indicadores para ésta son ademas de diferentes tipos
(CONEVAL, 2013):

» Indicadores Cotidianos: Generan un unico dato, de manera simple, sin relacion
con otra variable.

» Indicadores de Desempefio: De acuerdo con su ambito de desempefio o
dimension, generalmente son datos contextualizados que estan en relacion con al
menos otra variable: 1)indicadores de efectos, 2)indicadores de resultados,
3)indicadores de productos, 4)indicadores de procesos y 5)indicadores de
insumos

» Indicadores de Eficacia: Miden mediante evidencia el nivel de cumplimiento de
los objetivos.

» Indicadores de Eficiencia: Cuantifican la relacion entre el logro y los recursos
invertidos en su cumplimiento.

» Indicadores de Economia: Miden la capacidad financiera, de administracion de
recursos, su generacion y movilizacion.

# Indicadores de calidad: Miden atributos deseables.

Dada tanto la complejidad como el tamafio de la tarea de la evaluacion de la Planeacion
Estratégica, se sugiere llevarla a cabo por etapas, definiendo matrices de dimensiones,
con los indicadores que proporcionen la informacion relevante y especifica, para la

retroalimentacion del proceso hacia una mejora continua (CONEVAL, 2013).

Asi mismo, a pesar de las dificultades en objetivar el Exito Empresarial, la
posibilidad de medicién segun los indicadores se asienta como una forma capaz de dar
cuenta de manera racional y objetiva del estado de la situacién que se evalla. En este
sentido, se parte de la definicion del fracaso empresarial equiparado a las figuras
juridicas de suspension de pagos y quiebra, que distinguen las empresas sanas de las que
no lo son en términos financieros (Pozuelo Campillo & Veres Ferrer, 2009). Asi pues,
como indicadores del Exito Empresarial, en contraposicion al fracaso empresarial, se

deben considerar tanto los estados financieros positivos de la empresa, como la
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permanencia en el mercado. Asi mismo, como indicadores del Exito Empresarial se
plantean ademaés el desarrollo de productos y la capacidad de innovacion, asi como el
crecimiento de la empresa (Kachouie & Sedighadeli, 2015). Todo esto entendido a partir
de los estudios de Kay (1993), para algunos empresarios el éxito implica el cumplimiento
de objetivos o se identifica con el tamafio de la empresa y sus capacidades ante el
mercado, o con los beneficios financieros obtenidos, mientras que para otros se

relacionan con la eficiencia técnica alcanzada o la capacidad de innovacion.

3.2. Los Ambientes Dinamicos

Desde el punto de vista de la biologia surge el concepto de ambiente cambiante, el
cual es una caracteristica propia de entorno, que incluye a los cambios ciclicos, los
cambios direccionales y/o los cambios erraticos. EI cambio es una caracteristica inherente
a los ambientes que habitamos, por lo que las distintas especies han desarrollado
capacidades para enfrentarse a este, aprendiendo y adaptdndose. El concepto de
ambientes dindmicos (AD) se suma a los ambientes cambiantes, y se adopta su uso en las
areas de las ciencias computacionales, especificamente en la programacién y el desarrollo
de inteligencia artificial, hacia mediados del siglo XX. El término de AD es utilizado para
hablar de un entorno movil y cambiante, distinto a los cambios ciclicos, direccionales y
erraticos, y en contraste con los ambientes estaticos que suelen ser rigidos y cerrados.
Para la década de los ochenta, el término ya aparece en la literatura proveniente de las
ciencias administrativas, vinculandolo con probleméticas propias de la PE. Desde la
perspectiva de la ventaja competitiva Brian Twiss y Mark Goodridge (1989), tratan la
toma de decisiones en el ambito de la investigacion y el desarrollo, dentro de un proceso
de PE vinculado con un contexto que presenta escenarios complicados. Asi pues, se
empieza a sefialar con mayor frecuencia que las empresas se enfrentan a ambientes 1) que
generan gran cantidad datos e informacion en tiempos cortos, 2)que requieren tomar
multiples decisiones inter-relacionadas, 3)que necesitan de la identificacién de la cadena
de efectos y 4)que requieren elaborar respuestas alternativas rapidamente (Liao Z. ,
1998). Para las ciencias del comportamiento, en los AD se tiende a responder de manera

diferente que ante un ambiente estatico, como se ejemplifica a través del comportamiento
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de las abejas en el articulo de Fewell y Bertram (1999). Estos cambios de
comportamiento se dan ante la aparicion disruptiva de nuevas situaciones, tanto internas
como externas a la organizacion, y en funcién de la necesidad de nuevas estrategias para
el éxito de la empresa (Tayler Jr., 2002). Asi mismo, en el AD aparece un estado de
inestabilidad e incertidumbre, que produce y aviva comportamientos confusos; por tal
motivo se justifica y se insiste en la importancia de la toma de decisiones (Hu, Hu, Chen,
& Tzeng, 2004).

En los AD es que la disrupcion genera una turbulencia que provoca un incremento
de competencia hostil; por lo que se necesita una direccion estratégica y liderazgos
enfocados en la capacidad de estar altamente conscientes de qué esta pasando, en saber lo
que se necesita para mejorar y en aprender rapidamente, méas que en analizar y predecir el
futuro. (Crossan, Vera, & Nanjad, 2008, p. 573). En esta linea, ligado a los AD aparece el
conceptos de capacidades dindmicas, las cuales responden a la misma légica del
enfrentamiento a un cambio disruptivo, sin una temporalidad definida. Las capacidades
dindmicas incluyen tanto la capacidad en el manejo de los recursos, como en la capacidad
de aprendizaje y el desempefio de la empresa (Wu, Resources, dynamic capabilities and
performance in a dynamic environment: Perceptions in Taiwanese IT enterprises , 2006).
Con estas capacidades se deben de dar nuevas respuestas a los problemas que habian sido
ya resueltos, pero en y para contextos estaticos; y pueden ser vistas como la respuesta que

dan a las problematicas de los AD, las teorias de la administracion del cambio.

Otras areas de las organizaciones que enfrentan necesidad de ajustes dentro de los
AD, son la programacién y la logistica del despacho, asi como la entrega de bienes y
servicios; recalcando que estos cambios abruptos y hostiles pueden provenir, no sélo de
aspectos humanos sino naturales, con el clima como ejemplo de un factor detonante de un
AD (Durbin & Hoffman, OR PRACTICE—The Dance of the Thirty-Ton Trucks:
Dispatching and Scheduling in a Dynamic Environment , 2008). Asi mismo, existen
también los sistemas dindmicos multidimensionales, que incluyen varios niveles y

dimensiones de AD; y estos requieren respuestas desde una perspectiva multi-modal
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(Kiranyaz, Pulkkinen, & Gabbouj, 2011). Esto requiere que a las capacidades ya citadas

de la gerencia o direccion estratégica ante los AD sumen:

v" La capacidad para la inclusion de todos los aspectos relevantes del
ambiente y del proceso

v La habilidad para mirar localmente, con perspectivas estratégicas globales

\

La capacidad de trabajar inter y transdisciplinarmente

v La capacidad de aplicar los recursos gerenciales

Esto subraya la importancia de la toma de decisiones siguiendo una aproximacion
holistica del contexto, ya sea este un AD 0 un sistema dinamico multidimensional (Duck
R., 2012).

Los estudios sobre coordinacion se suman a la investigacion sobre los AD, dado
el reto de integrar a multiples actores y conseguir que funcionen y respondan, adecuada y
tranquilamente, a pesar de un contexto ajeno, cambiante y muchas ocasiones hostil o
incbmodo (Hossain & Uddin, 2012). La importancia del trabajo en equipo, tanto al
interior como al exterior de la empresa, surge en la medida que lo exige un ambiente en el
que los eventos ocurren muy rapido y la toma de decisiones se tiene que dar en lapsos
extremadamente cortos, bajo condiciones de incertidumbre y con informacion parcial. Es
de aspectos socioldgicos y psicologicos, como la confianza y el sentido de justicia,
envueltos en el trabajo en equipo, de los que depende el buen desempefio en un AD; pero
aun es importante profundizar en como los agentes tecnoldgicos involucrados en el
trabajo de equipo, algunas veces como iguales, afectan el comportamiento humano (Van
Wissen, Kamphorst, & Dignum, 2102). Como se hace en la ingenieria, es necesario ser
capaces de predecir multiples escenarios de AD posibles, con la finalidad de probar la
confiabilidad de la estructura de la organizacion (Mao, Yan, & Dong, 2013). La
prevencion de posibles eventos disruptivos, asi como el ensayo de soluciones para los
mismos, ha mostrado en estudios realizados la evidencia de la adaptacion, no sélo de la
empresa, sino de sus procesos (Ferruci & Bock, 2014). La ayuda de las tecnologias de

informacion y comunicacion (TICs), asi como la programacion de modelos digitales,
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aparecen como herramientas tanto para el simulacro de contextos complejos, como para

la toma de decisiones y el aprendizaje de la empresa.

Asi mismo, los AD enfrentan a las empresas a problemas de operacion y de
produccién; con la posibilidad de variacidn, tanto en la demanda de sus productos o
servicios, como en la capacidad operacional y desempeiio de los recursos humanos
(Kovach, Hora, Manikas, & Patel, 2015). En este sentido, se adhiere la capacidad de
flexibilidad, como una forma para enfrentar estas problematicas; y se trabaja en modelos
que ayuden a optimizar agendas de trabajo en este tipo de amientes aprovechando el

dinamismo tecnoldgico (Zhang & Wong, 2016).

3.2.1. Definicién operativa para Ambientes Dinamicos y sus componentes

Se identificara al AD como al cambio réapido, constante, abrupto y disruptivo de
las circunstancias sociales, politicas, econémicas y/o tecnoldgicas dentro de un periodo
de tiempo y un espacio determinados (Van Doorn, Heuden, & Volberda, 2017). El
cambio social se refiere a las formas de estructuracion y organigrama, a la comunicacion
organizacional, y a la relacion con los clientes. EI cambio tecnolégico tiene que ver con
la infraestructura tecnoldgica de la organizacion, las soluciones y aplicaciones
informaticas para la organizacion, el uso y presencia de internet en la organizacion, el
impacto de las nuevas tecnologias en los procesos de administracion de la empresa, la
infraestructura tecnologica del contexto, asi como el impacto de las nuevas tecnologias en
los procesos fiscales. EI cambio econdmico se compone por las politicas publicas
economicas del contexto, y las politicas econdmicas de la organizacion. EI cambio
politico incluye la situacion politica internacional, nacional y local, las politicas publicas

para las empresas y las politicas de la organizacion.

49



3.3. Economia Naranja

Buitrago y Duque (2013, p. 40) definen a la Economia Naranja como el conjunto
de actividades que de manera encadenada permiten que las ideas se transformen en
bienes y servicios culturales, cuyo valor esta determinado por su contenido de propiedad
intelectual. Esta definicion esta basada en la idea de John Howkins, planteada en el libro
The creative economy. How people make money from ideas, inicialmente publicado en
2001. En principio, Howkins habla de una “nueva” manera de pensar y hacer las cosas;
donde lo importante es explotar las capacidades con las que cuenta cada individuo, de
maneras novedosas y uUnicas. Asi mismo, esta economia creativa requiere de la
originalidad, que radicada en la posibilidad de crear algo completamente nuevo y distinto
a partir de algo reconocible. En las sociedades occidentales industrializadas las cuales
adjudican gran valor a la novedad y a la innovacién tecnoldgica, estas ideas tienden a ser
bien recibidas, ya que se entienden, se aprecian y se valoran la propiedad intelectual y los
derechos de autor. (Howkins, 2007)

Sin embargo, el mismo Howkins reconoce que la creatividad en si misma no tiene
un valor econémico; esta necesita cobrar alguna forma material y convertirse en un
producto comercializable para que obtengan valor. Asi, las actividades creativas que
generan un producto o un servicio conforman un universo con caracteristicas especificas
y con un peso significativo en las finanzas globales. La industria italiana de la moda
crecié mas en la década de los ochentas que la industria automotriz de ese pais; para los
noventas, la produccion de contenidos para los medios de comunicacion masiva
representaba el segundo mas grande rubro en la exportacion de mercancias de los Estados
Unidos (Bjorkegren D. , 1993, p. 379). Este tipo de actividades representaron para la
economia global en 2012 un total de 547 mil millones de dolares y generaron casi treinta
millones de empleos; en 2015, la economia naranja cred en América Latina 1.9 millones
de puestos de trabajo, creando ademas de empleos, valor, riqueza e impacto social (EY,
2015).
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Cardona Pérez, et al, (2019) enfatizan que este universo esta conformado por
organizaciones con muy diversos perfiles, tanto formales e informales, tanto lucrativas
como sin fines de lucro, tantos colectivos politizados de caracter comunitario como
empresas privadas de gran envergadura financiera. El universo naranja, como se conoce
a las industrias involucradas en la economia naranja, esta integrado por el sector del Arte
y Patrimonio, integrado por el subsector de las Artes Visuales, que incluyen a la pintura,
escultura, instalaciones, arte en movimiento, videoarte, fotografia y moda de alta costura;
el subsector de las Artes Escénicas y Espectaculos que incluye teatro, danza, marionetas,
orquestas, Opera y zarzuela, conciertos, circos, performance y moda de pasarela; al
subsector del Turismo Cultural y al Patrimonio Cultural material e inmaterial, que
incluye a las artesanias, antigliedades, lauderia y productos tipicos, gastronomia, museos,
galerias, archivos y bibliotecas, arquitectura y restauracion, parques naturales y
ecoturismo, monumentos, sitios arqueoldgicos, centros historicos, etc., asi como
conocimientos tradicionales, festivales, carnavales y similares; y al subsector de la

educacion artistica y cultural.

Otro de los sectores del universo naranja es el de las Industrias Culturales
Convencionales, que abarcan los subsectores del campo Editorial, como la publicacion de
libros, periodicos y revistas, la industria grafica (impresion), la edicion, la literatura y las
librerias; el subsector Audiovisual, que incluye cine, television y video; y el subsector de
la Fonografica, que incluye a la radio y al material grabado. El tercer gran sector es el
dedicado a las Creaciones funcionales, nuevos medios y software, que incluye al
subsector del Disefio, de interiores, artes graficas e ilustracion, joyeria, juguetes y los
productos generados del disefio industrial; el cuarto sector es el dedicado al Software de
contenidos, que conjunta a los subsectores del disefio y produccién de videojuegos y
otros contenidos interactivos audiovisuales, y medios de soporte para contenidos
digitales; el sector de Agencias de noticias y otros servicios de informacion; el sector de
la Publicidad y al sector de la Moda-prét-a-porter (Luzardo, De JesUs, & Pérez, 2015).
Lo més caracteristico de las empresas de este sector es que mezclan, de una u otra

manera, las artes y el comercio; segun Richard E. Caves, en su libro Creative Industries:
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Contracts between Art and Commerce, publicado en el afio 2000 en la universidad de

Harvard.

3.3.1. La industria creativa y cultural

En 1936 Walter Benjamin esboza el concepto de industria cultural a lo largo de
su ensayo La obra de arte en la época de su reproductibilidad técnica (Benjamin, 2003).
Si bien el acercamiento de W. Benjamin esa desde una perspectiva filosofica, que iba de
la teoria a la sociologia del arte pasando por los estudios culturales, sus reflexiones
repercutieron mas alla de los limites de dichas disciplinas. Junto con Marx Horkheimer y
Theodor Adorno, sus colegas contemporaneos adscritos a la escuela de Frankfurt,
analizan la situacion de la produccion artistica pero también del consumo de dicha
produccion, en una era donde los avances tecnoldgicos parecen marcar el ritmo de ésta.
Como filésofos, la preocupacion primordial subyace para ellos en la pregunta misma
sobre la naturaleza de la obra de arte. Qué es el arte ahora, se preguntaban, en una época
en la que la produccion masificada desdibujaba la esencia clasica de la obra de arte:
cuando su calidad de objeto o momento Unico e irrepetible es negada, qué queda para
definir a la obra de arte. Sin embargo, mas alla de las reflexiones propias de la teoria del
arte, los analisis de estos filosofos influenciaron a las reflexiones econémicas, al poner
sobre la mesa y fomentar el estudio profundo de las dindmicas sociales, financieras y de

poder que se dan en la produccién, distribucion y consumo de las artes y la cultura.

Asi mismo, en la linea de la teoria critica, la escuela filosofica francesa
postestructuralista, con figuras como M. Foucault, P. Bourdieu y J.F. Lyotard, profundiza
en el tema de la industria cultural. Con una aguda percepcion de los subtextos y lo no-
dicho, la escuela francesa hace énfasis en las formas en las que se distribuyen y
distinguen en términos sociales, los procesos y los actores que forman parte de la
produccion, la distribucién y el consumo de las artes. lgualmente, ahondan en el
problema sobre la definicion de concepto de cultura, aportando claridad a las reflexiones
de los tedricos de la escuela de Frankfurt (Szpilbarg & Sanferstein, 2014). El término

cultura se plantea como una palabra vaga y ambigua, que permite multiplicidad de
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lecturas; para el siglo XXI se le visualiza, a la manera de Zygmunt Bauman, como un
concepto liquido, por estar en movimiento, en constante construccion y es dificil de

aprehender.

En el tenor de promover la economia naranja, en 2010 la UNESCO define a la
industria creativa y cultural como la dedicada a la produccion o reproduccion,
promocion, difusion y/o comercializacién de bienes y servicios de contenido cultural,
artistico o patrimonial (Secretaria de Cultura; Gobierno del Estado de Jalisco, 2017).
Segun cifras del Banco Nacional de Comercio Exterior S.N.C. (BANCOMEXT), esta
industria representa para México el 7.4% del PIB y el 44% de la economia informal del
pais®. Por otro lado, la fortaleza y el buen prondstico econémico que tiene la industria
cinematografica a nivel global, asi como las empresas dedicadas al desarrollo de juegos y
contenidos para las Tecnologias de Informacién y Comunicacion (TICs), son muestra de
la reconfiguracion de la relacion entre las artes, la economia y la administracion en el
siglo XXI2. Sin embargo, la categoria de industrias culturales y creativas engloba una
amplia variedad de empresas dentro de sus pardmetros bésicos, que abarcan desde la
produccién y consumo de musica popular local hasta las complejas producciones de

contenidos multimedia de empresas multinacionales billonarias.

Para los subsectores artisticos es muy claro como las circunstancias del contexto
al final de la segunda década del siglo XXI debidas al avance tecnolégico, presentan
tanto oportunidades como retos; sin embargo, ain se estdn explorando las formas
especificas en las que esto se entiende en los diferentes subsectores de esta industria. La
democratizacién en el consumo de bienes artisticos y culturales por medio de las TICs ha
acercado a nuevos publicos y mercados para subsectores como el arte digital, el video y
el cine (Wolk, 2015); el mismo fendmeno se da para la industria musical, pero en esta ha

revolucionado su escenario provocando tanto la caida de grandes empresas dominantes

! Gonzalez, Francisco. Director General BACOMEXT. Conferencia “Banca de Desarrollo: Innovacién
para el Financiamiento 4.0”. 3er Congreso Internacional sobre industrias culturales y creativas.
Guadalajara , Jalisco, Mx. 6 de octubre de 2017.

2 Carlos Bremer, Monica Lozano, Gaston Pavlovich, Ernesto Piedras y Rebeca Pizano.Conversatorio
“Innovacion en el financiamiento para las industrias creativas: Caso Cine”. 3er Congreso Internacional
sobre industrias culturales y creativas. Guadalajara , Jalisco, Mx. 6 de octubre de 2017.
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en el siglo XX, como el surgimiento de modelos que enfrentan esta realidad desde la
trinchera de la innovaciéon. Segun los datos proporcionados por Ludovic Langlois-
Thérien, Director de Desarrollo de Negocios del Groupe Piknic Electronik, de Montreal
Canada?®, tras el surgimiento y popularizacion del internet, el negocio global de las
compariias dedicadas a la reproduccién y distribucion de mdsica perdieron a nivel
mundial mas de 10 billones de dolares en sdlo diez afios. Ante este escenario las
compafiias que hasta hace pocos afios dominaban el mercado y la produccién de bienes
musicales enfrentan la necesidad de encontrar nuevos modelos de negocio, en los que la
reproduccion de contenidos musicales pase de ser el producto central para convertirse en
parte de la publicidad y la promocion. El negocio de la musica regresa de cierta manera a
sus origenes, siendo las presentaciones en vivo las que estan generando las ganancias,
como lo dejan ver las cifras expuestas en el Pollstar Ranking®. Este hecho devuelve en
cierta medida el poder de creacion al musico, que gracias a los avances tecnologicos y las
redes sociales digitales no depende méas de las compafiias de grabacién que controlaron
su produccién en siglo XX (Hamel & Breen, 2007, p. 50). En este sentido, asi como para
la musica, para otros subsectores en relacién con las artes, las TICs han incidido en la
libertad de creacidn; sin embargo, también han generado nuevas légicas de mercado poco
favorables para la comercializacion y financiamiento de la produccion artistica. A la par
de que las TICs abren areas de oportunidad para las empresas artisticas, igualmente las
involucra en espacios poco claros o insuficientemente definidos; empezando por el
propio ciberespacio, el cual trasciende los limites de una normatividad tradicionalmente
estructurada dentro de un plano material. Langlois-Thérien enfatiza también que la forma
de distribucion de contenidos en internet hace que la discusion sobre la pirateria se vea
superada en un contexto mas amplio de guerra por la propiedad intelectual. Gracias a la
popularidad del acceso y la facilidad tecnoldgica, el compartir contenidos en la red ha
pasado de ser un delito, a ser promovido por las empresas y utilizado como un medio de
promocion. La realidad del ciberespacio ha obligado a las empresas artisticas a pensar en

la diversificacion de sus productos y a localizar el negocio en lugares distintos a los

3 Langlois-Thérien, Ludovic. Conferencia “Desarrollo de negocios con el arte digital”. 3er Congreso
Internacional sobre industrias culturales y creativas. Guadalajara, Jalisco, Mx. 6 de octubre de 2017.
4 https://www.pollstar.com/concert-pulse. Consultado en Septiembre 2017
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acostumbrados. En este marco surgen y mueren empresas como Napster, para dar paso a

modelos como el de Spotyfi o Netflix.

Velthuis (2005) expone las logicas del mercado contemporaneo del arte, dejando
ver un lado positivo del contexto actual: nunca antes en la historia de la humanidad se
habia consumido tal cantidad de material artistico, de artistas vivos. Incluso en el mundo
del arte contemporaneo experimental, este hecho se da y se explica al involucrar en la
ecuacion a las TICs. Las tecnologias de informacion y comunicacion desarrolladas y
popularizadas en los Gltimos veinte afios han permitido la emergencia de distintas formas
de organizacion para la produccién, distribucion y consumo de material artistico. Se
insiste también de manera general en las potencialidades que existen para las industrias
creativas, pero poco se trabaja en los riesgos, desventajas y desequilibrios que el estado
actual de las cosas provoca®. La cuestién que surge entonces es sobre cémo capitalizar
todo el potencial que tienen las empresas artisticas, ya sean de mdusica o de arte
conceptual, en un contexto de cambios apresurados y abruptos, que ademas coadyuve a
disminuir los riesgos, las desventajas y los desequilibrios del actual sistema econémico-

politico-social.
3.3.2. La administracion y la produccion artistica

En los origenes de la historia de la humanidad es dificil distinguir los limites entre
los distintos campos disciplinares. La construccion de los grandes monumentos
arquitectonicos por las antiguas culturas es considerados como referentes tanto para las
artes como para la administracion (George & Alvarez, 2005, p. 5), disciplinas
aparentemente tan alejadas. Esta apariencia es meramente falaz, ya que la relacion entre
las artes y la administracion es clara y se registra desde las primeras etapas de desarrollo
de la humanidad, evolucionando y permaneciendo hasta nuestros dias. La produccién
artistica, como una actividad creativa e innovadora, ha tenido que organizarse como

cualquier otra actividad humana que pretenda ser productiva (Brynes, 2015, p. 74). Desde

5 Conversatorio “Tecnologia y desarrollo cultural en las ICC de Iberoamérica”. Alejandrina D’Elia, Luis
Miguel Gonzélez y Gabriel Torres. 3er Congreso Internacional sobre industrias culturales y creativas. 4 de
octubre de 2017.
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el antiguo Egipto existian ya especificaciones de tipo administrativo para la produccion
artistica, de acuerdo a su especializacion (Hauser, 1998, pp. 45-51): pintores, escultores y
ceramistas pertenecian a organizaciones separadas de otras empresas creativas, como las
organizaciones de masicos, actores y bailarines. Quiza con la excepcion del trabajo del
poeta, el resto de las actividades artisticas como la pintura, escultura, cerdmica,
arquitectura, musica, danza o teatro, son actividades que se realizan de forma colectiva.
Por tal motivo, la organizacion del trabajo en los talleres de los pintores y escultores ha
debido tomar en cuenta desde la antigiiedad los diferentes procesos involucrados en la
produccién de sus obras. Para la pintura, por ejemplo, la preparacion de lienzos,
bastidores, enmarcados, asi como la elaboracion de pigmentos y limpieza de instrumentos
debian estar debidamente organizados para mayor eficiencia, tanto en el sentido artistico
como administrativo; y esto sélo para la etapa de produccion, sin incluir ain el trabajo de
postproduccion y la estructura necesarios para el uso, la exhibicion y/o la venta del

producto final.

En la edad media en Europa los scritoriums, dentro de lo monasterios cristianos,
eran empresas dedicadas a la reproduccion de libros -manuscritos iluminados- mediante
un estricto procedimiento de produccion que organizaba el trabajo por especializaciones
(Hauser, 1998, pp. 205-213). En la misma época, los constructores se establecian en
gremios esotéricos, en los que existia una distribucion piramidal de las responsabilidades
y la toma de decisiones se concentraba en los niveles més altos de la piramide. El teatro,
la masica y la danza se conforman principalmente como organizaciones informales
estructuradas piramidalmente y no serd hasta el siglo XX cuando se empiecen a

cuestionar dichos principios y préacticas.

El renacimiento marca nuevas formas de organizacion para las artes, con el
empuje de nuevos personajes como el mecenas y el marchante; el estudio de artista y la
galeria emergen, consolidandose en la etapa de la ilustraciébn como lo dejan ver los
trabajos de Arnold Hauser (1998, p. 59) y E.H. Gombrich (2006, p. 350). Estas empresas
artisticas reconfiguran la relacion con sus recursos humanos y los proveedores, y

enfatizan la importancia de lo que hoy se conoce como capital social de las empresas;
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igualmente, se enfatiza la importancia de las relaciones publicas como factor de éxito en
el mercado de las artes (Fletcher & Helmreich, 2013). También, empresas dedicadas a las
artes escénicas, constituidas en compafiias, destacan a partir de dicha época el rol de la
difusion y la publicidad de sus productos. Asi mismo, se comienza a separar la funcion de
la direccidn de la compaiiia, de la direccidn artistica y la labor del administrador. Esto no
sucede en empresas también escénicas como las artes circenses, en las que no es hasta
finales siglo XX cuando se comienza a percibir esta separacion de funciones. Esto puede
estar en relacién con la caracteristica de empresa familiar que histéricamente han solido

tener las organizaciones circenses.

También con la ilustracién aparecen formalmente nuevos tipos de empresas
culturales, dedicadas a la conservacion y exhibicién de objetos de interés para la
humanidad. Los museos y las salas de exposiciones se enfrentan a problemas
administrativos nuevos, en los que se hace evidentemente necesario el trabajo sobre los
aspectos financieros y la planeacion programatica. La tipica naturaleza sin finalidades de
lucro de este tipo de organizaciones, donde generalmente fondos pulblicos estan
inmiscuidos, hizo necesario que se preocuparan intensamente por los temas
administrativos (Malaro, 1994, p. 14). Mientras que algunas organizaciones y empresas
artisticas surgidas a lo largo de la historia han podido dar mayor importancia al
cumplimiento de los ideales estéticos mas alla de los ideales administrativos, museos y
salas de exposicion deben, regularmente por una normatividad a la que se ven sujetos,
mantener un equilibrio entre sus objetivos estéticos o didacticos y los asuntos
relacionados con la administracion (Smith, 2008, pp. 18-19). Este deber explica en cierta
medida el que en siglo XX y XXI sea uno de los temas mas estudiados sobre las
empresas artisticas y culturales desde la perspectiva de la administracion cientifica;
gracias a esto se ha ido construyendo un conocimiento cientifico que ha permitido
generar estrategias y acciones que coadyuvan al mencionado equilibrio en estas

organizaciones (Alexander, 1996, pp. 7-11).

La revolucion industrial plante6 a las artes, como al resto de las organizaciones,

un cambio de paradigma. El surgimiento de nuevas tecnologias dio pié a la aparicion de
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nuevas formas de arte, pero también abrié problematicas que revolucionarian la
concepcion misma de éste para siempre. La cadena de valor clasica en las artes,
institucionalizada a través del concepto de aura, de la pieza Unica y del genio, se ve
herida de muerte ante la realidad de nuevas formas artisticas cuya naturaleza es
justamente la posibilidad de reproductibilidad de la pieza de arte. Walter Benjamin
problematizé esta circunstancia, analizando la produccion artistica ante una realidad que
ya en 1936 marcaba la posibilidad de reproducir piezas de arte a la manera del modelo
fordiano (Benjamin, 2003); Theodor W. Adorno aporta el concepto de industria cultural
en el intento de construir un marco tedrico que pueda dar cuenta del funcionamiento de

las artes en el contexto postindustrial (Adorno, 2003).

Este tema afecta tanto a la economia como a la administracion de las artes en la
primera mitad del siglo XX. El establecimiento y popularidad de las casas productoras de
cine abre toda un &rea de y para la discusion y la investigacion tanto desde la teoria del
arte como desde la administracion. La administracion de la estructura necesaria para la
produccion cinematografica es especialmente compleja dentro del universo naranja. Estas
empresas, como lo ejemplifica el caso del cine de animacion (Sammond, 2015)
desarrollaron  modos de  produccion  por  especializaciones,  organizados
departamentalmente por producto, a la vez que enfatizan la relacion de tiempos y costos.
De esta forma se organizan también las empresas productoras de contenidos para radio y

television.

Las empresas dedicadas la reproduccion y distribucion de contenido musical
aparecen también en el siglo XX; estas son uno de los mejores ejemplos de la rapida
evolucion que se ha sufrido en las empresas artisticas en los Gltimos cien afios. En un
contexto de cambio constante, cada vez mas apresurado, las empresas de reproduccion y
distribucion de contenido musical han conocido el éxito, la decadencia, la transformacion
y/o la desaparicion. La evolucion y el desarrollo de nuevas tecnologias han afectado a la
muasica como a ninguna otra disciplina artistica; asi mismo, la administracién de
empresas musicales ha sido una de las que ha requerido cambios y adaptaciones de

manera mas radical ante las innovaciones tecnoldgicas (Hamel & Breen, 2007, p. 44). De
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ser en general, empresas piramidales, organizadas por proyectos, utilizando la planeacion
estratégica, los estudios de mercado y el marketing como lineas directrices para la toma
de decisiones, el cambio en el contexto contemporaneo les obliga a transformase en
organizaciones abiertas, horizontales y organicas, ademas de reenfocar su produccion a

medios y ambitos diferentes (Budnick & Baron, 2012).

También en el siglo XX, en el &mbito de las artes visuales, Andy Warhol marca
un hito para la re-conceptualizacién no soélo del arte, sino de la comercializacion y
administracion del arte contemporaneo. Mas alla del cine y la fotografia, el movimiento
conocido como Pop Art implica una reconfiguracion de las relaciones tradicionales en el
mercado y las empresas de artes plasticas y visuales. La reproductibilidad como hecho,
ya no como teoria, implicaba nuevas relaciones legales y comerciales para las
organizaciones dedicadas a este rubro, como las galerias de arte y las casas de subastas.
El nombre que le da Warhol a su estudio -The Factory-, es muestra de una concepcion
distinta a la forma tradicional de entender la organizacion del estudio de artista. En la
fabrica, bajo los principios de la administracion moderna, se organizaba la produccion
del trabajo creativo, bajo direccion ya no del maestro sino de la marca de la empresa. El
legado de la firma de Andy Warhol se mantiene como uno de los econémicamente méas
poderosos en el mundo del arte, tras haber tenido especial cuidado en la planeacion
estratégica legal y financiera para la comercializacion de los bienes intangibles que
contintla produciendo la marca al dia de hoy (Fraser-Cavassoni, 2017). Este hecho
coincide con la super-especializacién del marketing, tanto en la teoria como en la
practica, y aparece la especializacion en arts marketing dentro de las academias

norteamericanas (Colbert F. , 2017, p. 3).

3.3.3. Arts Management

En el siglo XXI se habla de la cuarta revolucion industrial como un nuevo cambio
de paradigma marcado por las circunstancias que la sociedad del conocimiento y de la era
de la informacion digital disponen (Brynes, 2015, p. 90). Este cambio de paradigma

propicia el contexto para la promocion de la economia naranja, e implica repensar las
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maneras en las que se administra y/o gestiona la llamada industria creativa y cultural.
Como una disciplina emergente, pero con fuertes redes académicas, nuevos programas
educativos de pregrado y de posgrado, asi como revistas especializadas en la materia, la

investigacion e interés en el area del Arts Management crece dia a dia.

En tanto su novedad como campo de estudio, las discusiones entorno al concepto
mismo de Arts Management se mantienen abiertas. Algunos autores lo incluyen dentro de
la administracién de las industrias culturales y creativas; sin embargo, incluir esta
disciplina dentro de este conjunto tan amplio, que va mas alla de las empresas de arte,
puede desdibujar los problemas especificos del Arts Management (Glow, 2010).
Ampliamente polémica, a esta disciplina se le considera tanto el fundamento para el
desarrollo de la produccion artistica del presente, como un gran riesgo para las artes al

someterlas a los designios del mercado (Bjorkegren D. , 1993).

Asi mismo, el problema de la traduccion del concepto no resulta sencillo; si bien
en espafiol puede corresponder al término gestion o administracion de las artes, ni en
Espafia ni en Hispanoamérica es comun el término. Lo usual en la literatura cientifica en
espafiol es encontrarse con el concepto de gestion cultural, que en principio se afirma
como una contraposicion ante la influencia del mercado y el mundo empresarial
(Martinell Sempele, 2011, p. 9). Domina en America Latina una vision desde la
perspectiva de la teoria critica de la escuela de Frankfurt y de la teoria posmoderna del
arte para el cambio social, que mantiene una postura de sospecha y desconfianza sobre la
industria cultural en relacion con el mercado. Martinell (2011, p. 12) defiende que la
actividad del gestor cultural requiere de la sensibilidad para la “comprension, andlisis y
respeto de los procesos sociales” en donde se “gesta” la cultura. A la vez, marca
diferencias entre el administrador y el gestor, que tienen que ver con posiciones, tanto
filos6ficas como ideoldgicas, contrarias o criticas al mercado y sus dindmicas

dominantes.
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Comparacion entre Administracion y Gestion

ADMINISTRACION GESTION
* Administrar significa mandar sobre * Gestionar significa conducir los
una estructura jerarquizada asuntos de alguien y ejercer autoridad
* Administrar esta sujeto a los sobre una organizacion
procedimientos, normas controles que * Gestionar significa utilizar el
garantizan la correcta utilizacion de los conocimiento como mecanismos de
recursos mejora continua
* Administrar es un acto mas * Gestionar no se centra en la
mecanico jerarquia sino a la capacidad de
* Administrar se centra en el promover innovacion sistematica del
funcionamiento tradicional y piramidal saber y su aplicacion a la produccion o
* Administrar se evalUa sobre el el resultado
procedimiento mas que sobre el * En la gestion la responsabilidad es
resultado mas privada e individual
* En la administracion la *» Gestionar reclama mas autonomia a
responsabilidad es publica, sujeta a cambio de auto—responsabilizacion
los procedimientos, normas y de los resultados
legislaciones que han de prever todas las * El derecho a dirigir y el deber a
posibles situaciones rendir cuentas

(Martinell Sempele, 2011, p. 12)

La gestion cultural, mas que un campo disciplinar es un campo profesional que se
desarrolla en espacios que se caracterizan por ser complejos, heterogéneos, conflictivos y
cambiantes (Olmos, 2009). Sobretodo en América Latina, el trabajo de la gestion y del
gestor cultural tiene que ver con el desarrollo de politicas publicas, que involucran a
nuevos actores sociales y requieren de un conocimiento construido multi y trans

disciplinarmente.

Si bien en Estados Unidos, Canada y Europa no son ajenos a las discusiones y

divergencias filosoficas e ideoldgicas que generan conceptos como el de industria
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cultural o arts management, este ultimo se podido desarrollar desde la perspectiva de las
ciencias administrativas desde principios de los sesenta; no asi en América Latina, donde
los estudios e investigadores que trabajan desde dicha perspectiva son escasos. En Norte
América y Europa parece que la discusion sobre la diada art-mercado o arte-empresa ha
llegado a conclusiones de corte mas pragmatico, incluso sinicas, asumiendo la realidad de
las l6gicas del mercado de una manera cruda. Chong (2000) ejemplifica este estado
citando la frase de la artista Barbara Kruger: “When I hear the word culture, I reach for

my cheque book.”.

De la misma manera que en el espafiol, en ingles el término también ha sido
discutido. Por su etimologia y uso, management surge de la palabra manage que proviene
del italiano maneggiare, referido al manejo y entrenamiento de caballos. La diferencia
entre el manager y el administrator, correspondia en el pasado a su ambito de
desempefio; donde el primero se dedicaba al ambito privado y el dltimo al &mbito
publico. En la praxis, la actividad de ambos era la misma, por lo que su distincion
provenia de una postura ideoldgica. Asi, el término management-manager se ha
generalizado y ha podido prosperar en contextos donde el servicio civil esta asociado con
la administracion -de lo pablico- (Chong, Re-Readings in Arts Management , 2000). En
este sentido, la traduccion méas adecuada para arts management, seria administracion de
empresas artisticas que incluye los ambitos publicos y privados; y se vincula tanto con la
teoria de la administracion cientifica, como mas especificamente con las managment

theories -teorias de la gestion / gerencia / direccion-.

Como se ve a través del texto de Chong (2000), la definicion de Mintzberg sobre
el manager se vuelve un referente para directores de museos triunfadores, que trabajan
desde esta perspectiva en Estados Unidos y Gran Bretafia. La administracion de empresas
artisticas incluye una mirada estratégica y competitiva, postulando una direccion de la
actividad en términos de negocio, tomando en cuenta las realidades del mercado ademas
de los problemas de produccion (Bjorkegren D. , 1993). Esto se deja ver con claridad en

uno de los textos de referencia en el area, Management and the arts, de William Byrnes
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(2009); en el cual, ademas de definir y acotar el mundo de la administracion de empresas

artisticas, esboza las areas que le competen:

e Formas y disefio de organizacion

e Competitividad; adaptabilidad; ambientes cambiantes; manejo del
cambio; cambio y crecimiento; perspectivas de futuro y tendencias

e Planeacion y toma de decisiones

e Recursos humanos y directivos; liderazgo y dindmica de grupos

e Economiay Finanzas; fundraising

e Costos de produccion y operacion

e Marketing

Byrnes utiliza los términos eficacia y eficiencia, a la manera que la administracion lo
plantea en términos generales; este hecho se cuestiona, dada la dificultad en el contexto
de las artes para definir estos términos (Brkié, 2009). De ahi una de las grandes
discusiones en el area: la idea de una administracion especificamente planteada para las

artes, contra una adaptacion de la administracion existente.

Segun Dan J. Martin, director del Institute for the Management of Creative
Enterprises, de la Carnegie Mellon University (Brynes, 2015, p. 10), el reto central para
la administracion de empresas artisticas es lidiar con el cambio; que para el campo de las
artes ha sido histéricamente una constante. Las artes se han enfrentado, desde siempre,
circunstancias cambiantes no sélo de las condiciones externas, sino en la evolucion
misma de los estilos, los procesos creativos y las teorias estéticas, en los avances en las
formas de presentacion y entrega, en la relacion con sus publicos, y en la competencia
por los recursos y la atencion. La respuesta ante esta problematica es el desarrollo de
buenos profesionales en la materia, administradores especializados en el area; lo que
implica un aprendizaje a largo plazo, tanto de estos profesionales como de las empresas
en las que se desenvuelven. Byrnes defiende que el proceso administrativo -de planear,
organizar, dirigir y controlar- puede ayudar tanto a facilitar los procesos de operacion,

como a alcanzar la mision de la organizacion (Brynes, 2015, p. 28).
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Tradicionalmente la tarea de la administracion de empresas artisticas ha sido
responsabilidad de los artistas, quienes historicamente y de manera general han carecido
del entrenamiento formal para realizar la labor del administrador. La educacién para los
profesionales del arte se ha centrado en el proceso de creacion, dejando de lado los
conocimientos de la economia y las habilidades de direccién y liderazgo (Brkié, 2009, p.
274). La administracion de empresas artisticas conlleva la elaboracién de planes de
negocio, que incluye no sélo la declaracion de principios y objetivos, sino el disefio e
implementacion de una estructura organizacional, un analisis del mercado y un plan de
mercadeo, asi como el desarrollo de planes operativos y financieros (Brynes, 2015, p.
33).

Para la administracion contemporénea de las empresas artisticas, se presenta
entonces el reto de la transformacion de las definiciones de los principios basicos de la
administracion moderna. Sin alejarse de la perspectiva cientifica los acercamientos de la
administracion posmoderna incitan a reenfocar los problemas desafiando los limites de la
I6gica moderna (Hamel & Breen, 2007). Haciendo una revision critica, la administracion
para las artes en la posmodernidad trabaja con viejos problemas, pero en un contexto que
incluye nuevos (1)actores, (2)escenarios, (3)roles y (4)dimensiones. Para la

administracion de empresas artisticas esto implica:

1. Asumir la existencia de nuevos sujetos integrantes del universo del
arte, como el gestor cultural o el arts manager y la sociedad civil.

2. Desempefiarse dentro de ambientes distintos a los tradicionales, no
s6lo en el sentido de la virtualidad del ciberespacio, sino incidiendo en espacios
no-tradicionales para las actividades y productos de empresas y organizaciones
artisticas.

3. Trascender los limites propios de la actividad artistica, asumiendo
nuevos roles dentro de las empresas, tanto propias de las artes como de otros
sectores o0 industrias. En este sentido, asumir primeramente el papel como

empresario-emprendedor de los artistas.
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4. Entender el lugar de las empresas artisticas en el desarrollo no solo

cultural sino econémico, tanto a nivel local como nacional e internacional.

En varios sentidos estas implicaciones corresponden a los cuestionamientos que
se plantea para la administracion en general en la posmodernidad. La idea de una realidad
globalizada y a la vez segmentada, construida principalmente por el lenguaje, conduce el
pensamiento posmoderno a enfrentar el caos sin prejuicios, como hecho dado al que el
gerente posmoderno debe responder (Bergquist, 1996). El manejo de los bienes
intangibles, el capital intelectual, asi como la asignacion y distribucion de los capitales
aparecen como los puntos de interés frecuentes para la administracion en este contexto
posmoderno. Contexto que requiere de organizaciones y empresas que exploren, posean y
potencien cualidades que les permitan afrontar de manera exitosa una realidad en cambio
constante. En este sentido, la capacidad de adaptabilidad de las empresas artisticas, como
de muchas otras, se incluye en la lista de pendientes para la administracion posmoderna.
La tendencia parece ser la exploracion de vias y modelos surgidos de innovaciones
administrativas en empresas como Toyota, Google, Amazon, Apple y Whole Foods
(Hamel & Breen, 2007), entre otras. Estas empresas son muestra de expresiones de la
posmodernidad administrativa en la que se subraya la necesidad de organizar procesos de
toma de decisiones mas democraticos e incluyentes, coadyuvado por el aprendizaje
organizacional. Al mismo tiempo, esto exige un replanteamiento de los procesos de
planeacion, para la cual surgen nuevas herramientas de apoyo, pero igualmente retos ante
el cambio constante. Para la administracion de las empresas artisticas esto ha repercutido
en el aumento de investigaciones cientificas con metodologias mixtas, lo cual puede
indicar un intento de equilibrar entre posturas administrativas anteriormente alejadas. La
posmodernidad administrativa, como critica a la modernidad, hace una revision a
profundidad de las teorias de la administracion y la organizacién provocando una
reconfiguracion del pensamiento y la actividad administrativa. El planificar, el organizar,
el dirigir y el controlar no se pierden, sino que son acciones o0 principios entendidos y

aplicados de maneras originales, creativas e innovadoras.
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3.3.4. Originalidad e innovacion

Desde la segunda mitad del siglo XX uno de los conceptos en boga para la
administracion y las teorias de la organizacion es la innovacion. El diccionario de la
lengua espafola define sencillamente a la accion de innovar como “mudar o alterar algo,
introduciendo novedades” ®. Sin embargo, trabajos como el de Baregheh, Rowley y
Sambrook (2009) dejan claro que, como concepto generado Yy utilizado
multidisciplinariamente, es algo mucho mas complejo. Ellos encuentran ocho atributos o
dimensiones en las que se utiliza la palabra innovacion con acepciones diferentes: la
naturaleza, el tipo, la funcidn, el contexto social, el significado y las etapas de la

innovacion.

En relacion con el significado se le vincula con la idea, la invencion, la
tecnologia, el mercado y la creatividad. En cuanto a la naturaleza de la innovacion, se le
relaciona con lo nuevo, con el cambio y con la mejora; en este sentido, Adam Grant
(2016) habla lo original. Grant se cuestiona, entre otras cosas, sobre la naturaleza de lo
original o lo innovador y bosqueja una serie de elementos que la constituyen desde una
perspectiva pragmatica. Uno de los elementos al que recurre Grant para explicar la
naturaleza de lo original, es al arte. Si pensamos en las artes como actividades que mas
alla de la copia de la realidad —mimesis-, buscan por medio de una compleja labor
justamente alterar lo dado de manera novedosa, es natural que se les relacione con las

caracteristicas para ser un emprendedor original y creativo.

Sin embargo, ojala la formula para pensar como un artista fuera tan simple y facil,
como Grant la plantea. Desde la antigtiedad nos ha maravillado la capacidad y habilidad
de los artistas para sorprendernos a través de sus creaciones; y el cuestionamiento abierto
por los griegos presocraticos sobre qué hace, conforma o constituye a un artista, ha
generado diversas respuestas a lo largo de la historia occidental. Aristoteles, quien
reconocia gran valor social en los artistas, propuso que éstos estaban constituidos por una

triada en la que se incluyen sus habilidades, capacidades y conocimientos; la retdrica

6 Real Academia Espafiola; http://dle.rae.es/?id=LgzBfa6
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romana profundiza en la idea aristotélica y las describe como ars, ingenium y
excercitium. Todo artista tiene que poseer un ars, un conocimiento y dominio de las
técnicas propias de su actividad estética; debe también dominar el exercitium, el ejercicio
metddico y disciplinado. Pero lo mas dificil serd el ingenium; la capacidad natural, la
inclinacién innata para las actividades en cuestion. La polémica desde entonces se da a
partir de las diferencias entre el valor o peso de cada una de ellas y cdmo se relacionan
entre si. Principalmente la discusion se sitla entre las posiciones que defienden ya sea el
ars o el ingenium, dejando de lado o dando por hecho el excercitium. Como sea, lo
importante para el ser original o innovador, en los términos de un artista como sugiere
Grant, es la atencion a la triada aristotélica sobre el artista. El problema que plantea el
ingenium, para el sujeto normal, es que al ser una cualidad innata nada se puede hacer si
no se posee. En este sentido, si se tiene habria que potenciarla; pero si no, los factores en

los que el innovador requiere centrarse son en el ars y el excercitium.

Para Brkié (2009) la creatividad y la innovacion tienen un papel central para el
campo de la administracion de empresas artisticas. Por un lado, como caracteristicas
propias del sector de las artes, pero ademas como un requisito necesario para el
emprendimiento empresarial; tomando en cuenta el reconocimiento que la creatividad ha
tenido desde la década de los ochenta, en relacion con el desarrollo y éxito de las nuevas
compafiias. Los estudios de John Kao sobre el emprendimiento suelen ser referencia en
este respecto; quien identifica una interrelacion profunda entre la creatividad y el espiritu
emprendedor. La creatividad dota al emprendedor de la capacidad de aprovechar las
oportunidades, obteniendo ventajas competitivas a partir de la manera en la que las
aborda (Fillis, 2010). Asi, las teorias de la gestion de la creatividad se convierten en un

tema de vital importancia para la administracion de empresas artisticas.

La creatividad y la innovacion se adjudican tanto a la organizacion, como a los
individuos que la integran; asi pues, estos conceptos estan en vinculacion tanto con las
teorias organizacionales, como con las teorias del liderazgo y la direccion. Tanto desde la
perspectiva de la teoria organizacional, como de la gestion cultural, el proceso de

emprendimiento y produccion artisticos implica un proceso social, con un alto
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componente de inteligencia interpersonal (Brkié, 2009); por lo que se liga también en

ultimos afios con las teorias y métodos del design thinking.

Las caracteristicas que Minztberg y McHugh asociaron con la creatividad, que
incluyen una virtual ausencia de planeacion, estrategias emergentes y debilitamiento de la
autoridad de la direccion administrativa frente al area de operaciones, han sido vistas
como causas para no promover una administracion creativa. Sin embargo, estas mismas
caracteristicas parecen no representar riesgos en el &mbito de los sectores de la industria
creativa y de las artes (Brkié, 2009, p. 276), sino muy por el contrario se visualiza como

una ventaja competitiva.

3.4. Exito empresarial

Minztberg esta también presente dentro de las consideraciones para identificar el
éxito empresarial. Si bien son variados los enfoques y perspectivas en los estudios sobre
el éxito empresarial, este se relaciona con la eficiencia (Garcia-Tenorio & Pérez
Rodriguez, 1999) en la medida que esto significa lograr lo maximo que en cualquier
rubro la empresa o compafiia se proponga. Para C. Quintana Garcia (2001) la definicion
de éxito empresarial esta en relacion con la fase del ciclo de vida organizacional en la que
se encuentre la empresa que define al éxito. Para la etapa de pre-inicio, el éxito se
representa con la creacion misma de la empresa; en la fase de Stat-Up, la empresa
visualiza el éxito en el sentido de su supervivencia, de la eliminacion del riego de la
novedad y con la ocupacion de un nicho en el mercado. Cuando la empresa se encuentra
en etapa de crecimiento, el éxito es representado por el crecimiento sostenido y el
desarrollo de nuevos productos o mercados; mientras que en la etapa de madurez, la
empresa reconoce como éxito a la eficiencia, a la capitalizacion de los resultados y
mantener la cuota de mercado. En una ultima etapa, de declive-renovacion, el éxito se
entiende como evitar el cierre, evitar el fracaso financiero, pero también a lograr

innovacion y, sobretodo, la renovacion de la empresa.
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En ese sentido, el éxito empresarial se puede valorar en relacién con el
cumplimiento de objetivos y metas, con la permanencia en el mercado, con el superavit
financiero, con el crecimiento de la empresa y, finalmente, con la innovacion y el

desarrollo de la empresa.

4. Desarrollo metodolégico

Tipo de estudio: Explicativo

Como un estudio de tipo explicativo, esta investigacion pretende dar cuenta sobre
el uso de la Planeacion Estratégica en Ambientes Dinamicos de las Micro y Pequefias
Empresas de Servicios Artisticos en Ciudad Juarez, con el fin de averiguar la relacion que

tiene con el Exito Empresarial. (Zorrilla, 1992)

Enfoque: Cuanti-cualitativo (mixto)

Para poder construir explicaciones sobre fendmenos complejos es necesario
conformar métodos que puedan abarcarlo. En ese sentido se utiliza un principio dialégico
entre lo cualitativo y lo cuantitativo, que permita contestar lo mejor posible las preguntas
de investigacion. Para esto, se utilizardn a la par herramientas desde ambos enfoques, que
resuelvan las preguntas de investigacion transformadas tanto en hipdtesis como en
supuestos. Para indagar sobre la validez de los supuestos se llevara a cabo el analisis de
contenidos de registros de entrevistas; mientras que para confirmar o negar las hipétesis,

se realizaran anélisis estadisticos de los datos recolectados. (Zorrilla, 1992)

Tipo de investigacion: Trasversal
Esta investigacion se centra en un momento en el tiempo, por lo que se identifica

como trasversal (Zorrilla, 1992). Esto permitira obtener informacion que explique el
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estado de la situacion, asi como construir un panorama sobre un contexto espacio-

temporal especifico.

4.1. Poblacion y muestra

4.1.1. Poblacion: Empresas de Servicios Artisticos

Las empresas y organizaciones dedicadas a los servicios artisticos presentan
circunstancias y caracteristicas por las que se le considera como una poblacion propicia
para comprender el fendmeno de la Planeacidn Estratégica en Ambientes Dindmicos, y su
relacion con el Exito Empresarial. Tanto por la naturaleza de su actividad de produccion,
como por las dindmicas de su financiamiento, sus relaciones y/o vinculos con lo social, lo
politico y lo tecnoldgico, estas empresas se encuentran en constante enfrentamiento con
Ambientes Dindmicos. Asi pues, las realidades que enfrentan estas organizaciones
cambian comunmente, tanto en lo interno como lo externo, ocasionando ambientes
turbulentos e inesperados, en donde es posible observar qué sucede con el proceso de

Planeacion Estratégica en funcion de alcanzar el Exito Empresarial.

En la categoria general de empresas artisticas se pueden agrupar organizaciones
de muy distinta indole o disciplina artistica. Segun el Sistema de Clasificacion Industrial
para América del Norte 2013 (SCIAN2013), las empresas y organizaciones artisticas y
culturales se concentran principalmente en el apartado 71: Servicios de esparcimiento
culturales y deportivos, y otros servicios recreativos. Sin embargo, organizaciones y
empresas dedicadas a la cinematografia y a la grabacion y distribucion de material
fonogréfico, se encuentran en el apartado 51: Informacion en medios masivos,
especificamente en el 512: Industria filmica y del video, e industria del sonido. Asi
mismo, las galerias de arte dedicadas exclusivamente a la venta se localizan en el
apartado 46: Comercio al por menor, 466313 Comercio al por menor de antigiiedades y

obras de arte.
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Estas distinciones que hace el SCIAN2013 para las empresas artisticas y
culturales marcan aspectos significativos para este estudio. En principio, el SCIAN2013
separa las actividades artisticas en funcion de su medio de distribucion y su finalidad. Al
cine y a la industria discografica se les concentra en el sector de medios masivos,
mientras que las galerias dedicadas a la venta se agrupan en 'y por su finalidad comercial,
a diferencia de las empresas y organizaciones del apartado 71, que se especializan en la
prestacion de servicios artisticos. Si bien las artes y los deportes comparten muchas
problematicas y necesidades, este estudio sélo se enfocara en el universo del apartado 71
que pertenece al medio artistico y cultural. Igualmente, dentro de ese universo se hace de
nuevo una delimitacion, considerando sélo a los sectores del apartado 71 dedicados a la
produccidn artistica, excluyendo al sector dedicado solamente a la promocion de artistas.

Los sub-apartados en los que se refiere especificamente a la produccion artistica son:

711 Servicios artisticos, culturales y deportivos, y otros servicios relacionados
7111 Compafiias y grupos de espectaculos artisticos y culturales

71111 Compaiiias de teatro
711111 Compainiias de teatro del sector privado
711112 Compaiiias de teatro del sector publico

71112 Compaiiias de danza
711121 Compaiiias de danza del sector privado
711122 Compaiiias de danza del sector publico

71113 Cantantes y grupos musicales
711131 Cantantes y grupos musicales del sector privado
711132 Grupos musicales del sector publico

71119 Otras compafiias y grupos de espectaculos artisticos
711191 Otras compafiias y grupos de espectaculos artisticos del
sector privado
711192 Otras compariias y grupos de espectaculos artisticos del
sector publico

7113 Promotores de espectaculos artisticos, culturales, deportivos y similares
71131 Promotores de espectaculos artisticos, culturales, deportivos y similares
que cuentan con instalaciones para presentarlos
71132 Promotores de espectaculos artisticos, culturales, deportivos y similares
que no cuentan con instalaciones para presentarlo

7115 Avrtistas, escritores y técnicos independientes
712 Museos, sitios histdricos, zooldgicos y similares
7121 Museos, sitios historicos, zooldgicos y similares

71211 Museos
712111 Museos del sector privado
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712112 Museos del sector publico

(INEGI, Sistema de Clasificacion Industrial de América del Norte
2013, 2013)

Remarcado en negritas estdn los subsectores y el rubro de las empresas de las

cuales se integrara la muestra para el estudio.

En este sentido podemos agrupar a estos subsectores, entendiéndolos para fines de
este estudio como empresas de servicios artisticos. Todas ellas presentan elementos que
las hacen ser parte de mismo conjunto, pero a la vez presentan particularidades propias a
cada disciplina artistica. Las similitudes parten a las especificidades propias de la
produccion artistica, pero las diferencias mas elocuentes entre ellas se dan tanto en las

definiciones del SCIAN2013 como los esquemas organizacionales de cada tipologia.

Para las compafiias de teatro y danza se observa una primera diferencia en sus
esquemas organizacionales, dependiendo si se trata del sector publico o del sector

privado. Esto se puede visualizar en los esquemas No. 4.1y No.4.2:

Compaiiias@elTeatroy@anzal
INICIATIVAZ ModelomD

PRIVADAE

(Fuente®@ie@
Financiamiento)&

PRODUCTOR® Y PtJGButc)

(Mediador)a \

DIRECCIONE PUESTAENESCENAR
ARTISTICAR 1 (Productoferminado)®

+alor +Walor®

Proveedortd
+Malor

+Walor@

Esquema No. 4.1: Modelo del subsector 71111 y 71121; elaboracion propia.
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ESTADOE
(FuenteRie®@
Financiamiento)®

PRODUCTORE

(Mediador)®

DIRECCIONE
ARTISTICAR]

Proveedord
+Walork

Compainias@eMeatrod@anzal
ModeloA\R

PUBLICOR

(Cliente)®

+Aalorl
ARTISTASE
(RecursostHumanos-
Proveedores)?

PUESTAENESCENAR

(ProductofTerminado)&

EQUIPOBRTECNICOE]

(Recursos@Humanos)@

+Malor®

Esquema No.4.2: Modelo del subsector 71112 y 71122; elaboracién propia.

No soélo existen actores y relaciones diferentes, sino que las zonas de conflicto asi

como los agentes de valor también lo son. Se puede decir que las compafiias de danza y

teatro del sector puablico tiene més similitudes con las compafiias de espectaculos

musicales.
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Compaiiias@le@spectaculos@musicalest

DIRECCIONE
GENERAL®

ZCi S

PUBLICOR

(Cliente)®
DIRECCIONE
ARTISTICAZ

¥, @
N

+Walor L1 +Malor

€3
| = ARTISTASE
(RecursostHumanos-

Proveedores)a CONC'ERTOW
— ESPECTACULOE
MUSICAL®

(ProductofTerminado)@

PRODUCTORE

MUSICALEI
(Proveedor)R

EQUIPOTECNICOR]
(RecursostHumanos-
+Malor@ Proveedores)Bl

+Walor®

Esquema No.4. 3: Modelo del subsector 71119; elaboracidn propia.

El subsector 7113, Promotores de espectaculos artisticos, culturales, deportivos y
similares, se define en el SCIAN2013 como “Unidades econOmicas dedicadas
principalmente a la promocion de diversos espectaculos artisticos, culturales, deportivos
y similares, por medio de actividades como la produccion y organizacion de eventos;
contratacion o representacion de artistas, deportistas y similares; comercializacion de los
eventos, y obtencion de patrocinios. Incluye también: promotores que combinan su
actividad con el alquiler de sus instalaciones.” Dentro del mundo de la produccion
artistica, este tipo de actividades se ha concentrado en los ultimos afios en lugares,
organizaciones 0 empresas conocidas como Art-Project Spaces y parecen seguir por lo

general el modelo que se observa en el esquema No. 4.4.
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ProjectBpace®

ARTISTA(S)E®
CURADOREE EXPOSICIONB\RTISTICAR
(ProductoTerminado)@

l

PROMOTORE

IZC
+Malorl

PUBLICOR

(Cliente)a

Esquema No. 4.4: Modelo del subsector 7115; elaboracion propia.

Dentro del subsector 7115, Artistas, escritores y técnicos independientes, se
observa el modelo expresado en el esquema No. 5. Se advierte, tanto en el Project Space
como el Estudio de artista, que el papel que el artista juega es el de la direccion y la toma
de decisiones, a diferencia de los subsectores del teatro, la danza y compafias musicales

en donde los artistas son principalmente parte de Recursos Humanos y/o Proveedores.
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Estudio@lertistall

ORASDERRTER
AProductolrerminado)?

ARTISTAR

GALERIASEIEMUSEOSHE
COLECCIONESE

JEFEEDEESTUDIOR (Cliente)

+Walor®

Esquema No. 4.5: Modelo del subsector 7115; elaboracién propia.

Se observa que para el subsector 712, Museos, no sucede como en el caso de las

compaiiias de teatro, danza y musica donde aparecen diferencias entre el sector publico y

el privado. En el caso de los museos, tanto publicos como privados comparten en general

un mismo esquema de funcionamiento o negocio.
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MuseoRle@rte,Bector@Pprivado

FUNDACIONZE
PATRONATOR

+Walord

(Consejol
Directivo)a

> EXPOSICIONBARTISTICAR
EQUIPOETECNICOR (Productoerminado)
(RecursosfHumanos)?

+alorfd

l

PUBLICOE

DIRECCIONE

+alorfd

CURADORE
ENBEFER

(Cliente)a
e

COMITER
CURATORIALE

Z(

+Malorl +Malorl
Galeristas@i@
ARTISTASE Coleccionistas@

(Proveedores)a (Proveedoresil
Intermediarios’

Esquema No.4.6: Modelo del subsector 712111; elaboracion propia.

Museo@le@rte,BectorPpublicod

ESTADOR
(FuenteRied@ +Malord
AENREE TR “ EXPOSICIONRRTISTICAZ
EQUIPORTECNICOP (ProductofTerminado)al

(RecursosHumanos)?

+Walor

l

PUBLICO@

DIRECCIONE

+Walorld

CURADORH
ENBEFER

(Cliente)®
@

COMITER
CURATORIALE

ZC

+Aalor? +Malorl
Galeristas@Q
ARTISTASE Coleccionistasi

(Proveedores)a (Proveedoresi@
Intermediarios

Esquema No.4.7: Modelo del subsector 712112; elaboracion propia.
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4.1.2. Muestra: Micro y Pequefias Empresas de Servicios Artisticos en Ciudad

Juarez.

Para el sector de servicios en México, la Secretaria de Economia estratifica a las

empresas de la siguiente manera:

Estratificacion de Empresas de Servicios Comerciales en México

o Rango de nimero de Rango de monto de ventas Tope maximo
Tamafio Sector . .
trabajadores anuales (mdp) combinado*
Micro Todas Hasta 10 Hasta $4 4.6
Pequefia Servicios Desde 11 hasta 50 Desde $4.01 hasta $100 95
Mediana Servicios Desde 51 hasta 100 Desde $100.01 hasta $250 235

Fuente: (Secretaria de Economia , 2009)

Este estudio se concentrara en la Micro y Pequefias Empresas de Servicios
Artisticos, subsectores 7111, 7113, 7115 y 7121, que operan en Ciudad Juarez. Se
pretende conformar una muestra de las mismas a partir de la técnica de bola de nieve,
ocupando para la recoleccion de datos e informacion el instrumento elaborado para
estudiar el impacto de los Ambientes Dinamicos en estas empresas. Del analisis de los

resultados se definira una muestra a conveniencia.

4.2. Variables

Etapa 1:
Ambientes Dinamicos

Etapa 2:
Independiente: Planeacion Estratégica en Ambientes Dindmicos (PE.AD)

Dependiente: Exito Empresarial (EE)
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4.3. Alineacion de la Investigacion

Pregunta

Objetivos especificos

Supuesto / Hipdtesis

1. ;Coémo influencian los
Ambientes Dinamicos en
las Micro y Pequefias
Empresas de Servicios
Artisticos?

1. Valorar la influencia de
los Ambientes Dinamicos
en las Micro y Pequefias
Empresas de Servicios
Awrtisticos.

S1/HL1: Los Ambientes
Dinémicos influyen algo,
mucho o totalmente mucho
en la mayoria de las Micro
y Pequefias Empresas de
Servicios Artisticos.

2. ;Como se califican los
procesos de la Planeacion
Estratégica en Ambientes
Dinamicos en las Micro y
Pequefias Empresas de
Servicios Artisticos?

2. Evaluar los procesos de
la Planeacion Estratégica en
Ambientes Dindmicos en
las Micro y Pequefias
Empresas de Servicios
Artisticos.

S2 / H2: Los procesos de
Planeacion Estratégica en
Ambiente Dindmicos son
evaluados como buenos,
muy buenos o excelentes en
las Micro y Pequefias
Empresas de Servicios
Artisticos.

2. ¢Como se valora el Exito
Empresarial en las Micro y
Pequefias Empresas de
Servicios Artisticos?

3. Analizar el concepto de
Exito Empresarial en las
Micro y Pequefias Empresas
de Servicios Artisticos

S3/ H3: El Exito
Empresarial en las Micro y
Pequefias Empresas de
Servicios Artisticos se
valora con el cumplimiento
de objetivos y metas; y con
la innovacion y el
desarrollo; y con la
permanencia en el mercado;
y con el superavit
financiero; y con el
crecimiento de la empresa.

4. ;Como se relacionan los
elementos de la Planeacion
Estratégica en Ambientes
Dinamicos, con los factores
que definen el Exito
Empresarial en las Micro y
Pequefias Empresas de
Servicios Artisticos?

4. Valorar la relacion entre
los elementos de la
Planeacion Estratégica en
Ambientes Dindmicos, con
los factores que definen el
Exito Empresarial en las
Micro y Pequefias Empresas
de Servicios Artisticos.

S4 [/ H4: Los elementos de
Planeacion Estratégica en
Ambientes Dindmicos tiene
una (cor)relacion
significativa con los
factores que definen el
Exito Empresarial en las
Micro y Pequefias Empresas
de Servicios Artisticos.

Tabla No. 4.1: Alineacion de la Investigacion
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4.4. Ruta de recoleccion y analisis de datos

Elaboracién@el
instrumentosl

Pruebalilotol

Conclusionesf a
Validacién@iel®
instrumentol@
Deteccién@eESAR L
BAplicacion@e@Bola@eMNieve:H Analisis@lefResultados?
instrumentoFADE
H1Z313
Correlacion®@E.AD_EER
Seleccion@eESAR HAF B4R
Factores@le@EEMH3 B3R
L Aplicaciéninstrumentold | e
| PE.AD/EER
Evaluacion@E.ADH2FB20]
\

Esquema No. 4.8: Pasos para la recoleccion de datos y el analisis de resultados; elaboracion propia.

Abreviaturas usadas:

ESA = Empresas de Servicios Artisticos
PE = Planeacidn Estratégica

AD = Ambientes Dindmicos

EE = Exito Empresarial

H = Hipdtesis
S = Supuestos



4.5. Elaboracion del instrumento de diagndstico

Variable Definicion Operativa Indicadores (Constructos)
Planeacion Proceso sistematico y formal | Planeacion Estratégica
Estratégica en de decision y evaluacion e Principios de la
Ambientes sobre el entorno, los organizacion
Dinamicos objetivos, principios y e Politicas de la
politicas de la organizacion, organizacion

asi como sobre las
estrategias, los recursos y
tiempos para alcanzar los
objetivos (Clarke, 1997);
Ilevado a cabo en un entorno
de cambios rapidos,
abruptos y disruptivos, en
los aspectos tecnoldgicos,
sociales, econdémicos o
politicos, dentro de un
periodo de tiempo
determinados (Van Doorn,
Heuden, & Volberda, 2017).

Procesos de evaluacion
Ventaja Competitiva
Direccién

Toma de decisiones
Estrategias

Ambientes Dinamicos
e Cambios sociales
e Cambios politicos
e Cambios econ6micos
e Cambios tecnoldgicos

Exito Empresarial | Resultados satisfactorios de | e Cumplimiento de objetivos y

la empresa en cuanto a la metas

permanencia del mercado, al | e Innovacion y desarrollo
cumplimiento de sus e Permanencia en el mercado
objetivos, metas, su » Superavit financiero
crecimiento, desarrollo y e Crecimiento de la empresa

grado de innovacion; asi
como a balances financieros
positivos.

Tabla No. 4.2: Variables, Definiciones Operativas y Constructos

4.6. Instrumentos e [tems

Para la recoleccion de datos e informacion se construyeron instrumentos
cualitativos y cuantitativos especificamente formulados para las Micro y pequefias
Empresas de Servicios Artisticos. Para esto, se tomaron en cuenta estudios como los de
Turbide (2012) o J Jancovich (2015) realizados anteriormente en este sector; en donde se
argumenta la pertinencia de la utilizacion de instrumentos formulados especificamente

para las empresas artisticas en funcion de los particulares elementos que la conforman o
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con los que estan involucradas. Sin embargo, los instrumentos fueron validados por
expertos, asi como sometidos a pruebas piloto ara verificar la confiabilidad de los

mismos.

4.6.1. Instrumentos cuantitativos

Se definieron operativamente cada una de las variables para esta investigacion, asi
como sus constructos e indicadores. Se proyectan asi 102 items, de los cuales 48 estan
relacion a los Ambientes Dindmicos, conformada por 4 constructos: cambio social,
cambio tecnoldgico, cambio econdémico y cambio politico. Para el cambio social se
toman los indicadores: formas de estructuracion y organigrama, items del 1 al 5;
comunicacion organizacional, items del 6 al 8; publicos (clientes), items del 9 al 11. Para
el Cambio tecnoldgico los indicadores son: Infraestructura tecnoldgica de la
organizacion, items del 12 al 16; soluciones y aplicaciones informaticas para la
organizacion, items 17 y 18; implantacion, uso y presencia de internet en la organizacion,
items del 19 al 22; impacto de las nuevas tecnologias en los procesos de administracion
de la empresa, items del 23 al 25; infraestructura tecnoldgica del contexto, del item 26 al
28; impacto de las nuevas tecnologias en los procesos fiscales, items del 29 al 31. Parael
cambio econdmico, los indicadores: politicas publicas econdmicas del contexto, items 32,
33y 34; y Politicas economicas de la organizacion, del item 35 al 38. EI cambio politico
con los indicadores: situacion politica internacional, nacional y local, items del 39 al 41;
politicas publicas para las industrias creativas, items del 42 al 44; y las politicas de la

organizacion, del item 45 al 48.

Para la Planeacion Estratégica, se identifican 5 constructos, con sus respectivos
indicadores. 1) Principios y politicas de la organizacion, con los indicadores: definicion
de principios, items del 50 al 52; definicion de objetivos y metas, del 53 al 55; politicas
de la organizacion, del 56 al 60; organizacion de la empresa, del 61 al 66. 2) Procesos de
evaluacion: analisis FODA, del item 67 al 71; sistemas y modelos de evaluacion, del 72
al 75. 3) Ventaja competitiva: clientes y mercado, items del 76 al 78; competencia, del 79

al 81. 4) Direccion y toma de decisiones: Tipos de direccion, del item 82 al 85; proceso
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de toma de decisiones, del 86 al 89. 5) Estrategias: areas estratégicas, del item 90 al 94; y
la definicion de estrategias del 95 al 97. Finalmente, los cinco dltimos items
corresponden a variables del Exito Empresarial, que incluyen el cumplimento de
objetivos y metas, la innovacion y el desarrollo, la permanencia en le mercado, los

estados financieros y el crecimiento de la empresa.

Con estos elementos se elaboraron dos instrumentos para recabar datos cuantitativos:

1. Con los items del 1 al 48, de la variable Ambiente Dindmico se elaboré el
cuestionario denominado AD2018_A.Escobedo; que mide el impacto de los
Ambientes Dindmicos en Empresas de Servicios Artisticos.

2. Con los items del 49 al 102, de las variables Planeacién Estratégica en Ambientes
Dindmicos y Exito Empresarial se elabord el cuestionario denominado
PE.AD/EE2018_A.Escobedo; que evalla la Planeacion Estratégica en Ambientes

Dinamicos y el Exito Empresarial en Empresas de Servicios Artisticos.

Ambos cuestionarios fueron validados por expertos y sujetos a pruebas de fiabilidad
estadistica. Asi mismo, los datos recolectados por medio de estos instrumentos seran

analizados estadisticamente.

4.6.1. Instrumento cualitativo

Para la validacion de los supuestos se conformo6 un cuestionario a partir de las

preguntas de investigacion:

1. ¢Como piensa que influencian los Ambientes Dindmicos a su empresa?
2. ¢Como califica los procesos de Planeacion Estratégica en Ambientes Dinamicos
en su empresa?

3. ¢Como valora el Exito Empresarial en su empresa?
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4. ¢Cbémo piensa que se relacionan los elementos de la Planeacion Estratégica en
Ambientes Dinamicos de su empresa, con los factores que definen el Exito

Empresarial?

Este cuestionario denominado PE.AD/EE_CUALI 2018 A.Escobedo fue validado
por expertos y sujeto a pruebas de interpretacion de contenidos; con la informacion

registrada se llevara a cabo un analisis de contenidos.

Asi mismo se construyé la lista PE.AD/EE_Checklist 2018 A.Escobedo, con los
elementos a identificar por medio de la observacion participativa y la netnografia,
con la finalidad de corroborar o entender el sentido de la informacion recolectada.
Cabe sefialar que este instrumento sélo se aplico a diez y seis participantes del total

de 47 de la muestra seleccionada.
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4.7. Materiales y métodos de analisis

Se elabord una base de datos provenientes de las encuestas realizadas a directores,
administradores, lideres, socios o duefios de Micro y Pequefias Empresas de Servicios
Artisticos en Ciudad Juarez. Con esto se llevo a cabo un estudio transversal, utilizando
para el analisis estadistico el software SSPS / PC version 12 para Windows; las pruebas
comprenden estadisticas descriptivas, pruebas de confiabilidad (alfa de Conbrach), Chi
Cuadrada, y Anova; asi como Correlaciones y Analisis Factorial Exploratorio. Asi
mismo, se realizd el registro sistemético tanto de las entrevistas semi-estructuradas, como
de la observacion participante y la de netnografia realizados en los espacios fisicos y
virtuales de las organizaciones mencionadas. Para el andlisis cualitativo del discurso se
conformd una base de datos en Excel Microsoft Office para Windows XP, por medio del
cual se identifican y clasifican categorias y constructos Utiles para la interpretacion del

sentido.
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5. Resultados

En el siguiente capitulo se exponen los resultados obtenidos a partir de los analisis

cualitativos y cuantitativos realizados; éste, se organizo en la misma secuencia en la que

se han planteando las preguntas de investigacion, sus supuestos e hipdtesis Asi mismo,

se incluyen las pruebas y validacion de los instrumentos cuantitativos utilizados;

igualmente, presentandose en el orden en que fueron utilizados, como se expresa en la

Tabla No. 5.1;

Tabla No. 5.1: Preguntas, Supuestos e Hipdtesis, e Instrumentos de investigacion

Pregunta

Supuesto / Hipotesis

Instrumentos

1. ;Cémo influencian
los Ambientes
Dinamicos en las
Micro y Pequefias
Empresas de
Servicios Artisticos?

S1/H1: Los
Ambientes Dinamicos
influyen algo o
mucho en las Micro y
Pequefias Empresas
de Servicios
Artisticos.

S1: Cuestionario para entrevista semi-
estructurada:

PE.AD/EE_CUALI_2018_ A.Escobedo
Listado para observacién participante y
netnografia:

PE.AD/EE_Checklist_2018 A.Escobedo

H1: Cuestionario para encuesta:
AD2018 A .Escobedo

Rdbrica para Valoracién:
AD2018 Rubrica_A.Escobedo

2. ¢ Como se califican
los procesos de la
Planeacion
Estratégica en
Ambientes
Dinamicos en las
Micro y Pequerias
Empresas de
Servicios Artisticos?

S2 / H2: Los procesos
de Planeacién
Estratégica en
Ambiente Dinamicos
son evaluados como
buenos o muy buenos
en las Micro y
Pequefias Empresas
de Servicios
Artisticos.

S2: Cuestionario para entrevista semi-
estructurada:

PE.AD/EE_CUALI_2018_ A.Escobedo
Listado para observacién participante y
netnografia:

PE.AD/EE_Checklist_2018 A.Escobedo

H2: Cuestionario para encuesta:
PE.AD/EE2018_A.Escobedo (items 1-
48)

Rabrica para calificacion:
PE.AD/EE2018_Rubrica_A.Escobedo

3. ¢(Como se valora el
Exito Empresarial en
las Micro y Pequefas
Empresas de
Servicios Artisticos?

S3/ H3: El Exito
Empresarial en las
Micro y Pequefas
Empresas de
Servicios Artisticos se
valora con el

S3: Cuestionario para entrevista semi-
estructurada:

PE.AD/EE_CUALI_2018 A.Escobedo
Listado para observacion participante y
netnografia:

PE.AD/EE_Checklist 2018 A.Escobedo
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cumplimiento de
objetivos y metas; y
con lainnovacion y el
desarrollo; y con la
permanencia en el
mercado; y con el
superavit financiero; y
con el crecimiento de
la empresa.

H3: Cuestionario para encuesta:
PE.AD/EE2018_A.Escobedo
(items 49-53)

4., ;COmo se
relacionan los
elementos de la
Planeacion
Estratégica en
Ambientes
Dinamicos, con los
factores que definen
el Exito Empresarial
en las Microy
Pequefias Empresas
de Servicios
Artisticos?

S4 /| HTAB4: Los
elementos de
Planeacion
Estratégica en
Ambientes Dinamicos
tiene una correlacion
significativa con los
factores que definen
el Exito Empresarial
en las Micro y
Pequefias Empresas
de Servicios
Artisticos.

S4: Cuestionario para entrevista semi-
estructurada:

PE.AD/EE_CUALI_2018_ A.Escobedo
Listado para observacion participante y
netnografia:

PE.AD/EE_Checklist_2018 A.Escobedo

H4: Cuestionarios para encuesta:
PE.AD/EE2018_A.Escobedo

Asi bien, antes de empezar con los resultados sobre supuestos e hipétesis, a

primeramente se exponen los datos demograficos de la muestra final participante

en el estudio, con la finalidad de describir el contexto desde cual surgen los

resultados aqui presentados.

5.1. Mapeo y Descripcion de la muestra

Gracias a la técnica de bola de nieve, se detectaron y confirmaron como

informantes a directivos, administradores y duefios de Micro y Pequefias Empresas

de Servicios Artisticos en Ciudad Juarez. Asi pues, se integré una lista final de

empresas que mostraban las caracteristicas necesarias para su estudio; estas son:

1) Dedicarse a una actividad artistica
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2) Ser una empresa con menos de 50 empleados
3) Ser una empresa que dice verse afectada por los cambios rapidos, abruptos y
disruptivos de las circunstancias sociales, politicas, econémicas y/o tecnoldgicas

dentro de un periodo de tiempo y un espacio determinados.

Sea alcanz6 al nimero de mas de 60 empresas detectadas, antes de que dejaran de
surgir nuevos actores; sin embargo, sélo 47 estuvieron dispuesta o pudieron ser
contactadas para esta investigacion. Desde la perspectiva del analisis de redes,

manera de universo, dicha muestra se puede visualizar en el Esquema No. 5.1.

Esquema No. 5.1: Mapeo de Red Social:
Micro y Pequefias Empresas de Servicios Artisticos en Ciudad Juarez

208

Mediana
Empresal@

260

MapeoRieRedBocial:mMicroyPequefiasEmpresas@ieBervicios?
Artisticos@nXiudadAuarezl

Fuente: Elaboracion propia
Empresas Pequenias++
Empresas Pequenas+++
Empresas medianas
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La muestra esta integrada por cuarenta y siete empresas de servicios artisticos, de
las cuales el 51.1% son microempresas. Como se ve en la Tabla No. 5.2, el 38.3% de las
pequefias empresas cuenta con entre once y quince empleados, mientras que solo el 4.3%

tienen de treinta a cincuenta. Este estudio no integra empresas medianas o grandes.

Tabla No. 5.2: Tamafio de las empresas por numero de empleados

Numero de empleados Frecuencia Porcentaje Porcentaje acumulado
Empresas Micro (<=10) 24 511 511
Pequena+++ 18 38.3 89.4
(11-15)
Pequena++ 3 6.4 95 7
(16 a 30) ' '
Pequefa+ 2 43 100.0
(30a50)
Total 47 100.0

Principalmente, estas empresas pertenecen al sector privado, representando el
87.2%. Como se ve en la Tabla No. 5.3, solo aparecen una empresa publica, dos mixtas y

tres del sector privado sin fines de lucro.

Tabla No 5.3: Sector de las micro y pequefias empresas de servicios artisticos

Porcentaje

Sector Frecuencia Porcentaje acumulado
Empresas  Sector Privado 41 87.2 87.2
Sector Publico 1 2.1 89.4
Empresa Mixta 2 4.3 93.6
Sector Privado sin fines de lucro 3 6.4 100.0

Total 47 100.0

La actividad mas frecuente de estas empresas es el giro de la mdsica,
representando casi la mitad del total de la muestra. Asi mismo, el 19.1% se dedican a la

Produccion Audiovisual, como se observa en la Tabla No. 5.4. Cabe sefialar que, aunque
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pertenece a esta clasificacion de empresas artisticas, esta muestra no registré a ninguna

dedicada fundamentalmente a la danza.

Tabla No 5.4: Actividad de las empresas

Porcentaje
Actividad Frecuencia Porcentaje acumulado
Empresas de Artes Visuales 2 4.3 4.3
Servicios:
Teatro 1 2.1 6.4
Museos 4 8.5 14.9
Muisica 23 48.9 63.8
Produccion Audiovisual 9 19.1 83.0
Produccién Musical 2 4.3 87.2
Productor Cultural 4 8.5 95.7
Otro 2 4.3 100.0

Total 47 100.0

Agrupadas en términos de la Clasificacion Industrial en América del Norte 2013
(INEGI, Sistema de Clasificacion Industrial de América del Norte 2013 , 2013), el 55.3%
corresponde al sector 7111, que conjunta la actividad de musicos, compafiias de teatro y
otras empresas de produccién de espectaculos y entretenimiento. El sector 7115, como se
observa en la Tabla No. 5.5, incluye también a escritores, mas en esta investigacion no se

registré a ninguna empresa dedica a ese rubro.

Sobre los informantes de la muestra, se encontr6 una muy baja participacion
femenina, representando solo el 14.9% como se plasma en la Tabla No. 5.6. En la Tabla
No. 5.7 se identifica que poco méas de la mitad de la muestra son menores de treinta y un

afios; mientras que solamente el 4.3% de la muestra es mayor de 60 afios.
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Tabla No.5.5: Empresas agrupadas segun el Sistema de Clasificacion de las Industria

para América del Norte

Porcentaje
SCIAN2013 Frecuencia Porcentaje acumulado
Clasificacién: 7115 Artistas, escritoresy 13 27.7 27.7
técnicos independientes
7111 Compaiiias y grupos 26 55.3 83.0
de espectaculos artisticos y
culturales
7121 Museos, sitios 4 8.5 91.5
histéricos y similares
7113 Promotores de 4 8.5 100.0
espectaculos artisticos,
culturales y similares
Total 47 100.0
Tabla No 5.6: Informantes por género
Género Frecuencia Porcentaje Porcentaje acumulado
Femenino 7 14.9 149
Masculino 40 85.1 100.0
Total 47 100.0
Tabla No 5.7: Informantes agrupados por edad
Edad Agrupada Frecuencia Porcentaje Porcentaje acumulado
<= 30 afios 25 53.2 53.2
31 - 40 afios 11 23.4 76.6
41 - 50 afios 4 8.5 85.1
51 - 60 afios 5 10.6 95.7
>= 61 afios 2 43 100.0
Total 47 100.0
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5.2. ¢ Como influencian los Ambientes Dinamicos en las Micro y
Pequefias Empresas de Servicios Artisticos?

5.2.1. Supuesto No. 1: Los Ambientes Dinamicos influyen algo o mucho en las Micro y
Pequefias Empresas de Servicios Artisticos

Ante la pregunta ;como piensa que influencian los Ambientes Dinamicos a su empresa?

los entrevistados se refirieron a los siguientes aspectos:

o Los Cambios Tecnoldgicos es el primer aspecto al que se refieren la gran mayoria
de los entrevistados como de mucha influencia en estas empresas. Cabe mencionar
que muchas de las entrevistas iniciaban con comentarios por parte de los
entrevistados sobre las mas recientes innovaciones tecnolégicas que habian
aparecido en el mercado en los ultimos dias; y cémo éstas enfrentaban a sus
empresas a nuevos escenarios. Para los entrevistados, el “estar al dia” en ciertos
avances tecnoldgicos, es una carrera sin fin, en la que es dificil mantener el paso
demandado por el ritmo de estos avances. Asi mismo, sobretodo mencionaban los
cambios repentinos de las redes socio digitales y de las plataformas, también
digitales, de ventas de productos y servicios, las cuales aparecen y desaparecen
continuamente. Asi también, dependiendo de la actividad de cada empresa, se
mencionaban los avances tecnolégicos especificos a cada una de ellas y que
repercuten de manera disruptiva; estos cambios tecnoldgicos, segun algunos
entrevistados, ponen aprueba los objetivos mismos de la empresa, mas alla de las
repercusiones evidentes para la planeacién estratégica de la empresa, sus procesos

de produccidn y su relacion con la competencia.

o Explicada como un efecto de los Cambios Sociales, Politicos y Econdmicos, la
violencia es sefialada por los entrevistados como una causa de Ambientes
Dindmicos para las empresas en Ciudad Juérez. Practicamente todos los
entrevistados hicieron referencia a como sucesos violentos a los que se han
enfrentado los han hecho modificar o su planeacion, o la conformacion de la

empresa, 0 SUs maneras de operar. Remarcan los entrevistados gue estos sucesos
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suelen ser sumamente perturbadores, imprevistos y generalmente ocasionan efectos
a largo plazo; que afectan negativamente a la empresa, tanto en el ambiente y la
salud laboral, como en la toma de decisiones y por supuesto, en sus estados

financieros.

Los cambios climéticos extremos y abruptos, en un contexto en el que son ademas
poco previsibles, son asimismo frecuentemente mencionados como factores
disruptivos para estas empresas. Esto se hace evidente a través de la observacion de
los cambios en agendas y programas de la oferta artistica y cultural de la ciudad.
Los entrevistados hicieron la constante referencia al aspecto climatologico, el cual
dicen, afecta de manera especial a este sector; donde para algunas de las empresas,
los periodos de clima célido y estable determinan sus actividades. Los entrevistados
afirman que es bien sabido dentro estas empresas en Ciudad Juarez, que la
aparicion repentina de fendmenos meteoroldgicos puede trastocar fuertemente los
planes programados; mencionando que este tipo de ambientes dindmicos influyen
mucho en estas empresas y su planeacion, dada la frecuencia con la se estan

presentando estos eventos.

Segun algunos entrevistados mencionaron, igualmente, pero en menor medida, la
salud de los artistas es mencionada como factor de un ambiente dindmico; que
aunque quiza sea mucho menos frecuente que los cambios climatologicos, es de
gran influencia para el rumbo de la empresa. Los subitos cambios en los estados
fisicos y mentales, tanto de los miembros de la empresa como de actores
importantes dentro de la cadena de valor en la que algunas de estas empresas
participan, someten a estas organizaciones a funcionar en ambientes disruptivos e
incomodos, donde mencionan, se pueden generar falta de direccién, mala
comunicacion entre el equipo de trabajo, problemas en la planeacion y en los

aspectos financieros.

Asi mismo, algunos entrevistados comentaron que, como una respuesta a los

Ambientes Dinamicos, sus empresas optan por la diversificacion de las estrategias
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y las acciones; tanto desarrollando nuevas formas para relacionarse con los clientes,
como en la mejora y desarrollo de sus productos. Esta diversificacion la explican
los entrevistados como consecuencia de los cambios tanto tecnolégicos como
sociales; la transformacion persistente de las redes socio-digitales, en donde nuevas
plataformas surgen una tras otra, genera para estas empresas la necesidad de
implementar estrategias ad hoc. Estos cambios en las plataformas comentan
entrevistados, mantienen a estas empresas en alerta de las Ultimas novedades, ya
que los cambios se dan repentinamente en el intento de sorprender a un mercado
hiper-demandante. Asi mismo, entrevistados afirman que cada nueva plataforma
presenta a la vez retos nunca antes enfrentados; y generalmente estos tienen que ser

resueltos plazos cortos de tiempo.

Los cambios sociales afectan también en relacidn con el cliente y el artista creador.
De una parte, segin lo comentan lo entrevistados, el publico de las empresas
artisticas demanda la constante novedad; y estas demandas son permanentes, pero a
la vez cambiantes en sus requerimientos especificos. Para los entrevistados, quienes
coincidieron practicamente tod@s en este punto, “las ocurrencias” de los clientes
en cuanto a la introducciéon de nuevos elementos o productos, parecen no tener
limites; y surgen y cambian “cada cinco minutos” debido a infinidad de variables.
Asi mismo, propietarios de estas empresas, igualmente manifestaron que se dan
cambios abruptos en los productos, debido principalmente a los procesos creativos
de los artistas; de quienes no es raro esperar que quieran hacer cambios en el

momento mas inesperado.

Por lo expresado en las entrevistas se puede decir que de manera general se

piensa que los Ambientes Dinamicos influyen en las Empresas de Servicios

Artisticos. Por tal motivo, es posible aceptar el supuesto No. 1; en tanto que los

Cambios Sociales, Politicos, Econémicos y Tecnoldgicos generan Ambientes

Dindmicos a los que estas empresas se ven expuestos. Y mas alla, aunado a estos

factores se encontraron otros mas que son detonantes de Ambientes Dinamicos,
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como los cambios bruscos en el clima, las violencias padecidas en el entorno y los

aspectos de la salud del equipo de trabajo.

5.2.3. Hipotesis No. 1: Los Ambientes Dinamicos influyen algo, mucho o totalmente en
la mayoria de las Micro y Pequefias Empresas de Servicios Artisticos

5.2.3.1. Pruebas de fiabilidad del cuestionario AD2018_A.Escobedo

El cuestionario original, con el concepto de Ambientes Dindmicos como
variable, con 48 {tems fue probado aplicando quince encuestas a directores,
administradores o duefios de Micro y Pequefias Empresas de Servicios Artisticos en
Ciudad Juarez. En la prueba de fiabilidad del Alfa de Cronbach para los cuarenta y
ocho {tems, se alcanzé un .843. Con la finalidad de alcanzar una mayor confiabilidad
se eliminaron items; asi pues, el cuestionario se redujo a 28 items, ya que algunas
preguntas resultaban o repetitivas o carentes de sentido en el contexto de esta
investigacion; al eliminar items, el Alfa de Cronbach se elevo a.917 como se observa
en la Tabla No. 5.8. Los items que se eliminaron pertenecian sobretodo al constructo

del Cambio Tecnologico.

El cuestionario final para esta investigacion AD2018 A. Escobedo, esta
integrado por 28 items, y mide la percepcion de la influencia de los Ambientes
Dindmicos en Empresas de Servicios Artisticos, mediante una escala de Likert de 4
niveles: Mucho, Algo, Poco y Nada. Se elabor6 la rubrica que permite la clarificacion de

criterios de valoracion. (Anexos No. 1y No. 2).

Para Responder a la Hipdtesis No.1 se aplico el cuestionario sefialado a la muestra
de 47 informantes, que incluian a directivos, administradores o propietarios de alguna
Micro o Pequefia Empresa de Servicios Artisticos en Ciudad Juarez. Con los datos
recabados de la muestra, se realiz6 nuevamente la prueba de fiabilidad estadistica Alfa de
Cronbach, obteniendo un .912; como se observa en la Tabla No 5.10, la eliminacion de

ninguno de los items representa un aumento significativo en la fiabilidad del instrumento.
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Tabla No. 5.8: Resumen de procesamiento de casos y estadisticas de fiabilidad;
Prueba piloto Cuestionario AD2018_A.Escobedo

N %

Casos Valido 15 100.0
Excluido 0 .0

Total 15 100.0

a. Laeliminacién por lista se basa en todas las variables del
procedimiento.

Alfa de Cronbach N de elementos
.843 48
917 28

Tabla No. 5.9: Resumen de procesamiento de casos Y estadisticas de fiabilidad;
Muestra final; Cuestionario AD2018_A.Escobedo

N %

Casos Valido 47 100.0
Excluido 0 .0

Total 47 100.0

b. Laeliminacion por lista se basa en todas las variables del
procedimiento.

Alfa de Cronbach N de elementos
914 28
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Tabla No. 5.10: Estadisticas de fiabilidad por elemento;
Muestra final, Cuestionario AD2018_A.Escobedo

Media de escala si  Varianza de escala Alfa de Cronbach si
el elemento se ha  si el elemento se ha Correlacion total de el elemento se ha
suprimido suprimido elementos corregida suprimido
Cs1 55.81 257.897 422 913
Cs2 56.30 254.518 .505 911
Cs3 56.09 248.775 670 .908
Cs4 56.38 254.024 .488 912
CSs5 55.98 257.413 479 912
CS6 55.79 248.649 676 .908
CSs7 55.96 257.911 449 912
Cs8 55.83 257.275 .509 911
CSs9 56.04 248.868 .759 .907
CSs10 55.55 263.079 445 912
Csi1 56.17 250.492 .655 .908
CEl 56.40 270.246 .207 915
CE2 57.13 271.331 .348 914
CE3 56.68 265.135 .368 913
CE4 56.66 255.316 .657 .909
CE5 55.57 264511 314 914
CE6 56.04 257.302 485 911
CE7 56.47 257.994 519 911
CP1 56.40 261.855 417 913
CP2 56.55 258.209 507 911
CP3 56.47 259.646 502 911
CP4 56.96 270.042 .256 914
CP5 56.87 274.549 .088 916
CP6 56.53 265.559 .343 914
CP7 56.70 254.431 .753 .908
CP8 56.34 248.447 841 .906
CP9 56.34 250.751 721 .907
CT1 56.32 254.657 557 910
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Igualmente se aplico la prueba de normalidad de Shapiro-Wilk, donde se observa,
como se refleja en la Tabla No. 5.11 que el valor de p es menor a 0.05, por lo que

tenemos una muestra con distribucién distinta a la normal.

Tabla No. 5.11: Prueba de normalidad de Shapiro-Wilk

Estadisticos gl Sig.

AD .809 47 .000

5.2.3.1.4. Resultados para la Hipotesis No. 1

Planteada la H1 Los Ambientes Dindmicos influyen algo, mucho o totalmente en
la mayoria de las Micro y Pequefias Empresas de Servicios Artisticos, se utiliz6 un
andlisis de frecuencias sobre los datos recolectados. Se analizaron los promedios que
se alcanzaron en cada uno de los casos, para el Cambio Social(CS), el Cambio
Econdmico(CE), el Cambio Tecnol6gico(CT) y el Cambio Politico(CP), haciendo una
valoracion de los mismos. Los criterios de valoracion para identificar la influencia de los
Ambientes Dindmicos en las Micro y Pequefias Empresas de Servicios Artisticos se

exponen en el Anexo No.2 a este documento, y se resumen de la siguiente manera:

1 = De Muy Poco Influencia
2 = Con Algo de Influencia
3 = Con Mucha Influencia

4 = Que influyen Totalmente

Tabla Estadisticos No. 5.12: Numero de casos validos y perdidos
CT CE CS CP AD
N Valido 47 47 47 47 47
Perdidos 0 0 0 0 0
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En relacion general con la influencia de los Ambientes Dindmicos en la Micro y

Pequefias Empresas de Servicios Artisticos, se observa que solo en un caso se considero

que los Ambientes Dindmicos influyen Muy Poco; este caso representa el 2.1% del total

de la muestra. Esto permite aceptar la H1, ya que para el 97.9% de las empresas

estudiadas los Ambientes Dinamicos influyen algo, mucho o totalmente en ellas; para el

54.4% influyen Mucho o Totalmente.

Tabla No. 5.13; Influencia de los Ambientes Dindmicos en las Micro y Pequefias
Empresas de Servicios Artisticos

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje  Porcentaje valido acumulado
Vélido  Muy Poco 1 2.1 2.1 2.1
Algo 20 42.6 42.6 44.7
Mucho 24 51.1 51.1 95.7
Totalmente 2 4.3 4.3 100.0
Total 47 100.0 100.0

Enfocandonos en los constructos, a través de la Tabla No. 5.14 se observa que el

Cambio Social es considerado Muy Poco o con Algo de influencia en el 57.4% de los

casos. Sobre el Cambio Politico cabe destacar que ninguna empresa lo consideré como

elemento Totalmente influyente en la vida de estas empresas; la Tabla No. 5.15 marca

que el 83% de los casos lo consideran de Algo, o de Muy Poca influencia.

Tabla No. 5.14: Influencia del Cambio Social en las Micro y Pequefias Empresas de

Servicios Artisticos.

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje  Porcentaje valido acumulado
Vélido  Muy Poco 11 23.4 23.4 23.4
Algo 16 34.0 34.0 57.4
Mucho 15 31.9 31.9 89.4
Totalmente 5 10.6 10.6 100.0
Total 47 100.0 100.0
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Tabla No. 5.15: Influencia del Cambio Politico en las Micro y Pequefias Empresas de
Servicios Artisticos.

Porcentaje

Frecuencia Porcentaje  Porcentaje valido acumulado
Véalido  Muy Poco 18 38.3 38.3 38.3
Algo 21 44.7 447 83.0
Mucho 8 17.0 17.0 100.0

Total 47 100.0 100.0

El Cambio Econdmico, al igual que el Cambio Politico, no parece ser un factor
que, segun la percepcion de los encuestados, influye Algo o Poco para un 78% de los
mismos. Por el contrario, como se observa en la Tabla No. 517, el Cambio Tecnologico

es entendido como Totalmente o de Mucha influencia para el 95.7% de la muestra.

Tabla No. 5.16: Influencia del Cambio Econdmico en las Micro y Pequefias Empresas de
Servicios Artisticos.

Porcentaje

Frecuencia Porcentaje  Porcentaje valido acumulado
Vélido  Muy Poco 9 19.1 19.1 19.1
Algo 28 59.6 59.6 78.7
Mucho 10 213 21.3 100.0

Total 47 100.0 100.0

Tabla No. 5.17: Influencia del Cambio Tecnoldgico en las Micro y Pequefias Empresas
de Servicios Artisticos.

Porcentaje
Frecuencia Porcentaje  Porcentaje valido acumulado
Vélido  Poco 2 4.3 4.3 4.3
Mucho 17 36.2 36.2 40.4
Totalmente 28 59.6 59.6 100.0

Total 47 100.0 100.0

101



5.3. Validacion y confiabilidad del instrumento
PE.AD/EE2018_ A.Escobedo

Este cuestionario contiene 53 items, de las variables Planeacion Estratégica
en Ambientes Dindmicos y Exito Empresarial; evalda la percepcion sobre el proceso de
Planeacion Estratégica en Ambientes Dinamicos y el explica los factores del Exito
Empresarial en Empresas de Servicios Artisticos. Fue probado, aplicando quince
encuestas a directores, administradores o propietarios de Micro y Pequefias
Empresas de Servicios Artisticos. Con un Alfa de Conbrach de .907 en las pruebas de
fiabilidad, y por las recomendaciones de expertos en la materia, se dejé con los
items originales para llevar a cabo la recolecciéon de datos de la muestra. Con los
datos de la muestra final se registré un aumento en el Alfa de Cronbach a .932, como
se observa en la Tabla No. 5.19; esto quiza, debido al replanteamiento en la
redacciéon de algunas preguntas, haciéndolas mas claras, asi como al nimero de
casos. Asi mismo, se llevaron a cabo las pruebas de normalidad de Shapiro-Wilk, que

manifiestan que la muestra tiene una distribucion distinta a lo normal.

Tabla No. 5.18: Resumen de procesamiento de casos y Estadisticas de fiabilidad; Prueba
piloto Cuestionario PE.AD/EE2018_A.Escobedo

N %

Casos Valido 15 100.0
Excluidoa 0 .0

Total 15 100.0

c. Laeliminacién por lista se basa en todas las variables del
procedimiento.

Alfa de Cronbach N de elementos
907 53
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Tabla No. 5.19: Resumen de procesamiento de casos y Estadisticas de fiabilidad Muestra
final; Cuestionario PE.AD/EE2018 A.Escobedo

N %

Casos Valido 47 100.0
Excluido? 0 .0

Total 47 100.0

d. Laeliminacion por lista se basa en todas las variables
del procedimiento.

Alfa de Cronbach N de elementos
.932 53

5.4. ;Como se califican los procesos de la Planeacién Estratégica en
Ambientes Dinamicos en las Micro y Pequefias Empresas de Servicios
Artisticos?

5.4.1 Supuesto No. 2: Los procesos de Planeacion Estratégica en Ambiente Dinamicos
son evaluados como buenos o muy buenos en las Micro y Pequefias Empresas de
Servicios Artisticos.

Sélo dos de los entrevistados reconocieron no encontrar ningun sentido en seguir
los procesos de la Planeacion Estratégica; sin embargo, al llevar mas profundamente las
preguntas, se evidenciaba que, aun y cuando no lo consideraban parte de una Planeacion
Estratégica, tenian bien definidos sus objetivos, trabajaban sus estrategias y evaluaban
sus productos o servicios con regularidad. El resto de los entrevistados mostraban una
empatia con la Planeacion Estratégica, exponiendo sus formas de llevarlas a cabo. Al
calificarlas, los entrevistados, menos los dos de los que se habl6 primero, tendian a los

extremos.
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Por una parte, un grupo mencionaba la atencién que ponen en sus procesos de
Planeacion Estratégica, mas que nunca debido a los cambios abruptos y disruptivos a los
gue se ven expuestas sus empresas. Hablaron de las formas de trabajo que llevaban a
cabo para realizar el proceso, de la importancia de la inclusion de todo el equipo de
trabajo, asi como de la necesidad de recurrir a expertos que guien o asistan a las empresas
en la Planeacion Estratégica. Asi pues, hubo un nimero considerable de entrevistados que
afirmaron que sus procesos de Planeacion Estratégica eran buenos o, incluso, muy
buenos. De estos, cabe mencionar a unos pocos entrevistados que sefialaron el cuidado en
la aplicacion de los procesos de Planeacion Estratégica, con la finalidad de la que
herramienta sea realmente funcional para las empresas. Asi mismo, mencionaron el
analisis FODA, como un instrumento facil y de gran valor para la deteccion oportuna
sobretodo de las amenazas de la empresa. Insisten en que los procesos de planeacion
deben ser llevados a cabo de tal forma que involucren, sobretodo en estas micro y
pequefias empresas, a todos los integrantes de la organizacion; ya que lo importante
radica en la interiorizacion del proceso. En ese sentido, un entrevistado hace hincapié en
que no es tan importante la formalizacién los principios y politicas de la empresa, como
el que estos sean asumidos y abrazados por los integrantes de toda la empresa. Esto
ayudard a generar formas de relaciones y comunicacién con el equipo mucho maés

eficientes en Ambientes Dinamicos.

Sin embargo por otra parte, se encontrd también la referencia contraria; para casi un
porcentaje igual de entrevistados, la Planeacion Estratégica resultaba un proceso
complicado, complejo y laborioso, para el cual no estaban capacitados. De este grupo,
una parte afirma que, a pesar de tener en estos momentos unos malos o regulares
procesos de Planeacidn estratégica, es algo en lo que imprescindible seguir trabajando. El
resto igualmente califican como malos o regulares sus procesos de Planeacion
Estratégica, pero expresan una desilusion sobre ésta y afirman estar en la busqueda de
opciones mas adecuadas para la administracion de sus empresas; en un par de ocasiones
se menciond a la planeacion organica como una opcidn para sustituir a la Planeacion

Estratégica.
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Asi pues, por medio de lo registrado en las entrevistas, no es posible ni afirmar ni
negar el supuesto planteado. En este caso, la verificacion por medio de instrumentos

cuantitativos estara en posibilidad de dar certezas sobre la situacion.

5.4.2. Hipdtesis No. 2: Los procesos de Planeacion Estratégica en Ambiente Dinamicos
son evaluados como buenos, muy buenos o excelentes en las Micro y Pequefias
Empresas de Servicios Artisticos.

Para la Hipotesis No. 2, se llevo a cabo una evaluacion de la variable Planeacion
Estratégica en  Ambientes  Dinamicos, por medio del  cuestionario
PE.AD_EE2018 A.Escobedo; para lo cual se utilizaron en el andlisis los items de los
constructos: Principios y Politicas de la Organizacion; Procesos de Evaluacion; Direccion
y Toma de Decisiones; Estrategias; y Ventaja Competitiva. Para trabajar esta hipotesis, se

obtuvieron las medias tanto para la variable, como para cada constructo que la integra.

Los criterios de calificacion se exponen en el Anexo No. 3:
PE.AD/EE2018_Rubrica_A.Escobedo y se resumen en la Tabla No. 5.20.

Tabla No. 5.20: Interpretacién de los puntajes de la evaluacion de la
Planeacion Estratégica y sus constructos

Puntuacion Interpretacion
0-.99 Deficiente
1-1.99 Regular
2-299 Buena
3-3.99 Muy Buena

4 Excelente

Como se observa en la Tabla No. 5.21, la media para la evaluacién del proceso de

planeacion estratégica en las empresas estudiadas es 3.07; lo cual, segln la Tabla No.
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5.20 la califica como “Muy buena”. Asi pues, la H2 se confirma ya que los procesos de

planeacion estratégica en ambientes dinamicos son Muy Buenos.

Tabla No. 5.21: Resultados sobre la evaluacion de la Planeacion Estratégica

No. de casos Media Desviacién estandar Media de error estandar

Planeacion 47 3.07 498 .073
Estratégica

Asi mismo, la evaluacién de los constructos Ventaja Competitiva, Direccion y
Toma de decisiones y Estrategias, como se observa en la Tabla 5.22, son calificadas
como Muy Buenas, ya que cuentan con medias por arriba del 2.99. Los principios y las
politicas de la organizacion, con un 2.95 de media, y los procesos de evaluacion, son

identificados como buenos a partir de la Tabla No. 5.20.

Tabla No. 5.22: Resultados sobre la evaluacion de los constructos de la Planeacion
Estratégica

Desviacion Media de error
No. de casos Media estandar estandar
Procesos de 47 2.96 624 .091
Evaluacion
Ventaja 47 3.09 775 113
Competitiva
Estrategias 47 3.09 .620 .090
Direccién y toma 47 3.28 .649 .095
de decisiones
Principios y 47 2.95 575 .084
Politicas
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5.4. ;Como se valora el Exito Empresarial en las Micro y Pequefias
Empresas de Servicios Artisticos?

5.4.1 Supuesto No. 3: El Exito Empresarial en las Micro y Pequefias Empresas de
Servicios Artisticos se valora con el cumplimiento de objetivos y metas; y con la
innovacion y el desarrollo; y con la permanencia en el mercado; y con el superavit
financiero; y con el crecimiento de la empresa.

Tras el analisis de las entrevistas, se puede afirmar que el supuesto No. 3 es
verdadero; y que un andlisis cuantitativo podra dar cuenta de manera objetiva, como se
explica el Exito Empresarial en las Micro y Pequefias Empresas de Servicios Artisticos.
Lo anterior se enuncia en funcion de que, al enfrentar a los entrevistados a la tarea de
describir su idea de Exito Empresarial, la gran mayoria hizo referencia a logros en el
ambito de la produccion y desarrollo de servicios o productos. Enfatizaban los hechos
alcanzados en cuanto a las innovaciones y la calidad de estos, los cuales les permiten
distinguirse dentro del mercado. Asi mismo, vinculan a la innovacién con la permanencia
en el mercado, ya que este se entiende como el medio para lograr la atencion de los
clientes y mercados. De una forma u otra, los entrevistados hacian referencia en que el
éxito para estas empresas radica en la posibilidad misma de producir nuevas piezas de
arte; y que, “todo lo que se hace esta en funcién de conseguirlo”, incluyendo la

Planeacion Estratégica.

Igualmente, se menciona por los entrevistados de manera frecuente, que el Exito
Empresarial esta fuertemente vinculado con los principios y politicas de la organizacion.
Cumplir con los Objetivos, Mision, Vision, y Valores de la empresa es alcanzar el éxito,
en la medida que estos representan los ideales y postulados no solo de una empresa, sino

de uno o varios artistas.

La parte financiera, también esta presente entre las menciones, explicando el
Exito Empresarial. Algunos entrevistados afirman que, a diferencia de otros sectores, en
la Empresas de Servicios Artisticos el Exito Empresarial no puede ser explicado a través

de grandes superavits financieros; sino en encontrarse en una situacion financiera
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saludable o cdmoda, en la que sea posible, no sélo sostener una vida digna de manera
individual, si sobretodo mantener la productividad de la misma empresa; dandolo asi un

sentido més de medio que de fin.

5.4.2. Hipotesis No. 3: El Exito Empresarial en las Micro y Pequefias Empresas de
Servicios Artisticos se valora con el cumplimiento de objetivos y metas; y con la
innovacion y el desarrollo; y con la permanencia en el mercado; y con el superavit
financiero; y con el crecimiento de la empresa.

Para comprobar la hipétesis se realizd un andlisis factorial exploratorio; al mismo
tiempo se emplearon las pruebas de Kaiser-Meyer-Olkin y la prueba de esfericidad de
Bartlett, con el fin comprobar la aplicabilidad de este tipo de anélisis. Como se aprecia en
la Tabla No. 5.23, la medida KMO se encuentra justo por debajo de los indices minimos
recomendados; sin embargo, la prueba de Bartlett confirma la aplicabilidad del analisis,
indicando que los ndmeros en la prueba KMO pudieran ser debidos al tamafio de la
muestra. Mediante el andlisis de componentes principales rotado se identifican dos
factores en el que el total de varianza es de 64.625%, como se expone en la Tabla No.
5.25. Esto supera el cincuenta por ciento, recomendado para estudios en ciencias sociales
(Morales Vallejo, 2011). En la matriz de componentes rotado se distinguen los
constructos que componen cada uno de estos dos factores que explican el Exito
Empresarial. Por una parte, tenemos un conjunto integrado por la innovacién vy
desarrollo, el cumplimiento de objetivos y metas, el crecimiento de la empresa y la
permanencia en el mercado; dentro de este factor, es la innovacion y desarrollo el
constructo que mas peso tiene en la explicacion del éxito empresarial; este factor cuenta
con un porcentaje de varianza de 36.839, siendo en este sentido el que explica en mayor
medida el éxito empresarial. El segundo factor incluye estados superavit financieros y la
permanencia en el mercado; este Gltimo constructo pertenece a ambos conjuntos dandole

con un peso un peso significativo para el éxito empresarial.
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Por lo anterior expresado, se puede confirmar la validez de la H3, ya que el total

de varianza resultdé por encima del cincuenta por ciento, recomendado para las ciencias

sociales. Asi pues, el Exito Empresarial en las empresas estudiadas se explica con los ya

constructos planteados y sus respectivos pesos de significatividad.

Tabla No.5.23: Prueba de KMO y Bartlett

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adecuacién de muestreo

557

Prueba de esfericidad de Bartlett: Aprox. Chi-cuadrado 44.203

gl

Sig.

10
.000

Tabla No.5.24: Varianza total explicada

Sumas de extraccién de Sumas de rotacion de cargas
Auto-valores iniciales cargas al cuadrado al cuadrado
% de % % de % % de %

Componente Total varianza acumulado| Total varianza acumulado| Total varianza acumulado
1 2.061 41.226 41.226( 2.061 41.226 41.226| 1.842 36.839 36.839
2 1.170 23.398 64.625| 1.170 23.398 64.625| 1.389 27.785 64.625
Método de extraccion: analisis de componentes principales.

Tabla No. 5.25: Matriz de componentes rotado

Componente
1

Innovacion y desarrollo .789

Cumplimiento de objetivos y metas 769

Crecimiento de la empresa 454

Estados Financieros positivos 922

Permanencia en el mercado .638 .644
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5.5. ¢Como se relacionan los elementos de la Planeacion Estrategica en
Ambientes Dinamicos, con los factores que definen el Exito Empresarial
en las Micro y Pequefias Empresas de Servicios Artisticos?

5.5.1 Supuesto No. 4: Los elementos de Planeacion Estratégica en Ambientes
Dinamicos tiene una relacion significativa con los factores que definen el EXito
Empresarial en las Micro y Pequefias Empresas de Servicios Artisticos.

Entrevistados mencionaron explicitamente que la Planeacion Estratégica que
realizan en sus empresas, se hace en relacion directa al Exito Empresarial. Ven a la
Planeacion Estratégica como instrumento o herramienta que les ayuda a alcanzar el Exito
Empresarial. En ese sentido, muestran una disposicién a la adaptacion y modificacion de
todo aquel aspecto de la Planeacion Estratégica que refuerce sus posibilidades del éxito

de la empresa en términos del mercado.

Mencionan también, ahondando en la pregunta, que las estrategias y acciones,
encaminadas a trabajar con medios y plataformas emergentes, tanto fisicas como
digitales, estan en relacion con el éxito de la empresa, en el sentido de la innovacién y el
desarrollo.

Asi mismo, la atencion y conocimiento sobre los pablicos se expresa como
fundamental en relacion con el Exito Empresarial. Fue frecuente la mencion de que a
pesar de lo dificil que puede resultar conocer el pablico, es imprescindible conocer las

tendencias en cada area para poder mantener y ampliar los publicos de la empresa.

Asi pues, se puede aceptar el supuesto No. 3, ya que hay varias formas en las que
los entrevistados relacionan a la Planeacion Estratégica en Ambientes Dindmicos, con el
Exito Empresarial. Sin embargo, al haber elementos que explican al Exito Empresarial, lo
adecuado sera indagar con las herramientas cuantitativas, las correlaciones posibles entre

ambas variables.
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5.5.2. Hipotesis No. 4: Los elementos de la Planeacion Estratégica en Ambientes
Dinamicos tiene una correlacion significativa con los factores que definen el Exito
Empresarial en las Micro y Pequefias Empresas de Servicios Artisticos.

Se llevd a cabo un analisis de correlaciones bilateral, con la finalidad de verificar
la existencia de correlaciones significativas entre las variables Planeacion Estratégica en
Ambientes Dindmicos con el Exito Empresarial; asi como de los constructos
correspondientes a ambas variables. Se observa en la Tabla No. 5.26, que se puede
considerar que la correlacion entre las variables es significativa dado que su nivel de
significancia se encuentra por debajo de 0.05. Asi pues, ain y cuando esta correlacion se
muestra moderadamente positiva como se ve en la Grafica No. 5.1, se confirma la

hipotesis No. 4.

Tabla No. 5.26: Correlaciones

PE/AD EE
PE/AD  Correlacion de Pearson 1 .355"
Sig. (bilateral) 014
N 47 47
EE Correlacion de Pearson 355" 1
Sig. (bilateral) .014
N 47 47

*, La correlacion es significativa en el nivel 0,05 (bilateral).

Asi mismo, como se ve la Tabla No. 5.27, no existe correlacion significativa entre
los constructos principios y las politicas de la organizacion, los procesos de evaluacion,
asi como la direccion y la toma de decisiones, de la Planeacion Estratégica, con ninguno
de los constructos que integran al Exito Empresarial. Sin embargo, la ventaja competitiva
presenta tres correlaciones significativas: con el cumplimiento de objetivos y metas, con
la innovacion y desarrollo y con la permanencia en el mercado. La innovacion y el
desarrollo destacan con una correlacion positiva ascendente acentuada, mientras que los

otros dos constructos presentan tendencias ascendentes moderadas, como se observa en
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las Graficas No. 5.2, No. 5.3 y No. 5.4. Asi también, las estrategias muestran una

correlacion positiva ascendente moderada con la innovacion y el desarrollo.

Tabla No.5.27: Correlaciones Planeacion Estratégica en Ambientes Dinamicos — Exito

Empresarial
Cumplimento
de Objetivosy Innovaciony  Permanencia Estados  Crecimiento
Metas desarrollo enel Mercado  Financieros delaempresa
Principiosy = Correlaciéon 246 167 .082 .043 250
Politicas de Pearson
Sig. .095 261 .584 773 .090
(bilateral)
N 47 47 47 47 47
Procesosde  Correlacion 164 .043 -.028 .018 .192
Evaluacién de Pearson
Sig. 270 773 .850 907 .197
(bilateral)
N 47 47 47 47 47
Ventaja Correlacion 402™ .508™ 304" .158 .045
Competitiva  de Pearson
Sig. .005 .000 .038 .288 .765
(bilateral)
N 47 47 47 47 47
Direccion y Correlacion 117 191 .096 .189 .095
Toma de de Pearson
decisiones Sig. 434 .198 521 204 524
(bilateral)
N 47 47 47 47 47
Estrategias Correlacion .260 361" 202 169 .209
de Pearson
Sig. .077 .013 173 .255 .158
(bilateral)
N 47 47 47 47 47

*. La correlacidn es significativa en el nivel 0,05 (bilateral).

** La correlacidn es significativa en el nivel 0,01 (bilateral).
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Grafica No. 5.1: Correlacion Planeacion Estratégica en Ambientes Dinamicos y Exito

Empresarial
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Gréfica No. 5.2: Correlacion Ventaja Competitiva y Cumplimiento de objetivos y metas
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Grafica No. 5.3: Correlacion Ventaja Competitiva e Innovacion y desarrollo
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Grafica No. 5.4: Correlacion Ventaja Competitiva y Permanencia en el mercado
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Gréfica No. 5.5: Correlacion Estrategias e Innovacion y desarrollo
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6. Conclusiones

A partir de la literatura revisada para este estudio, se puede notar que la
preocupacion por atender los ambientes turbulentos y disruptivos en las empresas de
servicios artisticos, desde las ciencias administrativas cuenta con un registro de por lo
menos noventa afios. Desde la investigacion del U.S. Bureau of Labor Statistics (1931)
hasta la actualidad, parece que se insiste y se comparten preguntas, resultados y
conclusiones, en diferentes tiempos y lugares. Si bien en comparacion con otros sectores
la industria creativa y cultural ha sido menos estudiada, existe ya un cuerpo de

conocimientos que, en todo caso, lo que necesita es de una mayor divulgacion. Sobretodo
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en América Latina, donde sigue predominando la perspectiva de la gestion cultural, mas
encaminada a resolver aspectos propios de los estudios culturales que del ambito de la
administracion de las empresas. Con la implementacion de un nuevo enfoque en las
politicas publicas en México para la distribucion de recursos destinados a la produccion
artistica y cultural, urge que los artistas tengan acceso al conocimiento generado desde la

perspectiva de las ciencias administrativas.

Si bien poco a poco se va registrando un aumento en la preocupacion de los
artistas en estos aspectos, como lo dejan ver los resultados de este estudio en cuanto a la
planeacion estratégica de estas empresas, es evidente que la gran mayoria, jovenes
artistas-empresarios, requieren aun adquirir los conocimientos, capacidades y habilidades
necesarias para: desarrollar formas de direccién y liderazgo adecuadas a estas empresas
(Brkié, 2009, p. 274); disefiar de una manera mas afectiva su estructura organizacional;
llevar a cabo estudios de mercado y atenderlos para desarrollar a su vez planes de
negocio y de mercadeo, planes operativos y sobretodo planes financieros, en el sentido

que lo propone Brynes (2015).

Asi pues, este trabajo pretende cooperar al fortalecimiento del estudio en América
Latina de las empresas de servicios artisticos desde la perspectiva de las ciencias
administrativas. En este sentido, se aportan datos que pueden ser Utiles para el desarrollo
de subsecuentes investigaciones en el area, asi como servir de apoyo al disefio de

politicas publicas para el desarrollo de la industria creativa y cultural en México.

6.1. Las micro y pequefias empresas de servicios artisticos en Ciudad Juarez

Los resultados demograficos sobre la muestra exponen inicialmente un equilibrio
entre las micro y pequefias empresas de servicios artisticos en Ciudad Juarez. Asi pues, el
51.1% son micro y el 48.9% son pequefias empresas segun la definicion que establece la
Secretaria de Economia en México (2009); la cual basa en el criterio del nimero de
empleados y los montos de ventas anuales. Sin embargo, Woong Jo Chang (2010)

cuestiona que las clasificaciones establecidas para las empresas de manera general
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puedan ser las adecuadas para las empresas de servicios artisticos. Chang lo expone
trabajando alrededor de las galerias de arte, pero su pregunta central “cuan pequefias son
las pequefias empresas de arte”, aplica para todos estos sectores. En Estados Unidos el
sistema de clasificacion y definicion de las empresas es muy complejo; para las empresas
de servicios artisticos, como para todas las demas, se establecen cifras de los maximos en
términos financieros distintitos para cada sector y subsector. Para determinar la
clasificacion se debe realizar una ecuacion a partir de esta cifra y otros datos financieros
y organizacionales. Asi mismo, en Estados Unidos la clasificacion de microempresas, es
solo un categoria dentro de las pequefias empresas; Chang argumenta en contra de esta
estratificacion, proponiendo un nimero general, como en México, que para el caso de las
pequefias empresas se servicios artisticos seria con un maximo de 5 empleados. Ademas,
menciona Chang, se deberian tomar en cuenta otros aspectos para la clasificacion de las
empresas artisticas, ya que empresas con muy pocos empleados pueden mover enormes
cantidades de dinero. En este sentido, pero permaneciendo dentro de los criterios de las
clasificaciones establecidas para las empresas mexicanas, se diferenciaron a las pequefias
de 11 a 15 empleados, de 16 a 30 y de 30 a 50. Asi pues, si bien los resultados exponen
que casi la mitad de las empresas dentro de la muestra pertenecen a la categoria de
pequefias empresas, en términos del negocio de las artes la diferencia entre tener doce o
cincuenta empleados puede, tanto situarlas en diferentes niveles de competencia, como
provocar necesidades distintas para la administracion de la organizacién. Por el
momento, los resultados dejan ver que sélo cinco de estas empresas cuentan en la ciudad
con mas de diez y seis empleados. Cabe mencionar que durante la busqueda y seleccion
de empresas para esta investigacion, se encontré solo a una empresa publica, no lucrativa,
que contaba con mas de cincuenta empleados; ninguna mas grande fue localizada en
Ciudad Juérez. Estos datos nos hablan de la situacion de las empresas, pero también de la
situacion de la industria creativa y cultural en la ciudad. Adn y cuando no estaban
consideradas ni dentro de los objetivos, ni dentro de la muestra para este estudio, la
evidencia de tan minima representacion de empresas artisticas medianas y grandes deja
mucho en que pensar. Como por ejemplo, en la importancia para estas empresas del
analisis del contexto social, econdémico, educativo y cultural, ya que se piensa que

influyen directamente en el desarrollo y éxito de estas (Turbide, 2012). Uno de los
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fendmenos que se registro es la emigracion de estas empresas, en busca de mercados mas
amplios, que les brinden oportunidades de crecimiento. Asi pues, habria que estudiar
también, las condiciones del mercado local con la finalidad de aclarar las posibilidades de

desarrollo y crecimiento para estas empresas.

Por otro lado, los resultados muestran que estas empresas son en su gran mayoria
del sector privado. Sin embargo, en la implementacion de la técnica de bola nieve para la
seleccion de la muestra, se manifestd una relacion constante entre las empresas pequefias
de més de 16 empleados, publicas y mixtas, con las microempresas privadas quienes
parecen girar y depender de las primeras, a manera de proveedor. En los ultimos afios las
politicas publicas en torno a la distribucion de recursos para la creacion artistica han ido
pasando del formato de las becas, al formato de la contratacion por honorarios. Por tales
razones, las microempresas artisticas se han formalizado, a la par que parecen irse
estructurarse cadenas de valor. Asi mismo, el mapa de la muestra seleccionada puede ser
visto a la vez como una red social o como un cluster incipiente o en desarrollo (Lin,
2014).

Otro aspecto que resalta de los datos recolectados es la division de la muestra por
género. Las pocas mujeres que participaron en la muestra es otra cuestion que, con
relacién al contexto donde se llevo a cabo esta investigacion, expone una situacion que se
debe aqui enfatizar: la desigualdad de género en términos de la distribucion de los
puestos de direccion, liderazgo y toma de decisiones en las empresas artisticas. En
relacion con los datos expresados en la pieza de 1989, Do women have to be naked to get
into the Met. Museum? de las Guerrilla Gilrs, donde sefialan que menos del 5% de los
artistas exhibidos en los museos de arte moderno son mujeres, los datos de la muestra
para esta investigacion alin y cuando reflejan un alza de casi el triple en relacion a dicho
porcentaje, aun siguen siendo numeros pequefios que manifiestan estados graves de

desigualdad laboral en esta empresas.

Las edades de los entrevistados también Ilaman la atencion y abria que indagar

mas en las razones por las cuales la muestra expone la tendencia a que estas empresas
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sean dirigidas principalmente por jovenes menores de treinta afios. Velthius (2007) habla
de las dificultades que los artistas tienen para sobrevivir en el mercado, sobretodo en los
primeros afios de su carrera; y se puede entonces suponer que son estas dificultades las
gue hacen que poco a poco, a media en que se va madurando, la ilusion de poder vivir de
las artes en un mercado hiper-competitivo se va desdibujando y los esfuerzos
empresariales se enfocan en otra direccion. Pero a la vez, habria que verificarse que esto
fuera cierto para todas las actividades artisticas; Velthius hablaba especificamente de los
artistas visuales, pero habria que revisar, por ejemplo, el caso de las empresas dedicadas a
la produccion audiovisual, area en la que parece existir una tendencia a identificar a la
juventud con la capacidad innovadora. Asi mismo, habria que profundizar en si la edad es
un factor de éxito empresarial ya que, siguiendo la misma linea que marca Velthius,
parece existir una correlacion entre la permanencia en el mercado y el incremento de los

precios al puablico de productos o servicios.

Tras los resultados expuestos, se puede decir que ciertos aspectos el estado
general de las micro y pequefias empresas de servicios artisticos en Ciudad Juarez, parece
tener un comportamiento similar a los observados en estudios previos realizados sobre
esta poblacién, con muestras distintas. La actividad musical se registra como la més
frecuente, por lo que es necesaria la atencion a la experiencia de investigaciones
anteriores como las de Peterson & Berger (1971), Moore (2004), Moureau (2013) y
Fairchild (2015), centrados en estas empresas. Como se expuso con anterioridad, de
manera global la industria de la mdsica es una de las mas grandes y mas estudiadas
dentro del universo naranja. Sin ser la intencion de esta investigacion, al encontrar en la
muestra un 53.2% de micro y pequefias empresas dedicadas a los servicios musicales en
Ciudad Juérez, se puede afirmar que, sin duda, al igual que en el resto del mundo, los
servicios musicales son los méas comunes dentro de los servicios artisticos. Esto los
enfrenta a situaciones especificas, como la existencia de un numero elevado, por no decir
exagerado, de competidores, que provoca una sobreoferta de su tipo de producto o
servicio. Asi también, en Ciudad Juarez las empresas dedicadas a la produccion
audiovisual parecen hacerse cada dia mas numerosas; posiblemente debido tanto a las

oportunidades locales que aparecen como consecuencia de las novedades en las redes
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socio-digitales, como debido al crecimiento global de otras industrias culturales y

creativas que tienen la necesidad de los servicios especializados de estas empresas.

Igualmente se observa que el resto de las actividades concentran conjuntamente
solo el 27.7 % de la muestra, encontrando un reducido nimero sobretodo de las empresas
dedicadas a las artes visuales y al teatro. Cabe sefialar que en este estudio no se
consideraron las empresas dedicadas a la danza, en funcion de que las que en principio
fueron sefialadas se asumen dedicadas, mas que a la prestacién de servicios artisticos, a la
educacion artistica. No aparecen igualmente empresas dedicadas al area literaria, fuera
del &mbito de la industria editorial. Estos hechos, vistos desde la perspectiva de Chang
(2010), preocupan en la medida en la que el desarrollo y éxito de estas empresas conlleva
un desarrollo cultural para las ciudades. Chang afirma, para el caso especifico de las
empresas dedicadas a actividades en las artes visuales, que una de las causas para su poco
desarrollo son las politicas fiscales que ahogan a estas empresas, generalmente de menos
de 5 empleados; habria que profundizar, para conocer las causas en contextos como

Ciudad Juérez.

6.2. La planeacion estratégica en ambientes dinamicos

Los avances tecnologicos que se empezaron a dar cada vez con mayor rapidez
desde la segunda mitad del siglo XIX, envolvieron a las artes en una voragine de cambios
que para entrado el siglo XXI es asumida cada vez con mayor naturalidad. Los resultados
de este estudio muestran como no sélo los cambios tecnoldgicos, sino los sociales,
politicos y econdmicos afectan a las empresas artisticas de maneras sorpresivas y
disruptivas. Aunado a estos factores generadores de ambientes dinamicos, se encontrd
también la referencia al componente climatologico. Este factor es asumido plenamente
como elemento de los ambientes dinamicos en los sectores de tréafico y transito (Durbin &
Hoffman, OR PRACTICE—The Dance of the Thirty-Ton Trucks: Dispatching and
Scheduling in a Dynamic Environment , 2008) y asi deberia serlo para las empresas de
los sectores de servicios artisticos que lleven a cabo sus actividades en zonas de climas

inestables. Dadas las repercusiones que conlleva este solo factor detonante de Ambientes
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Dinamicos, se deberia de profundizar en modelos o herramientas de ayuda a la
Planeacion Estratégica de las Micro y Pequefias Empresas de Servicios Artisticos,
especificamente ideados para afrontar este tipo de cambios disruptivos del ambiente. Esto
implica el trabajo con relacion a: la mejora de los analisis del ambiente externo, la
deteccidn y prevision de riesgos, la planeacion y programacion financiara, asi como a la
definicion de politicas y la toma de decisiones. Asi mismo sucede con el factor de la

salud, que aparece también mencionado como detonante de Ambientes Dinamicos.

En relacion con la Planeacion Estratégica, como se eshozd en las partes iniciales
de este documento, no se sabia con certeza en que medida las empresas artisticas llevaban
a cabo este proceso. La percepcion popular al respecto esta divida entre quienes creen
que las empresas artisticas utilizan la Planeacién estratégica y quienes creen, por el
contrario, que todo tipo de planeacion va en contra del proceso artistico mismo. Si bien a
partir de esta investigacion no podemos negar que existan artistas que siguen un libre
camino de produccién y comercializacion, estos parecen corresponder mas a la
clasificacion de profesionales independientes que de empresarios. Lo que resalta a partir
de los resultados a detalle de esta investigacion, es que sélo una de entre las cuarenta y
siete empresas estudiadas recibio una calificacion en los rangos de “Regular” en la
evaluacion de su proceso de Planeacion Estratégica. Aun y cuando esta empresa no lo
hace “bien”, lo lleva a cabo; y es probable que dicha organizacion aprenda y en un futuro
sus evaluaciones indiquen mejoras. Lo importe aqui, es entonces la certeza de que las
Micro y Pequefias Empresas de Servicios Artisticos que se mantienen vivas en el
mercado y en ese sentido produciendo arte en Ciudad Juarez, utilizan la Planeacion
Estratégica. Y no sélo la utilizan, sino que, afirmaron también en las entrevistas, es algo

que “se toma en serio en la produccion artistica profesional”.

Los elementos de la Planeacién Estratégica con evaluaciones mas bajas,
principios y politicas, asi como procesos de evaluacion, lleva a resaltar un un hecho
comun entre estas empresas: la falta de formalizacién tanto de objetivos, estrategias y
metas, como de politicas, principios, valores, procesos de evaluacion y analisis del

entorno. A este respecto, algunos entrevistados coincidieron en afirmar que mas
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importante que tenerlos por escrito, es que el equipo involucrado los interiorice y los
haga suyos. Sobre este aspecto se ha trabajado en la administracion de empresas
artisticas, sobretodo vinculado a problematicas referentes a la gobernanza; las cuales
afectan especialmente a organizaciones publicas y mixtas, como compafiias de teatro,
danza, orquestas y museos. Resalta en este punto el trabajo de R. Johnson (1971), que
toca la cuestion del trabajo en equipo en organizaciones musicales para la definicién de
los principios y las politicas de la empresa. A partir de Johnson se resalta la naturaleza de
la produccion artistica, que parte de los acuerdos en los principios artisticos y estéticos de
los involucrados en ésta, sin importar si la empresa es publica o privada; para lo cual, lo
importante es trabajar en la comunicacion y el trabajo en equipo. Como lo menciona
Sandra Williams (2002), desde la década de los ochenta los estudios sobre los valores
organizacionales han dado muestra de como estos son un mecanismo de vinculo entre los
miembros de la organizacion, que ayudan a producir un ambiente propicio para le logro
de objetivos. Williams enfatiza que buenos procesos de comunicacion interna facilitaran
que los valores mas alla de ser s6lo conocidos sean asumidos por todos los integrantes de
la organizacion. Asi mismo, como lo traza el estudio de Williams (2002), parece que en
las Micro y Pequefias Empresas de Servicios Artisticos se espera que valores y principios,
ademas de existir a raiz de acuerdos entre el equipo, tengan congruencia tanto entre si,
como con el resto de las acciones, planes y programas de la compafiia. Asi pues, la
congruencia, mas alld de establecerse desde un texto inscrito en un documento, se

manifiesta a través de las practicas cotidianas de y en las empresas artisticas.

Asi pues, se puede decir que las Micro y Pequefias Empresas de Servicios
Artisticos en Ciudad Juarez, han incluido a la Planeacion Estratégica en sus procesos,
frecuentemente llevados a cabo en Ambientes Dindmicos. Sin embargo, los procesos de
Planeacion Estratégica vistos muestran tendencias a resaltar elementos especificos que
parecen tener una mayor importancia para enfrentar los Ambientes Dinamicos. Se debe

remarcar el énfasis que entrevistados dieron a:

o Asumir plenamente la naturaleza creativa de las actividades artisticas y

aprovechar la capacidad innovadora de los artistas. En ese sentido, algunos
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entrevistados aportaron al respecto la nota sobre el ambiente de confianza y
sensacion de libertad que se debe de generar y mantener en la organizacion, con
el fin de potenciar la libertad creativa y los procesos de creacion, en general
vistos como personales y unicos. Esto sobretodo, afirman, implica a los directivos
y administradores de estas empresas quienes a pesar de tener que mantener una
direccion, deben de ser consientes de las estrategias que se necesita implementar
para darle a los artistas los estimulos que requieren para fomentar su
productividad.

o Aceptar de lleno la realidad dindmica no s6lo en cuanto a la planeacion de
agendas y programas, sino incluso de metas, estrategias y procesos de
produccién. Algunos entrevistados remarcan que esto obliga a estar dispuesto a
“practicar la flexibilidad”; como una capacidad de la empresa y sus integrantes

para sobrevivir y ser exitoso en estos ambientes.

6.3. La planeacion estratégica en ambientes dindmicos y el éxito empresarial

Existe el mito popularizado de que el “artista verdadero” no busca el éxito a nivel
comercial (Abbing, 2002); sin embargo, vemos a través de los resultados de esta
investigacion que la realidad de la produccion artistica y la idea del éxito son formulas
mucho mas complejas, en las que no se puede evitar tener en cuenta el desempefio en el
mercado. Mas alla de teorias y mitos sobre el arte y los artistas, para las Micro y
Pequefias Empresas de Servicios Artisticos es fundamental mantenerse competitivas en el
mercado; ya que lo contrario no sélo implica un fracaso en términos financieros, sino en

la capacidad misma de seguir produciendo arte.

Parece pertinente sefialar que, al hablar en esta investigacion de los estados
financieros positivos como un indicador de Exito Empresarial, nos hemos referido sélo al
hecho de no tener deudas o déficits en ese momento. De ahi, que este indicador debe ser
tomado con cuidado, ya que no significa que necesariamente los estados financieros de

estas empresas sean pujantes. Este es un aspecto que puede ser de interés para
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investigaciones en relacion con el salario emocional; ya que este parece tener un gran
peso en este sector, en donde, mas alla de las grandes ganancias financieras se valora el

poder trabajar y vivir del arte.

En este punto resulta interesante la falta de relacion significativa entre la
definicion de principios y politicas y el Exito Empresarial. Como se acaba de comentar,
por una parte, se registra una insistencia por parte de los informantes en la importancia de
la interiorizacion de principios y politicas, sin embargo el éxito se relaciona méas
significativamente entre la capacidad de innovacion y la competitividad. Seria
interesante investigar en si es posible, y como se lleva a cabo, el equilibro entre estos
factores: definicidon de principios y politicas, capacidad de innovacion y competitividad.
Este parece ser un problema comun para estas empresas en donde, tanto los artistas como

los publicos tienen exigencias en este sentido.

6.4. Epilogo: La industria creativa en tiempos de COVID-19

From 1973 onward, if nine intelligence analysts came to the same
conclusion, it was the duty of the tenth to disagree. No matter
how unlikely or far-fetched a possibility might be, one must
always dig deeper.

Max Brooks; World War Z: An Oral History of the Zombie War

Durante el trascurso de esta investigacion nunca se penso en una situaciéon como
la que enfrentd la poblacion mundial con la aparicién del COVID-19. La pandemia

declarada oficialmente por la Organizacion Mundial de la Salud el 11 de marzo de 20207,

"Alocucion de apertura del Director General de la OMS en la rueda de prensa sobre el COVID-19 celebrada
el 11 de marzo de 2020 https://www.who.int/es/dg/speeches/detail/who-director-general-s-opening-
remarks-at-the-media-briefing-on-covid-19---11-march-2020
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ha sumergido a la industria creativa y de las artes en situaciones inéditas. Como un
ejemplo ejemplar de un ambiente dinamico, de un dia para otro desde Europa hasta
Latinoamérica se dio la cancelacion de eventos masivos; afectando sobretodo a los
deportivos, de entretenimiento, los artisticos y los culturales. Incluso la olimpiada de
Tokio 2020 programadas para el verano de este mismo afio han sido pospuestas

oficialmente hasta el verano de 2021.

Al igual que el sector turistico, las empresas de servicios artisticos y culturales se
han visto afectadas profundamente. Consideradas como un foco de dispersion de la
infeccion, en practicamente todo el mundo las actividades planeadas y programadas
desde tiempo atrds, como conciertos, obras de teatro, talleres, foros, exposiciones o
visitas a museos y bibliotecas, se vieron pospuestas y en algunos casos canceladas
(Valencia, 2020) como medida de mitigacion. Si bien esto ha coadyuvado para reducir el
nimero de contagios, en ciudades como Los Angeles, California, este hecho desarticul6
la cadena econdémica de la cual dependian cientos de miles de personas. Desde actores,
cantantes y managers, hasta musicos de gira; junto con personal de iluminacion, sonido,
limpieza, administracion y seguridad; asi como fotografos, bookers, maquillistas,
acomodadores y vendedores de comida y bebida; todos ellos y otros mas se vieron

directamente afectados con el cierre precipitado de sus fuentes de trabajo.

Con el cierre de las salas cinematograficas debido a las recomendaciones o
restricciones dadas por las autoridades internacionales, nacionales y/o locales, se espera
una baja significativa en la cifra esperada para los ingresos por taquilla en 2020; que en
2019 ascendié a 31mil millones de dodlares a nivel mundial. Hasta marzo de 2020 se
calculaba una pérdida de 5mil millones de dolares, pero con la advertencia de que estas
mermas se podrian disparar si la contingencia continta y de si el publico esta dispuesto a
regresar pronto a las salas de cine (Ortiz_Zufiiga, 2020). Asi mismo, para la industria
musical las implicaciones econdmicas marcan una grave crisis. No sélo tiene que ver con
la cancelacién evidente de los grandes eventos y festivales, sino con la afectacion a la

misma produccidn artistica y la repercusion en las industrias secundarias, asi como con

125



las derivaciones del cierre de bares, clubes y restaurantes (Montemayor, 2020). Los

efectos economicos por la cancelacion o postergacion de festivales son significativos:

“Para poner un ejemplo, uno de los mds importantes eventos en Austin, Texas, el SXSW,
se vio obligado a despedir a un tercio de sus empleados y a dejar sin trabajo temporal a
otros tantos. Solo para este festival las pérdidas ascienden a 360 millones de dolares.”
(Montemayor, 2020)

Montemayor (2020) afirma también que el 85% del ingreso por venta de boletos
se destina a gastos de produccién, distribuidos tanto en equipamiento y catering, como en
pago al personal necesario para llevarlos a cabo. En este sentido, a pesar de las elevadas
cifras que se pueden manejar, los ingresos son distribuidos entre muchos, por lo que los
sueldos de las personas involucradas no suelen ser altas. Asi pues, los ingresos de esas
personas dependen de la cantidad de eventos en los laboren, por lo que la cancelacién en
masa de las posibles fuentes de empleo ahoga la liquidez de muchos. Aunado a esto, la
mayoria de estos empleados son trabajadores independientes, que no cuentan con

prestaciones o seguridad social.

La disminucidn esperada ya para 2020 por las presentaciones en vivo se estima a
nivel mundial en 5mil millones de ddlares, pero ademas con fuertes repercusiones no solo
para el sector de la produccidn artistica, sino para el sector del turismo y la hospitalidad.
El ministro espafiol de cultura, José Manuel Rodriguez Uribes informé que el Gobierno
Espafiol esta calculando las pérdidas directas en el sector de la musica en vivo por mas de
620millones de euros (Fuente, 2020).

Las peérdidas econdmicas para las empresas artisticas, grandes, medianas,
pequefias y micros, estd siendo sin duda enorme al tener que regresar cada centavo a los
consumidores que asi lo requirieran; pero el impacto en los artistas independientes ha
sido todavia mayor. Muchas de las personas que se dedican a esto viven practicamente de
los servicios brindados en los shows, las convivencias y las presentaciones en vivo del
dia a dia. Segun la Union de Musicos de la Gran Bretafia, solo el 10% de los musicos

cuentan con un salario fijo. Como ocurre en otros sectores de la economia mundial y
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nacional, la industria musical estd pasando por un problema de liquidez. Las micro,
pequefias y muchas de las medianas empresas se enfrentan a la imposibilidad de seguir
pagando salarios o subcontratar servicios acostumbrados ante del paro de actividades.
Con esto, no solo se rompen las cadenas de valor, sino que se afecta de manera inmediata

en términos sociales.

En Ciudad Juérez es preocupante la situacién por la que estas empresas estan
pasando. La pocas empresas publicas 0 mixtas se han visto ya enfrentadas a una
reduccion drastica de los presupuestos acordados para este afio, lo que repercutird
directamente en las microempresas con las suelen asociarse. Por supuesto, la actividad
para la masica en vivo y los espectaculos se encuentra totalmente detenida, haciendo que
la gran mayoria las empresas de estos subsectores se encuentren en problemas para pagar
salarios. Ademas, para las empresas dedicadas a la musica en vivo, teatro o espectaculos,
la realidad imperante los reta a diversificar y explorar nuevos &mbitos de desarrollo; y no
para todas las empresas resulta una labor facil o factible. Las habilidades y capacidades
para adaptarse a los cambios tecnoldgicos no son cualidades que todas las empresas
detenten; algunas de ellas, en la que su actividad se basa en la tradicion y la conservacion
de la cultura, la resistencia al cambio parece ser un factor constante que interfiere con la
adaptacion tecnoldgica. Asi entonces, se ha observado una capacidad de respuesta
limitada en muchas de estas empresas para enfrentar la realidad provocada por este

especifico Ambiente Dinamico.

Por el contrario, las empresas dedicadas a la produccion visual y multimedia han
podido seguir laborando, e incluso se han visto beneficiadas por la situacion. Por una
parte, el alto consumo de contenidos audiovisuales, tanto en los medios de comunicacion
tradicionales como la radio y la televisidén, como a través de las diferentes plataformas en
internet, hace que los servicios de estas empresas tengan una mayor demanda. Por otra
parte, son actividades que estan perfectamente adaptadas al trabajo desde casa. Se ha
observado como los estudios de artista son capaces de seguir operando y utilizar las redes

sociales para promocionar sus productos.
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Sin embargo, todas estas empresas enfrentan el problema de una sobreoferta del
tipo de productos y servicios, asi como una competencia verdaderamente dada a nivel
global. En este sentido, el gran reto es estar a la altura de las producciones a nivel
mundial; ya que los artistas locales estan en competencia directa con la oferta de artistas
de talla internacional, como nunca se habia registrado. Y a pesar de que se puede pensar
de que existen desventajas para las pequefias y microempresas artisticas locales, ante las
capacidades de produccion de las grandes empresas de este y otro paises, sera interesante
tanto seguir observando los sucesos, como analizarlos al término de esta situacion, para
ver con mas claridad, como se dio esta competencia. Al momento, es muy interesante la
respuesta que los publicos locales han mostrado ante la oferta de las empresas locales, en
donde el factor de cercania parece tener un gran peso dentro de la decision del publico
consumidor. Esto se observa en el niUmero de seguidores y sus comentarios, sobre la

oferta artistica de las empresas locales.

Asi mismo, las circunstancias de aislamiento en las que se ha dado la
competencia, ha puesto a practicamente todas la empresas de los sectores de la musica,
teatro y espectaculos, en una especie de tabula raza para la produccién; en donde para la
gran mayoria los elementos para la produccion se reducen a los efectos de la camara en
su teléfono. Por un lado, esto puede ser un gran beneficio para estas pequefias y
microempresas que pueden competir bajo condiciones menos desiguales con las grandes

empresas mundiales.
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