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PROLOGO

En la construccién de redes de conocimiento, el aprendizaje en equipo es un
factor fundamental para su integraciéon y consolidacion. Este es el espacio ideal
para compartir experiencias, repensar aprendizajes, encontrar nuevas visiones

sobre problemas comunes o desconocidos.

Justamente, ante lo expuesto, el trabajo académico que aqui se presenta a la
comunidad empresarial, es el producto de un Semillero de Profesores de la
Fundacién Universitaria Maria Cano, que durante un afio reflexion6 y compartié su
aprendizaje sobre las caracteristicas del sector y de algunas areas de gestién de

las Pequefias y Medianas Empresas —Pymes-, objeto de la reflexién.

Como lo afirma el Profesor Julidn Rodriguez Soto, autor del Capitulo |, “La
imperiosa necesidad de los paises en via de desarrollo de interactuar en
economias de escalas y de obtener una mayor representatividad en el escenario
mundial, ha generado un interés desbordado por incentivar la creaciéon de
empresas, desde luego América Latina es una de las regiones del mundo donde

mAas se presenta este fenémeno.”

En Colombia, el Estado y muchos entes gremiales que surgieron a inicios de los
aflos 80, concebian una economia dinamica, con menos intervencionismo y con
mas oportunidades en términos de mercados y empleo; el papel de entes
gremiales como la Federacion Nacional de Comerciantes —FENALCO-, la
Asociacion Nacional de Empresarios de Colombia —ANDI-, y de la Confederacion
Colombiana de Camaras de Comercio -CONFECAMARAS-, fue fundamental en
este proceso. Casi de la mano de ellas, aparecio el emprendimiento como una
tendencia mundial que coadyuvaria a fortalecer el actual modelo econémico del

pais. Segun fuentes de Doing Business (2012) y El Global Entrepreneurship



Monitor —GEM- (2013), el pais ostenta el cuarto lugar en tasa de creacion de
empresas para Latinoamérica y es catalogado como el tercer pais, seguido de
Perd y Chile, para hacer negocios en la Regién. Se precisa ademas, que en la
actualidad, “las MiPymes representan 94.5% de las empresas del pais y generan
el 60% de empleo formal segun informe de FEDESARROLLO 2013.”

La Fundacion Universitaria Maria Cano, tiene como uno de sus referentes
estratégicos, el estimulo al espiritu empresarial y el emprendimiento, siendo su
énfasis y distintivo principal, la pequefia y mediana empresa. Esta institucion,
quiere convertirse en referente de estimulo al emprendimiento en este sector de la
economia nacional, y por ello, el apoyo brindado a este espacio de reflexion

estratégica de un grupo de sus profesores de planta.

Este trabajo de pensamiento conjunto, se presenta en dos grandes partes: la
primera, en su primer capitulo, dedicada a un entendimiento del sector de la
pequefia y la mediana empresa, sus caracteristicas diferenciales y los retos
gerenciales que le impone el entorno, cada vez mas abierto y competitivo. Se
inicia, con una caracterizacion de las micros, pequefias y medianas empresas en
Colombia, como marco de referencia, no solo para entender su importancia como
motor de la economia nacional, su contribucion al PIB nacional y su capacidad de
generar empleo, sino también como la gran alternativa para el emprendimiento en
un nuevo modelo: el de la economia simbdlica de los servicios, donde creatividad,
innovacion e imaginacion sobre nuevas oportunidades de iniciativas de negocios,

no tiene limites.

Seguido, el segundo capitulo sobre la Famiempresa Popular como un modelo
alternativo de gestion empresarial, un amplio contexto de oportunidades; es un
fendbmeno desconocido e insuficientemente valorado. En este, se hace un analisis

profundo de este fendmeno empresarial que invita a la reflexién sobre el aporte de



la economia popular en la generacion de empleo, el bienestar de muchas familias,

y su aporte a la economia nacional.

En el tercer capitulo, la disertacion gira en torno al inmenso mundo de
oportunidades de negocios que no puede ser un universo donde todo vale, los
principios, valores y por lo tanto, la ética en el comportamiento empresarial y de
sus directivos, y el capital humano que las integran, deben convertirse en un
capital intangible y un factor competitivo y diferenciador de la Pequefia y la
Mediana Empresa de hoy y del futuro. Un andlisis profundo sobre la ética
empresarial como factor de competitividad, es el objetivo central en esta reflexion
desde la academia, sobre las Pymes. Hacer un llamado, para que los principios
éticos inspiren la gestion, es un pedido de regreso a lo basico, como fundamento
del emprendimiento empresarial. La responsabilidad social, hoy preocupacion de
la gran empresa, tiene que permearla, como un compromiso ético de este modelo

empresarial frente a la sociedad y los grupos de referencia.

En concordancia con lo anterior, el capitulo cuarto invita a la reflexion profunda
sobre la Responsabilidad Social Empresarial —RSE-, tema de vanguardia
empresarial y social, imperativa para que las empresas compartan valor con todos
sus grupos de referencia. Cuando se habla de RSE y de los temas ambientales,
hay gran preocupacion por la inversion que ellos representan y su impacto en los
estados financieros de las empresas, razén por la que a partir de un caso de
empresa en Medellin, se analiza, en el capitulo quinto, desde el punto de vista
contable, el impacto real en las finanzas de las empresas, situacion que viven

todas las empresas en el mundo, independiente de su tamafio.

Finalizando la primera parte, el lector se adentrar4 en la observacion de como
tanto el desarrollo como el crecimiento de las pequefias y medianas empresas,
consciente o informalmente, no han estado ausentes del proceso de

internacionalizacion. La dinamica de los negocios, ocurre en una economia y un



mercado global. De manera, que entender la dinAmica de esa economia y sus
reglas de juego, debe ser una tarea pedagdgica que llegue a este importante
sector de la economia nacional, y precisamente el capitulo sexto presenta un
marco tedrico de este proceso, e ilustra con ejemplos las etapas y requerimientos
de un proceso de internacionalizacion. Nuevamente, independiente del tamafio del
negocio y sus complejidades, la internacionalizacion es un proceso que llego para

quedarse.

Ahora bien, como abordaje de la segunda parte de este trabajado, se encuentran
las metodologias y practicas de gestion que las PYMES deberian incorporar en la
administracion de sus empresas, para asegurar las ventajas comparativas y
competitivas que les exige e impone el entorno empresarial actual, en mercados
dinamicos y altamente competidos. Las metodologias y practicas gerenciales que
en este se presentan, han sido incorporadas con mucho éxito en grandes
empresas, y en el caso de Pequefias y Medianas empresas, al igual que Mipymes,
en su escala y complejidad, las han adaptado a sus gestiones organizacionales,

sin que ésta sea una practica generalizada en el sector.

Conforme con lo citado, el capitulo siete habla sobre la gestion del talento
humano, la calidad de los productos y los servicios, la satisfaccion y gerencia de
los clientes, los cuales no deben estar ausentes de la gestion de cada negocio,
independiente de su tamafio, cobertura o presencia local, regional, nacional o
internacional. Por ello, desde la academia proponemos que las pequefias y
medianas empresas, incorporen en sus practicas gerenciales, la gestion humana
como un diferenciador no copiable, que asegure la satisfaccion de los

colaboradores y clientes internos de la organizacion.

Ya en el capitulo octavo, en cuanto a los Equipos de Mejoramiento Continuo como
una estrategia, hacen de la calidad una cultura, una estrategia de mercadeo

interno; ademas, se imponen como una practica diferenciadora de las Pymes. Al



igual que al cliente interno, el externo o consumidor final, debe ser un centro
estratégico en la gestion; conocerlo, identificar sus expectativas y aspiraciones,
satisfacer sus requerimientos, son un compromiso y un imperativo de toda la

organizacion.

Por dltimo, el capitulo nueve, presenta una metodologia para la Gerencia de
Cliente que vincula los retos y ostensibles desafios de un mercado y unos clientes
ahora diferenciados con respecto al pasado, y donde la confianza del cliente, sera
el resultado de una relacién de largo plazo, rentable y generadora de valor tanto
para €l como la empresa. Bajo esta consideracion, se describen cdmo las teorias
del mercadeo tradicional y del servicio al cliente, se han transformado con el fin de

responder a las realidades actuales del mercado.

Al analizar conjuntamente los Factores Empresariales -objetivo de la primera
parte-, con los tres capitulos que integran la segunda parte, Satisfaccion del
Cliente Interno y Externo, los Grupos de Mejoramiento Continuo como una
Estrategia para hacer de la calidad una cultura, se convierten en los pilares
basicos de una cultura de gestion que genere rentabilidad y valor para todos los
grupos de referencia que participen en la administracién y en los resultados de las

empresas de este importante sector empresarial de la economia nacional.



PARTE |



CAPITULO 1

Caracterizacion de las Micros, Pequefias y Medianas

empresas en Colombia.

Por

Julian Ricardo Rodriguez Soto

10



CARACTERIZACION DE LAS MICROS, PEQUENAS Y MEDIANAS
EMPRESAS EN COLOMBIA.

Nacimiento y Evolucion de la Cultura Emprendedora en el pais.

El emprendimiento y la creacion de empresas en Colombia son relativamente
nuevos, aun mas, si se hace una comparacion con Europa y Norte Ameérica,
continentes que han sido referentes mundiales en temas de fomento, desarrollo
industrial, empresarial y organizacional: lo que si es similar, es la manera cémo la
evolucion y el fomento empresarial han presentado sus avances, cambios y

transformaciones en el pais.

En los paises del primer mundo, las empresas, sin importar el tamafo, surgieron
de una ruptura entre los procesos agricolas, la produccién fabril y artesanal de la
época del medioevo. La llegada del renacimiento produjo una pasién desbordada
del hombre por el conocimiento y la ilustracién, trajo consigo los avances y
desarrollos cientificos, estimulando al hombre a crear nuevas cosas; sin lugar a
dudas, la ruptura del modelo dogmaético, teoldgico y filoséfico instaurando por la
religion catdlica que mantuvieron durante siglos a la sociedad sumergida en el
oscurantismo contribuiria de forma tangible con el desarrollo industrial vy

empresarial de la época.

Estos fendbmenos de orden filosdficos, sociales y culturales, dieron origen a la
revolucion industrial en Europa; las maquinas, los cambios en los métodos de
produccion, los avances en los medios de transporte, la busqueda desmedida de
nuevos mercados y los procesos expansionistas en este continente, generaron
cambios en la dinamica empresarial y productiva, desde luego que la empresa

hasta la fecha artesanal, también es susceptible a estos cambios.
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Tedricos como Adam Smith, Frederick Taylor y Henry Fayol, son referentes de los
rapidos avances en la dinAmica productiva y empresarial de la época, ellos desde
diferentes perspectivas hicieron aportes que a la fecha son validos y se mantienen
vigentes; teorias como la division del trabajo y la especializacion, los salarios a
destajos para incentivar la produccion y la organizacion y estructuracion
empresarial, dan cuenta de la evolucion y la influencia de la industrializacion en la
empresa. Asimismo, otro elemento que contribuy6 notablemente con el desarrollo
industrial, especificamente en los Estados Unidos, fueron los diferentes episodios
de guerras en Europa, esto produjo una migracion rapida de la industrializacién a

Norte América, convirtiéndola en potencia productiva y empresarial del mundo.

Para el caso de la empresa en Latinoamérica y Colombia, pais que nos ocupa,
son muy pocas las diferencias, al igual que en el modelo europeo, tuvo sus
origenes en la época de la conquista, la llegada de los espafioles trajo consigo
desarrollos en temas de produccidon agricola, avances en los métodos para la
explotacién de los recursos naturales y mejoras en los modelos organizacionales y
jerarquicos instituidos a la fecha; al igual que el caso europeo, la influencia del
Catolicismo marcd un referente social que poco contribuyd al desarrollo
empresarial. Por el contrario, produjo un retraso, limitando a toda Latinoamérica al

aprovechamiento maximo de sus recursos.

El poder hegemonico de los espafioles y la fuerte influencia del catolicismo,
produjo un rezago en el desarrollo productivo y empresarial limitando a muchos
paises de Sur América a un modelo de produccion agricola que se encargara de
las necesidades de consumo de los habitantes lejos de las posibilidades de
crecimiento y la explotacion de los recursos naturales que fue expropiada de forma
inequitativa; esto fue el detonante de las batallas y los procesos separatistas que

culminaron con el fin del dominio espafiol sobre el territorio nacional.
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Por lo anterior, se puede evidenciar que la creacidbn de empresa, la cultura
emprendedora y el desarrollo empresarial en el pais y Latinoameérica, son
relativamente nuevos; en el pais, data de principios del siglo XIX, en sus inicios el
desarrollo empresarial se fundamentd en la agricultura y las empresas que datan
de esta época y que aun se mantienen son muy pocas. Sin embargo, son

referentes importantes de la economia actual.

Es preciso citar que en sus inicios, el empresariado tuvo su origen en la
colonizacion y expansion antioquefia, referentes como el Grupo Empresarial
CORONA dedicada a la fabricacion de loza y vidrio que datan de 1880; empresas
como POSTOBON, que inicié6 operacion entre los afios 1900-1904, como una
organizacién pequefa dedicada a la produccion de refrescos de forma industrial y
la Compafiia Nacional de Chocolates, que surgié de una agremiacion de
pequefios productores cacaoteros en el afilo de 1920, son sin dudas, algunos

referentes del reciente origen de la dinamica empresarial del pais.

Estos referentes también tiene una particularidad que aiun se mantiene en la
consolidacion del tejido empresarial del pais y que le ha generado un total interés
en la importancia que representa para el emprendimiento y para estimular las
ideas de negocios, todas las empresas, sin importar el tamafio de hoy, han
iniciado como pequeias; esto puede parecer un factor irrelevante, pero denota

como ha sido el comportamiento y la dinamica empresarial del pais.

Estas particularidades en la taxonomia empresarial del pais, se han mantenido
vigentes cuando se analiza la historia economica de Colombia en las ultimas
décadas, y son evidentes dos aspectos: en primer lugar, no hay nombres nuevos
entre las empresas mas grandes del pais, con excepcion de las de capital
extranjero; y, en segundo lugar, no hay exportaciones nuevas exitosas entre los
principales productos nacionales, los mas recientes datan de varias décadas y no

hay mucho que destacar en términos de valor agregado (Cruz, 2009).
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Al iniciar la década de los 80, es que toma importancia el concepto de
emprendimiento y el fomento de la pequefa y mediana empresa en el pais, de
manera, que para algunas personas el emprendimiento es considerado un
concepto nuevo; sin embargo, esta caracteristica como tal siempre ha estado
presente a lo largo de la historia de la humanidad. ElI emprendimiento es la
capacidad de los seres humanos para salir adelante de manera novedosa y con
ideas renovadas. Ser emprendedor requiere de habilidades no so6lo a nivel
individual, sino también colectivo. Una de las razones por las cuales este término
se ha vuelto importante en la Ultima década es el resurgimiento del modo cémo se
han manejado las situaciones econdmicas y como éstas han sido superadas con

nuevas ideas (Jaramillo, 2008).

Por estas razones, es que desde hace mas de medio siglo, el Estado ha venido
implementando estrategias que en muchas ocasiones se han convertido en leyes,
actos legislativos y concordatos, con el fin de apoyar el emprendimiento, promover
empresas nacientes y lograr la formalizacibn de modelos de negocios

preexistentes. En tal sentido, Mufioz (2006) cita:

“Los siguientes antecedentes: en 1930. Los primeros ejemplos de emprendimiento en
Colombia son los Inmigrantes; en 1948, EI SENA, el emprendimiento y la formacion;
en 1982, Primeros centros de Desarrollo Empresarial; en el 2004, Ley 905 de

Mipymes y en el 2006, la Ley de emprendimiento 1014.” (p. 4)

Pero sin lugar a dudas, uno de los episodios del pais que contribuyd para que el
Estado, la academia y las agremiaciones centraran todo su interés en el
emprendimiento, dinamizando la creacion de Micro, Fami, Pequefias y Medianas
unidades productivas. y hoy estén trabajando para fortalecer este tejido
empresarial, Tuvo origen en la crisis econémica de inicio del milenio. Para ampliar
un poco mas sobre los efectos de la apertura econdmica; se mencionan algunos
apartes puntuales del articulo denominado, Apertura Econdmica en Colombia y el
Sector Externo (1990-2004).

14



Segun (Najar Martinez, 2006), esboza textualmente:

“La experiencia Colombiana de apertura econémica muestra que en los afios 90 se
presenté un déficit en cuenta corriente de balanza de pagos, cuya consecuencia fue
la disminucién de las posibilidades de crecimiento, ya que a pesar de un auge al inicio
de éste proceso, la economia decay6 sustancialmente; el sector agricola se vio
afectado por la apertura de mercados al igual que el sector industrial, que debido al
proceso mostré estancamiento por la invasion de mercados externos y competencia
de precios relativos, conduciendo a que pequefias y medianas empresas asumieran
altos costos administrativos y tributarios, causando insostenibilidad financiera y
administrativa, 1o que llevo entre otros factores a despedir empleados y parar su
produccion nacional, contribuyendo con las altas a tasas de desempleo que a finales
de la década alcanzaron el 18%, avivando el malestar social generalizado por
asignacion de recursos, que combinadas con politicas para combatir los altos indices
de inflacibn y manejo macroeconémico aletargaron un mayor crecimiento de la
economia nacional. (Ver grafico. Colombia. Crecimiento del PIB y Desempleo 1980 -
2004).”

Figura 1. Colombia: Crecimiento del PIB y desempleo 1980 — 2004.
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Fuente: DANE, Banco de la Republica, Superintendencia Bancaria. Najar, 2006.

Esta serie de situaciones como el desempleo, la baja credibilidad de los mercados

extranjeros, la débil balanza de pagos y la crisis del agro, motivaron al Estado para
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que centrara todo su interés en las Micro, Pequefias y Medianas Empresas —
MIPYMES-.

Igualmente, (Mufioz Guerrero, 2006), plantea:

“La problematica social que se vivencia en el pais y que es discutida en el VI
encuentro nacional de emprendedores en Colombia, determinando que: mas de 6
millones de colombianos viven en extrema pobreza; no existe una politica nacional
que aglutine un sistema de emprendimiento; La formacion de emprendedores deja un
vacio técnico en la elaboracién de proyectos; acompafiamiento para elaborar planes
de negocio; acceso a recursos financieros; conformacion de redes; falta de

innovacion y base tecnoldgica y Planeacion estratégica y cultura del crédito y ahorro.”
(p. 4)

Lo anteriormente planteado, en términos del origen de las micro, pequefas y
medianas empresas del pais, como también se pueden encontrar en mdultiples
textos como MIPYMES por su sigla, ha sido producto de cambios en la estructura
del Estado. Histéricamente, el pais tuvo una connotacion centralista, siendo este
el mayor empleador del pais, y ademas el mayor consumidor de productos de
bienes y servicios; al respecto, (Ortega Suescun, 2012), describe el factor que

mas cobra relevancia y tal vez la justificaciébn mas importante:

“El Estado Colombiano es el mayor empleador, siendo los cargos de las entidades
publicas los empleos mas buscados por los ciudadanos en todos los niveles en
atencion a la llamada estabilidad laboral. La regulacion del acceso y permanencia en
empleo publico se encuentra en “Ley 909 del 2004”, que reglamenta la carrera
administrativa y el funcionamiento de la Comisién Nacional del Servicio Civil (CNSC),

como ente que regula y supervisa el ingreso y movilidad dentro del servicio publico.”
(p-5)

Esto no solo conllevé al disefio de politicas estatales y gremiales que incentivaron

el emprendimiento, sino que también son una muestra tangible y evidente de la

16



iniciativa de los Colombianos para afrontar episodios como el desempleo, el
subempleo y la baja oferta laboral; temas, que contribuyeron al origen del tejido
emprendedor, fundamentado en las Micro, Pequefias y Medianas empresas y que

ademas son evidencia del empuje y la creatividad de todos los colombianos.

Por ello, en tiempos recientes la atencion sobre el emprendimiento en diferentes
esferas de la sociedad, ha tenido un crecimiento vertiginoso por cuanto representa
una opcion de desarrollo econémico y social para los paises que logran concretar
las iniciativas emprendedoras y convertirlas en empresas perdurables. Asi, tanto
la Academia como el Estado, y algunas organizaciones de origen privado, han
concretado iniciativas para hacer del emprendimiento una opcion de vida,
especialmente en un pais como Colombia donde los indices de desempleo
crecientes parecen no tener freno. La formacion del espiritu empresarial es
fomentada por los programas o iniciativas de emprendimiento, los cuales tienen
como objeto acompafar y asesorar a los nuevos emprendedores desde el
momento en que se genera la idea de negocio hasta la consolidacion de una

nueva empresa (Peraza Torres, 2010).

Desde luego, que la desmedida sobre exposicion de la cultura emprendedora, ha
traido algunos inconvenientes que estan asociados especialmente a la alta tasa de
informalidad de América Latina y el pais, bajos niveles de productividad y
generacion de empleo de baja calidad; al respecto, el Banco de Desarrollo de
América Latina, en su reporte de economia y desarrollo 2013 titulado
‘Emprendimientos en América Latina, desde la subsistencia hasta la
transformacién productiva”, presentd algunas caracterizaciones de la influencia
que el emprendimiento causa sobre la productividad en la region, una de ellas: “Un
reflejo de la baja productividad de las economias de América Latina es la
estructura del tamafio de las empresas en la regién, donde abundan las firmas

pequenas”.
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Cada uno de estos referentes teoricos e investigativos, dan cuenta del origen y la
evolucion del emprendimiento en el pais, desde luego que estos avances también
responden a necesidades de la época, por ejemplo, en los afios 70 la
implementacion del modelo econémico fundamentado en la sustitucion de las
importaciones, promovido por la Comision EconOmica para América Latina -
CEPAL-, y ejecutado en el gobierno del Presidente Carlos Lleras Restrepo;
dinamizé la oferta de empleo, estimulé el consumo y promovié la creacion de
empresa, inicialmente desde el Estado, con ejemplos como SOFASA-RENAULT,
Acerias Paz del Rio y algunas instituciones de fomento estatal como el
desaparecido Instituto de Crédito Territorial —ICT-, que fue el encargado de

incentivar en los colombianos la compra de vivienda.

Los datos antes mencionados en su conjunto, son los que indican cédmo se origind
y los cambios estructurales, legales y procedimentales que ha traido la cultura del
emprendimiento en Colombia y en Latinoamérica; histéricamente, todos los
esfuerzos por incentivar el emprendimiento en el pais son de orden gremial y han
sido una respuesta a una dinamica de cambios globales. Estas dinamicas en toda
Latinoamérica, lograron impactar significativamente la cultura emprendedora en el
pais y por tanto, son un estimulo para continuar apoyando a una de las mayores
fuentes de transformacion productiva y empresarial en el pais como son las Micro,

Pequefia y Mediana Empresas del pais -MIPYMES-.

La Politica Estatal de Promocion a las MIPYMES.

Ningun habitante del pais debe desconocer los grandes esfuerzos, los avances
estratégicos, el despliegue legislativo y el liderazgo de la academia y las
agremiaciones, con el fin de promover la cultura de incubacién de negocios, la
creacion de empresas y la conformacion de un ecosistema emprendedor en el
pais; pero también hay que identificar las falencias y consecuencias que la cultura

emprendedora ha traido en términos de formalizacion empresarial-laboral y
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competitividad en Colombia, y algunos paises de Latinoamérica como Ecuador,

Peru, Bolivia, México, Honduras, entre otros.

A diferencia de la politica de emprendimiento empresarial de Europa y Norte
América, que en su esencia es el fundamento del modelo adoptado por los
gobiernos centrales en Latinoamérica y de Colombia, la disparidad esta asociada
a temas de baja productividad; las empresas nacientes 0 unidades
emprendedoras estan altamente focalizadas en sectores como el comercio y los
servicios, que son una fuente generadora de empleo informal. Muchas de estas
empresas hacen pocos procesos de transformacion industrial y sus posibilidades,

o capacidad exportadora, son muy bajas.

Lo anterior, evidencia claramente que el emprendimiento desde su concepcion
hasta la fecha, presenta indices bajos de productividad; ademas, en temas de
formalizacién laboral, el pais esta en deuda. Las grandes compaifiias han
desmejorado las condiciones laborales, especificamente en términos salariales y
de contratacién, adicionalmente, la posibilidad de que los trabajadores se
agremien o se sindicalicen a la fecha es inferior al 3%. Todas estas condiciones
terminan convirtiendose en caldo de cultivo para la gestacion de empresas.
Frente a tal aspecto, el Economista y Jefe de Investigaciones del BID, Eduardo
Lora, sostiene que cuando las condiciones laborales se ven sensiblemente
afectadas, los empleados con mayor iniciativa ven en el emprendimiento y la
creacion de Micro, Pequefia y Mediana empresas —MIPYMES-, una oportunidad

para mejor las condiciones de independencia y autonomia empresarial.

Al hacerse una revision historica de los programas de gobiernos, se observa que
en el pasado solo se incluia el tema de creacion de empresas asociado a
emprendimiento, especificamente la década de los 90 y principios del 2000, la
preocupacion por estimular el emprendimiento fue el eje central de la estrategia

productiva y empresarial del pais; en la actualidad, el reto es mayusculo, consiste,
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en continuar robusteciendo el ecosistema de emprendimiento en el pais y

fortalecer una politica de formalizacion empresarial.

De otro lado, con el fin de disminuir los altos indices de desempleo en el pais, el
Estado ha centrado su interés en las MIPYMES para promover la constitucion,
normalizacion y legalizacion de este grupo de empresas. Igualmente, a través de
sus entes legislativos, formulo un grupo de medidas reglamentarias, entre ellas: la
Ley 78 de 1988, la Ley 590 del 2000, la Ley 905 del 2004 y la ley 1014 del 2006;
esta normativa, constituye una ruta expedita y flexible para los nacientes
empresarios y contribuye con la generacion de nuevos empleos, puesto que este
grupo empresarial representa una fuente sustancial de empleo (Castafio Rios,
2008).

Estas medidas junto con el acompafiamiento de la Céatedra de Creacion de
Empresas con Impacto Nacional y Futuro Internacional —CEINFI- (creada por el
Ministerio de Comercio, Industria y Turismo), serian las encargadas de promover
toda la cultura emprendedora en el pais; desde luego, y tal como se cit6 al inicio,
el emprendimiento es casi innato en el ser humano en razén a la busqueda de la
satisfaccion de sus necesidades y el deseo por obtener rigueza. De tal manera,
qgue la politica estatal que promueve el emprendimiento, es fundamental para

generar y promover la creacion de empresa y la dinAmica productiva del pais.

En sus inicios, tanto la legislacibn como las iniciativas estatales, dieron respuesta
inmediata las necesidades econdémicas y sociales del pais, pero al igual que en
temas de globalizaciéon y del mundo empresarial, la constante es el cambio; en
consecuencia, todo este paquete de medidas e iniciativas que pretendian
promover el emprendimiento, la creacion de empresas y el nacimiento de las
MIPYMES, son ineficientes para responder a los procesos de fortalecimiento
empresarial que hoy se requieren. Desde luego que el gobierno tiene que tomar

medidas que produzcan un impacto puntual en la formalizacién y legalizacion
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empresarial, maxime si se compara los niveles de informalidad del pais con los

demas paises de Latinoamérica, como puede apreciarse en la tabla 1:

Tabla 1. Informalidad en América Latina, 2010.

PAIS PORCENTAJE
Colombia 59,6
Peru 58,9
El Salvador 55,0
Ecuador 54,9
Paraguay 53,3
Venezuela 51,8
Honduras 50,8
Republica Dominicana 50,2
México 44,2
Brasil* 41,0
Argentina 39,0
Uruguay 38,0
Costa Rica 35,7
Panamé 34,3
Chile* 30,0

Fuente: Comision Econdmica para América Latina y el Caribe (CEPAL). *Cifra del afio 2009.
Elaboracion propia.

Estas cifras propusieron nuevos retos estatales en temas de promocion de la
cultura emprendedora y la politica de estimulo a las MIPYMES, entre ellas:
continuar estimulando su creacion y ademas promover la formalizaciéon
empresarial; sin dudas, la tasa alta de informalidad laboral y por ende empresarial
en Colombia y en Latinoamérica, tendrian como consecuencias nuevas iniciativas

legislativas que disminuyan este lastre.

No obstante, a pesar de los esfuerzos para estimular el emprendimiento y la

creacion de empresas desde la academia, el Estado y las agremiaciones del pais,
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no han podido elevar los indices de productividad; al respecto, el Banco
Interamericano de Desarrollo —BID-, realizo en el afio 2010, un estudio sobre el
tema, titulado ‘La Era de la Productividad’. Uno de los colaboradores en su
construccion, Eduardo Lora, Economista y Gerente General del Departamento de
Investigacion de esta entidad, presentd unos hallazgos importantes frente al
rezago en tema de productividad; uno de los datos mas preponderantes, deja
entre ver la amplia brecha entre el sector servicios y el sector produccién con una
tendencia del 61%, esto significa que el tejido empresarial nacional tributa muy
poco frente a las exigencias de competitividad de los mercados internacionales, lo
cual se traduce en una desventaja para el pais (Banco Interamericano de
Desarrollo BID, 2010).

Ante tanta informalidad organizacional y bajos indices de productividad y
competitividad en el Colombia, es que surge la Ley 1258 del 2008, que dio origen
a las Sociedades por acciones Simplificas “S.A.S”. Este nuevo modelo societario,
ha pretendido flexibilizar la formalizacidbn empresarial; en tal caso, dentro de las
grandes ventajas para los nuevos empresarios y aquellos que en el ejercicio de
cualquier actividad comercial o productiva que estén interesados en formalizar su
actividad econdmica, se tiene una mayor flexibilidad a la registrada hasta el
momento por cualquier figura societaria contemplada en el codigo de comercio
(Rodriguez Soto, 2014).

Luego de la entrada en vigencia de la citada Ley, la informalidad continda
desbordada, el Estado colombiano sumé algunos beneficios tributarios para los
pequefios y medianos emprendedores que se propusieran iniciar como
empresarios y, desde luego, que desearan formalizar sus unidades productivas y
empresariales; tales favorecimientos, estan estipulados en disminucion de costos
de matricula y renovacion mercantil, mayor liquidez al generar una exencién de la
retencion en la fuente, disminucién gradual del impuesto de renta y beneficios en

la nomina, como la disminucion de los aportes a parafiscales (ver tabla 2).
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Tabla 2. Beneficios de la Ley 1429 del 2010 para las pequefias empresas colombianas.

Valor Matricula - Aportes
. Retencién en la Impuesto de :
Mercantil y Parafiscales y
Afio de > fuente Renta
- renovacion (*) FOSYGA (1) (*)
Operacion _________________ —
} ) } Porcentaje a
Tarifa a pagar Tarifa a pagar Tarifa a pagar
pagar
1 0% 0% 0%
No seran objeto de
2 50% 0% 0%
Retencion en la
3 75% 25% 25%
Fuente durante los
4 100% . ~ 50% 50%
primeros 5 afios
5 - 75% 75%
6 - - 100% 100%

(*) Tendréan vigencia para empresas que se acogen a la ley hasta el 31 de diciembre del 2014.

(1) Aportes en salud a la subcuenta de solidaridad del Fondo de Solidaridad y Garantia FOSYGA.

Fuente: Elaboraciones del observatorio del Mercado de trabajo y la Seguridad Social con base en
la Ley 1429 de 2010.

De esta manera, se esta cumpliendo con el objetivo principal del desarrollo del
ecosistema emprendedor: generar nuevos negocios que sirvan como motor de
desarrollo para el pais. Pero hasta la fecha, la politica de fortalecimiento a las
Micro, Pequeiias y Medianas empresas colombianas, se ha centrado en promover
la creacion de empresas y dar garantias para que los empresarios contribuyan con
el fortalecimiento de un emprendimiento sostenible y sustentable; ante el
escenario, el papel de la academia vuelve a tomar relevancia ya que la politica no
consiste en medidas legislativas para estimular el emprendimiento, la clave son los
inversionistas para asuman y le apuesten a una economia basada en el
emprendimiento. Las leyes son importantes, pero son mas importantes las
relaciones entre las universidades, las empresas, las agremiaciones y el Estado,
capaces de crear mecanismos que permitan a los empresarios trascender,

desarrollarse y crecer en apoyo (Salgar, 2014).
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Para alcanzar lo trazado, el reto no termina con la formulacién de actos legislativos
que promuevan la formalizacion y el fortalecimiento de las MIPYMES en el pais, el
reto es crear una ruta estratégica para la formalizacion; de hecho, la politica
estatal como fue concebida, deja algunos vacios en términos de diferenciacion ya
que se presenta la misma politica de formalizacion para todo el tejido empresarial;
es decir, igual para las Micro, Pequefia y Mediana empresas del pais, y en
ocasiones, en lugar de redundar en el incremento de los indicadores de
formalizacibn conduce a la liquidacion de las existentes, aumentando la

incertidumbre de los emprendedores para asumir este riesgo.

Es pertinente que el Estado disefie mecanismos flexibles de formalizacion
empresarial, no son las mismas condiciones en la ciudad y en la provincia, y la
Micro, Pequefia y Mediana empresas, estan siendo tratadas de forma similar sin
entender las necesidades y caracteristicas puntuales.

La Micro, Pequefia y Mediana Empresa -MIPYMES-, como motor de

crecimiento en Colombia.

La sobreexposicion de la cultura emprendedora en el pais, ha generado un
desbordado crecimiento de las Micro, Pequefia y Mediana Empresas —MIPYMES-,
en el pais y Latinoamérica. Al respecto, Bogotd se caracteriza por tener una
dinamica empresarial positiva, cada afio se crean en promedio 68 mil empresas y
se renuevan cerca de 255 mil. En el 2012, el numero de empresas localizadas en
Bogota-Cundinamarca, llegb a 337 mil empresas; para esta vigencia, el
incremento el namero de empresas creadas fue de 0.3%, con respecto al afo
2011, y se alcanzo la mayor tasa de creacion de empresas de los ultimos 4 afos.
Tal crecimiento en la creacion de empresas, fue promovido por las politicas
gubernamentales de fomento del emprendimiento y el fortalecimiento de las
MIPYMES (Sociedades, 2013).
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Otro dato importante del informe, es la estructura empresarial en Bogota y
Cundinamarca, donde se evidencia que las microempresas representan un 87%,
las pequefias empresas representan un 9%, las medianas empresas un 3% y las
grandes empresas representan tan solo un 1%; estos datos, aportados por el
informe a 2012 entregado por la Camara de Comercio de Bogot4, dan cuenta de la
dindmica y la importancia que representan las MIPYME para la economia del pais,
como se puede evidenciar en el siguiente Grafico No. 1.

Grafico 1. Estructura Empresarial.

Estructura Empresarial Bogota y Cundinamarca
3%

9% | ~1%
= MICRO
= PEQUENA

MEDIANA
m GRANDES
87%
& J

Fuente: Informe Econdmico de la Camara de Comercio de Bogota, 2009-2012. Elaboracion propia.

Adicionalmente, las Micro, Pequefia y Mediana Empresas cada vez tienen mas
peso en las economias de los paises en vias de desarrollo o con economias
emergentes, debido al impacto directo que este grupo empresarial tiene tanto en la
generacion de empleo como en su representacion en el PIB. Para el caso
colombiano, las MIPYMES representan cerca de un 90% del total de las empresas
y generan entre un 60% y 70% del empleo (Espinosa Romero, 2013). También es
valido mencionar, de acuerdo con Global Entrepreneurship Monitor / Colombia —
GEM-, que Bogota es la ciudad con el mercado mas productivo del pais y mas

diversificado; con un predominio del sector servicios, equivalente al 29% vy es el
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lugar del pais con mayor significancia en creacion de empresas, alrededor de 54
mil unidades productivas empresariales se registraron en la capital en el afio 2012,

lo que en cifras se traduce en un porcentaje del 26% del PIB nacional.

Desde luego, en un pais con una diversidad tan amplia y con una alta
concentracion empresarial ubicada especificamente en las capitales, parece que
la politica publica de fortalecimiento al emprendimiento que debe redundar en la
creacion de nuevas empresas no es tan eficaz en las demas regiones; esto, sin
lugar a dudas, genera dificultades en temas de productividad y competitividad para
el pais y disminuye la representatividad empresarial y productiva en la regiones.
Lo que si es muy similar, es la caracterizacibn empresarial, la importancia del
grupo empresarial que reuane a las Micro, Pequefia y Mediana Empresas; en

términos porcentuales, se mantiene muy similar en cifras como se puede observar

en la tabla 3:
Tabla 3. Estructura empresarial colombiana.
Micro 87% 90.2% 90% 90.3% 92.06% 96.29%
Pequefia 9% 7.0% 7.0% 7.8% 5.79% 2.91%
Mediana 3% 2.0% 2.2% 2.0% 1.6% 0.67%
Grande 1% 0.8% 0.8% 0.4% 0.52% 0.12%

Fuente. Informe de Resultados aportados por las Camaras de Comercios de Bogota, Santiago
de Cali, Cacuta, Cartagena e lbagué. 2014

De acuerdo con la tabla, ademéas de identificar que la estructura empresarial en
términos de composicion porcentual es muy similar en las capitales y se acentta
una disminucién preponderante en lo que tiene que ver con las grandes empresas,
la importancia de las Micro, Pequefia y Mediana Empresas, redunda en que los
paises del tercer mundo y en Colombia, han constituido un tejido empresarial
fundamental para el desarrollo de la economia de las regiones y de los paises, lo

que permite a sus gestores la conformacion y consolidacion de ideas productivas
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de negocios desde su mismo nicho o lugar de origen lo cual le asegura a la
produccion nacional un crecimiento en todas sus regiones. Esto, muy diferente al
fendbmeno de la industrializacidn que concentra sus grandes fuerzas productivas
en las regiones mas desarrolladas de un pais, motivando al desplazamiento, al
desarraigo y, por tanto, al atraso de las mal denominadas localidades apartadas
de las oportunidades o de los polos de desarrollo nacional. (Hernandez-Sanchez J
& Rodriguez-Soto J, 2013).

Otra evidencia de que las Micro, Pequeiia y Mediana Empresas contribuyen con el
desarrollo del pais, radica en que el Estado colombiano ha generado estrategias
encaminadas a la generacién de empresas y, en consecuencia, nuevos puestos
de trabajo; de no ser asi, aumentaria el rezago socioeconémico. De tal manera,
que el gobierno central tendria que invertir mas tiempo y dinero en politicas
proteccionistas, se desgastaria en el control de la inflacién, el desarrollo del sector
financiero se retardaria y disminuiria el volumen del comercio internacional. Visto
de esta forma, es mejor contar con politicas econdmicas flexibles en la generacién
de empresas y no trabajar en el control del lastre que emerge por la ausencia de
estrategias que promuevan el emprendimiento y la creacién de empresas en el
pais. (Rigobon, 2005).

También, se podria decir que existe un consenso generalizado alrededor de la
relacion entre el emprendimiento, visto como un fenédmeno asociado a la creacion
de nuevas empresas, Yy el desarrollo socioecondmico del pais, pero su efectividad
esta ligada de manera directa con la calidad de los productos, bienes y servicios
que estas empresas ofrecen a la generacion de empleo formal, a la contribucion
en los indices de productividad y competitividad del pais, a la sostenibilidad de las
mismas en el mediano y largo plazo. Frente a este ultimo indicador, se genera un
vacio, y las cifras aportadas por el Global Entrepreneurship Monitor —GEM-, no
son para nada alentadoras. Un ejemplo de esto, es que en el afio 2010, Colombia

ocupd el quinto puesto en creacion de empresas y el cuarto puesto en tasa de
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cierre; estos datos ratifican el dinamismo empresarial en el pais, pero también
proponen una mirada puntual en temas de sostenibilidad, perdurabilidad
productividad y competitividad que requieren las empresas del pais, en especial

las Micro, Pequeiia y Mediana Empresas —MIPYMES-.

Otro interrogante que cobra importancia, es que de acuerdo con la gran relevancia
econdémica que tienen hoy las Micro, Pequefia y Medianas Empresas como
impulsadoras de la dinamica empresarial en el pais, no hay datos que den cuenta
de aspectos como: ¢cuantas de estas unidades productivas o empresariales son
realmente competitivas?, ¢ Cuantas son capaces o estan preparadas para subsistir
ante el torrente de dificultades que deben enfrentar?, ¢Qué estan haciendo los
empresarios para generar ese valor agregado que requieren sus productos y
servicios para ser realmente competitivos y atractivos ante un mercado que cada

vez mas dindmico y exigente?

En atencion a estos y otros cuestionamientos, es que el Grupo de Investigacion -
GP3yMEs de la Universidad EAN —Escuela de Administracion de Negocios-,
pretende identificar y caracterizar las mejores practicas empresariales a través del
Modelo de Gestion de las Organizaciones —MMGO-, el cual valora de manera
sistematica las prioridades en los proyectos de modernizaciéon en la gestion,
proponiendo la implementacion de descriptores para las actividades y elementos
con los que debe contar la empresa, ademas de definir rutas que le permitan a la
organizacién optimizar los elementos claves para la operacion, gestion y direccion
de las MIPYMES. (Perez Uribe, 2014)

Esta iniciativa, se convierte en un gran avance ya que dentro de los retos del
Estado colombiano, en relacién con la creacién de empresa y el fortalecimiento al
emprendimiento, ésta debe continuar siendo una prioridad; adicionalmente, debe
proteger y estimular el crecimiento de las empresas existentes para que sean

sostenibles, productivas y competitivas.

28



Caracterizacion de las MIPYMES.

Uno de los primeros referentes que se presentan en el desarrollo de este
documento y que vale la pena recordar para adentrar al lector en el tema de la
caracterizacion de las Micro, Pequeiia y Mediana Empresas en Colombia, hace
referencia a la politica publica de fortalecimiento al emprendimiento y el estimulo
para la creacion de empresa del pais, producto de una ineficiencia estatal por
generar empleo; tal ineficiencia, es motivada por la descentralizacion de los
gobiernos en Latinoamérica y el mundo, el fendmeno aperturista de los mercados,

la globalizacion econdmica, asi como por los cambios en los modelos productivos.

Para ejemplificar de alguna manera este proceso que inicié en la década de los 70
y que lleg6 a su maxima implementacion a finales de los 90, corresponde citar una
de las situaciones que bien pudiera ser cadtica para cualquier economia del
mundo y que, en este caso, afectdé profundamente al pais, y tiene que ver con los
niveles negativos del PIB y una tasa de desempleo que superaba el 22%. No es
necesario ser un experto en economia para entender que esta mezcla, ademas de
preocupante por ser el periodo donde se reportaron los peores indices en la
historia de Colombia, requeria de la maxima atencion para no perder la poca
credibilidad y confianza inversionista. Adicionalmente, la migracion del modelo
productivo cimentado en el aforismo, que era generado de un gran numero de
empleos hacia un modelo productivo cimentado en el Toyotismo, también trajo
consecuencias en temas de empleo y cierre de empresas, afectando al pais y toda

Ameérica.

Al respecto, (Mejia J., 2006) se puede citar un referente importante del tema:

“En la década de los 80 y 90 la restructuracion de las empresas a nivel mundial
adoptaron un modelo de reingenieria para su administracién que conto con una tabla

que dejaba permanentes solo el 19% de los asalariados y el restante los ubico en
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trabajos temporales, algunos de medios tiempos, tiempos parciales y subcontratados

a través de terceros”.

Pueden citarse mas ejemplos de estos procesos, importantes empresas
nacionales de origen tanto publico como privado que implementaron este tipo de
restructuracion y modelo de reingenieria, entre ellas: BAVARIA, Empresas
Publicas de Medellin, Empresas de Teléfonos de Bogota, Acerias Paz del Rio
entes gubernamentales como Alcaldias, Gobernaciones y Ministerios, que fueron
desarrollando restructuraciones, y por ende, dejando cesante un alto porcentaje

del personal vinculado a estas organizaciones.

En consecuencia, tomo relevancia el fendbmeno emprendedor y la creacién de
empresas, desde luego por la inoperancia del Estado para asegurarle empleo a
toda la poblacion laboralmente activa y por la adopcion de un modelo de eficiencia
organizacional fundamentado en el Toyotismo; estos mismos fendémenos,
motivaron significativamente a una sobreexposicién de la fuerza productiva hacia
la creacién de empresa, lo cual ubic6 en un emprendimiento por conviccién y un
emprendimiento por subsistencia. Para concretar, con las referencias citadas, la
creacibn de empresas seria una solucién expedita para mucha fuerza en
capacidad de producir, lo que da cuenta igualmente del porqué de las

particularidades tan marcadas en términos empresariales en el pais.

Algunas de las generalidades en la caracterizacion empresarial del pais y de las
Micro, Pequefia y Mediana Empresas para el afio 2012, son sinébnimo de mejoria,
el mapa empresarial de Colombia presentd un aumento y un rumbo positivo
diferente al de afos anteriores, la creacion y formalizacion de empresas se
dinamizé motivada por la entrada en vigencia de la Ley 1429 de 2010 que lo
sustento, la implementacion del Decreto 19 de 2012 —Antitramites-, el trabajo
desarrollado por los entes gremiales del pais conjuntamente con el gobierno

nacional. No cabe duda que atras, habian quedado épocas oscuras en términos
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de crecimiento empresarial, el dinamismo econémico se percibe en todo el pais y

los indicadores de empleo desde el 2012 marcan una tendencia a la baja.

De otro lado, un dato importante tiene que ver con que la actividad empresarial
continla dando sefiales de crecimiento en la microempresa, al igual que las
personas naturales, cada vez alcanzan una participacion mas alta en el total del
campo empresarial del pais; las cifras en aumento lo corroboran. De acuerdo con
Confecamaras en el afio 2012 fueron creadas en el pais 278.063 empresas,
representando un incremento del 17.3% con respecto al afio 2011. Asimismo,
segun el informe de Comportamiento y Estructura del Tejido Empresarial 2009-
2012, el 70% de las empresas creadas corresponden a los sectores de actividades
inmobiliarias, comercio, manufacturas y construcciones, siendo Bogota el principal
receptor de inversiones en Colombia, seguido por Atlantico y Antioquia (Camara
de Comercio de lbague, 2013)

Cabe anotar, que las Camaras de Comercio del pais en la actualidad contribuyen
positivamente con la agilizacion en los procesos de constitucion de empresas y en
la formalizacion empresarial. Segun Confecamaras, la gestion de constitucion
para crear y formalizar una empresa en Colombia implicaba 17 tramites en
promedio, los cuales tardaban un promedio de 55 dias; ahora, se crean empresas
en un promedio de 2 dias y solo 1 tramite, reduciendo de esta manera los costos
en un 70% para las microempresas y en un 45% para las Pymes. El Informe de
Gestidn de Agosto de 2012 publicado por esta Red de Camaras de Comercio, en
el indicador “Facilidad para hacer negocios”, Colombia pasé del puesto 47 en el
2011 al puesto 42 en el 2012.

Las cifras presentadas en su conjunto, mas que dar unas caracteristicas puntuales

sobre las Micro, Pequefia y Mediana empresas, permiten identificar la importancia

gue tienen a nivel estatal, gremial y econémico las MIPYMES en Colombia.
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De acuerdo con la actividad comercial, las Micro, Pequefia y Mediana Empresas
del pais estan ubicadas principalmente en Bogotad con un porcentaje del 45%,
Medellin el 19%, Cali y Valle del Cauca representan el 13%, los Santanderes el
119%, Atlantico y parte de la Costa Caribe el 8% y en el resto del pais el 15%. La
grafica 2, segun el consolidado del Informe de Gestion presentado por

Confecamaras en el afio 2012

Grafica 2. Composicién nacional de la MIPYME por regiones colombianas.

Composicion Nacional de la MiPYMES por regiones

m Bogota
 Medelin

m Cali

B Santanderes
m Atlantico

¥ Resto del Pais

Fuente: Datos extraidos del Informe de Gestion Confecamaras 2012. Elaboracion propia.

Es importante mencionar que pese las facilidades otorgadas por ley antitramites y
la implementacion y puesta en marcha de un modelo societario flexible como el
modelo “SAS”, la organizacion juridica preferida por los empresarios que hacen
parte del grupo de las MIPYMES, es la Persona Natural con un porcentaje del
91%, frente a un 9% correspondiente a Personas Juridicas. Este dato, se obtiene
de compilar la informacion aportada por Confecamaras, en el informe de gestion,
descrito en el parrafo anterior y compilado y promediado por el autor (ver grafica
3).
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Gréfico 3. Composicién Juridica de la MIPYME colombiana.
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Fuente: Datos extraidos del Informe de Gestién Confecamaras 2012. Elaboracion propia.

Un referente importante de la caracterizacion de las Micro, Pequefia y Mediana
Empresas en el pais y que marca tendencia, son los datos obtenidos por las
Camaras de Comercio de Bogotad-Cundinamarca, Medellin, Cali, Atlantico,
Bucaramanga y parte de Santanderes, Norte del Tolima, Sur y Oriente del Tolima
e Ibagué, Manizales y Quindio. Aplicando el mismo ejercicio de compilacion de
datos y la media de promedio ponderado, la tendencia en temas de actividad
productiva la marca el sector comercio con un 59%, los servicios con un 21%, la

Industria Manufacturera 9% y otros 11%. (Ver grafico 4).
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Gréfico 4. Composicién Nacional de la MIPYME por actividad econdémica.

B Comercio
B Servicios
Industria Manufacturera

B Otros

Fuente: Datos extraidos del Informe de Gestion Confecamaras 2012. Elaboracion propia.

Estos datos son sin duda alguna una muestra de la amplia contribucion de las
MIPYMES a la economia del pais, ademas de proponer una serie de retos
prospectivos para continuar avanzando en temas de sostenibilidad y
perdurabilidad para este tipo de unidades productivas; son, ademas, un motor
importante que impulsa la economia del pais y requieren todo el acompafiamiento
para que continien accediendo a la ruta de la productividad y contribuyan
ostensiblemente a la competitividad del pais.

La Prospectiva de las Micro, Pequefia y Mediana Empresas —MIPYMES- en

Colombiay los Mercados Emergentes.

Al igual que la economia del pais da signos de crecimiento, la tasa de desempleo
muestra reducciones; el desarrollo de este documento, evidencia la importante
contribucion de las Micro, Pequefia y Mediana Empresas en el ambito nacional.
Los indicadores internacionales también presentan signos de mejoria, el Informe

de Competitividad Global 2014-2015, elaborado por el Foro Econédmico Mundial
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que agrupa 144 economias del mundo que son evaluadas con base en
requerimientos  basicos como (Instituciones, Infraestructura, Entornos
Macroeconémicos, Salud y Educacion Primaria): Eficiencia (Educacion Superior,
Mercado de Bienes, Mercado Laboral, Desarrollo Financiero, Tamafo del
Mercado) y Sofisticacién de Negocios e Innovacion. Colombia, en la medicién que
presenta este informe, logré avanzar tres posiciones en el ranking, principalmente,
de la mano de mejoras en el desarrollo del mercado de capitales y calidad de las
instituciones; pero este mismo ranking, advierte sobre las areas mas débiles de
nuestra economia, como Salud y Educacion Primaria (Editorial Diario La Opinion,
2014).

Los retos en temas prospectivos son muchos, las MIPYMES, promotoras en gran
medida del crecimiento econémico del pais, plantean ahora nuevos desafios, tema
que fue debatido en el Foro Transformar Colombia Organizado por el Inalde
Bussines School, asi como otros cuestionamientos, entre ellos: ¢Colombia tiene
los lideres preparados para afrontar los nuevos retos?, ¢Qué tipo de liderazgo
requiere dirigir empresas e instituciones en un contexto emergente?, ¢Estan las
instituciones de orden estatal organizadas para afrontar la oportunidad? Tales

interrogantes surgen de la siguiente teoria estadistica:

“(...) en los proximos 15 afios, el consumo casi se triplicara en los paises emergentes,
pasando de 12 a 30 trillones de doélares anuales, en consecuencia las
aproximadamente 20 mil multinacionales que operan en los mercados emergentes
esperan alcanzar un 70% del crecimiento de estos mercados, el otro 30% debe ser
atendido por el mercado nacional; ahi es donde el emprenderismo y las empresas
nacientes tienen la oportunidad de oro en el pais y en Latinoamérica, afirma frente un

panorama tan promisorio en términos de crecimiento estan las MYPIMES del pais

preparadas para acceder a estos mercados.” (Gonzales Alorda, 2012).

De cara a todas las posibilidades de crecimiento econdémico en el pais y

Latinoamérica, las empresas tiene como reto maximizar los recursos para poder
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transformase en empresas sostenibles y perdurables; adicionalmente, las Micro,
Pequefia y Mediana Empresas, son estructuras organizacionales fuertes en
representatividad pero débiles en productividad y competitividad. Una reciente
investigacién desarrollada por la Federacion de Aseguradores de Colombia —
FASECOLDA-, entrega datos importante, uno de los mas significativos indica que
el 60% de las empresas formales pertenecen al sector servicios, agricola,
financiero, comercio y transporte; estas empresas contribuyen con menos de 10
empleos formales, ademas si al anterior indicador le agregamos el dato aportado
por el BID, que hace referencia a los sectores que menos contribuyen a la
competitividad y productividad del pais y son comercio y servicios, se colige que

las MIPYMES estarian presentando otro inconveniente (Botero, 2014).

Sin embargo, de acuerdo con las cifras, el escenario prospectivo en general para
las Micro, Pequefia y Mediana Empresas, y para todo el tejido empresarial
propuesto por la cultura emprendedora, presentan un panorama promisorio e
importante para la economia del pais y de Latinoamérica. En lo que respecta a
todos los desafios que requieren los empresarios nacionales en aras de
aprovechar la oportunidad econémica y productiva que tiene el pais hoy, se puede
definir un solo objetivo, pero son muchas las actividades y los actores que deben
intervenir; lo cierto, es que si las agremiaciones, el Estado y los empresarios

trabajan desarticulados, sera poco probable que logren cumplir el objetivo.

La estrategia requerida que deben establecer las empresas, y que es la propuesta
de este documento, consiste en: Definir una estrategia para que las Micro,
Pequefia y Mediana Empresas del pais que contribuya positivamente con el
aumento de los indicadores de productividad y competitividad. En lo que respecta
al Estado, son muchos los desafios y estan divididos en dos frentes: el primero, la
aspiraciéon del pais por ingresar a la Organizacion para la Cooperacién y el
Desarrollo Econémico -OCDE- (organismo que define unos parametros

importantes que apuntan a la productividad y competitividad del pais); y el
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segundo, segun concluye un estudio del Banco Interamericano de Desarrollo —
BID- a 2012, los paises latinoamericanos estan cada vez mas lejos de los paises
desarrollados en razon a los niveles de ingreso per capita. Esto, no por falta de
inversion, sino porque usan mal los recursos productivos, debido a las politicas
que premian la ineficiencia y desestimulan la competencia y la innovacion, o

desvian los recursos hacia actividades rentistas o improductivas.

Poderosos obstaculos de la economia politica impiden cambiar este estado de
cosas. Superarlos depende de cinco acciones claves: entender, coordinar,
bloguear, ejecutar y persistir. Un ejemplo de estos desafios, aportados por la

investigacion esta definido asi:

Entender los efectos de la politica sobre la productividad.
e Coordinar a los politicos, el gobierno y el sector privado.
e Bloquear a los buscadores de rentas.

e Ejecutar bien las decisiones de politicas.

e Persistir hasta ver los frutos.

En lo que respecta a los desafios de orden regional o local que incentivarian
notoriamente la creacion y fortalecimiento de las MIPYMES, se pueden determinar
cinco factores que pueden aumentar la productividad y competitividad de los
empresarios del pais; estos son producto de una investigacion de impacto regional
y estan ampliamente expuestos en el Articulo “Factores determinantes para hacer
del sur y oriente del Tolima un epicentro agroindustrial de Colombia” (Rodriguez

Soto, 2013), estos son:

Competitividad Organizacional.

Infraestructura.

Gobierno y Desarrollo institucional.
Sostenibilidad Ambiental.
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e Consolidacién de Cluster(s) productivos.

Con lo hasta aqui tratado, se puede afirmar que el Estado, la academia y las
agremiaciones deben estimular a los nuevos emprendedores para que identifiquen
nuevos nichos de mercado nacionales o internacionales, donde puedan colocar
sus bienes, productos y servicios de forma exitosa sin temor a la quiebra. De
hecho, el empresario con un nicho de mercado establecido, tiene el reto de
posicionar sus productos; asi, asegurard en una gran proporcion la durabilidad,

viabilidad y sostenibilidad de la empresa.
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CAPITULO 2

La Famiempresa Popular: un modelo alternativo de

gestion empresarial.

“Reflexiones desde la academia sobre los retos gerenciales de las Pymes”

Por

Mario Arango Jaramillo

Investigador
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LA FAMIEMPRESA POPULAR

UN MODELO ALTERNATIVO DE GESTION EMPRESARIAL

El presente articulo, busca dar respuesta a una pregunta pertinente: ¢Por qué se
considera la Famiempresa Popular como un modelo alternativo de gestidn
empresarial? Se plantea por tanto, como objetivo general, el andlisis de la
famiempresa, con sus principios y caracteristicas, como un modelo alternativo de
gestibn por parte de algunos estamentos sociales, frente a los modelos
tradicionales con reconocimiento legal. En cuanto a objetivos especificos, se

plantean los siguientes:

v Identificar el contexto econdémico, social y legal que ha permitido el
surgimiento y consolidacién de la Famiempresa Popular.

v" Indagar sobre las caracteristicas, fortalezas y debilidades de la Famiempresa
Popular.

v Visualizar el futuro del modelo empresarial de la Famiempresa Popular.

Asimismo, el presente trabajo se justifica por lo siguiente:

v' La importancia creciente en lo social y econémico de la famiempresa popular
en Colombia y especialmente en el Valle de Aburra.

v' La famiempresa popular en Colombia es una alternativa de trabajo —y en
muchos casos, la Unica— para amplios sectores sociales.

v" Son pocas las investigaciones realizadas desde la academia colombiana sobre

el modelo de gestidon de las famiempresas populares.
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Por ultimo, se precisa que el presente ejercicio de escritura, es el derivado de una
actividad investigativa de caracter cualitativo y cuantitativo, apoyado en textos
tedricos y doctrinarios de algunos de los mas destacados investigadores y
tratadistas del tema, en informaciones estadisticas de origen oficial y privado, y en
algunas entrevistas llevadas a cabo con famiempresarios y personas responsables

de instituciones relacionadas con el mundo famiempresarial.
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MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL

La economia popular se ha identificado tradicionalmente con el concepto de
informalidad, el que a su vez se contrapone con la nocion de formalidad, que se
identifica con las empresas legalmente constituidas; es decir, aquellas que para su
reconocimiento legal y social, requieren el cumplimiento de diversos requisitos,

siendo fundamental, entre ellos, estar registradas en las Camaras de Comercio.

Esa relacion entre los anteriores conceptos, la destaca el escritor peruano Mario
Vargas Llosa, citado por De Soto (1987), al afirmar: “Cuando la legalidad es un
privilegio al que sélo se accede mediante el poder econémico y politico, a las
clases populares no les queda otra alternativa que la ilegalidad. Este es el origen
del nacimiento de la economia informal.” Por su parte, Mires (1989) sefiala que

“(...) el auge de lo informal no es sino la crisis de lo formal”.

Al modelo de gestién empresarial que aqui se aborda, se le ha dado el calificativo
de Famiempresa Popular, para diferenciarlo de las llamadas empresas familiares,
cuya propiedad, generalmente pertenece a empresarios con solvencia econdmica.
Ademas, las Famiempresas que son objeto del presente ejercicio investigativo,
hacen parte de la llamada economia popular que es, segun Arango y Arbelaez
(2010):

“(...) una especial forma de hacer economia, una particular racionalidad econémica y
empresarial, variada y dindmica, realizada por individuos y grupos ubicados en
campos diferentes a los estamentos empresariales tradicionales y que se fundamenta
en categorias econdémicas, principios y valores que le son propios, con un definido

contenido social.” (p. 153)
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A proposito de la economia popular, es llamativo que en Bangladesh, un pais muy
lejos de Latinoamérica, el economista y premio Nobel de la Paz, Muhammad

Yunus, en el afio 2008, hiciera referencia a la economia popular asi:

“La inmensa mayoria de la poblacion de muchos paises del mundo se gana la vida a
través de una u otra forma de autoempleo. Como desconocen como encajar a esos
individuos en su marco analitico, los economistas los meten en una especie de cajon
de sastre al que llaman “sector informal’. Pero lo que realmente representa ese
sector informal es el esfuerzo de muchas personas por crear sus propios puestos de
trabajo. Yo prefiero llamarla “economia popular”. Cualquier economista que tuviera
un conocimiento real de la sociedad, se habria ofrecido para incrementar la eficiencia

de esa economia popular en lugar de debilitarla”.

Las teorias econémicas, son generalmente el resultado de la necesidad de dar
respuestas a grandes interrogantes planteados por nuevas realidades econémicas
y sociales, como acontecié con la teoria econdmica desarrollada por el inglés
Adam Smith (1723-1790), considerado como el padre del liberalismo econémico,
en su célebre obra conocida como ‘La Riqueza de las Naciones’, en la cual
buscé resolver interrogantes que generaban las nuevas relaciones de produccion,
distribucion y acumulacion en el ascendente capitalismo inglés de la década de
1770.

No obstante, seria a partir de la década de 1980, frente al auge en algunos paises
de América Latina de las famiempresas y microempresas informales y populares,
gue se producirian condiciones propicias para que se abriera camino a una nueva
teoria econdmica y empresarial que permitiera descubrir leyes y principios para
interpretar racionalmente el fendmeno econOmico y empresarial que se

materializaba en famiempresas y microempresas informales y populares.
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El anterior mérito, le corresponderia a Chile, por circunstancias politicas,
econOmicas y sociales, que se registraron durante las décadas de 1970 y 1980

(Arango, 2003); en la tabla 1, se presenta el contexto:

Tabla 1. Fendmeno econdémico y empresarial chileno, 1970-1980.
No. CARACTERISTICAS

La presencia en amplios sectores de la sociedad chilena de
1 una arraigada cultura asociativa y de participacion demaocratica

en actividades politicas, sindicales y cooperativas.

El golpe de Estado promovido por el general Augusto Pinochet
en 1973, que implantaria una politica econémica desarrollista,
fundamentada en la apertura hacia el capital extranjero, la
2 privatizacion masiva de empresas estatales y la concentracién
de capital privado, que provocarian la quiebra y liquidacién
masiva de medianas y pequefias empresas, con el

consecuente incremento del desempleo.

La represion y liquidacion de las mas disimiles expresiones
3 politicas y asociativas de inspiracion socialista, como
cooperativas, sindicatos y partidos politicos.

Fuente: Arango, 2003. Elaboracién propia.

Como resultado y respuesta social, surgiria en Chile, desde mediados de la
década de 1970, una inusitada y dindmica actividad empresarial informal y popular
al margen del mundo empresarial formal y de los controles del Estado, que seria
caracterizada en la década de 1990, por el investigador y teérico de la economia

popular Luis Razeto, y en los siguientes términos:

e Se desarrollan en los sectores populares, especialmente en poblaciones

marginales de las grandes ciudades.
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e Son experiencias de asociatividad que involucran a familias y pequefios grupos

con nexos de amistad o vecindad.

e Surgen en la informalidad para enfrentar carencias y necesidades concretas
como trabajo, vivienda, alimentacion, ahorro y salud, pero con escasos

recursos, por lo cual recurren al esfuerzo comun.

e Se fundamentan en principios como la ayuda mutua, la cooperacion, la

solidaridad y la autogestion.

e Por sus peculiares caracteristicas se apartan de los modelos empresariales
capitalistas y de las cooperativas tradicionales.

e Por su vocacibn como proyectos de vida de sus integrantes, ya no son
coyunturales, como en las tradicionales crisis econdémicas periddicas, sino que
tienden a permanecer en el tiempo, por lo cual, resultan auténticas alternativas
empresariales que pueden llegar a representar un elemento de cambio social,

un nuevo modelo empresarial.

e En un comienzo predominaron las mujeres de los sectores mas desvalidos,
pero posteriormente, se observaria la creciente participacion de hombres y
jovenes, asi como de personas cada vez con mayores hiveles de escolaridad y

capacidades técnicas y profesionales.
e Esa nueva dinamica empresarial chilena, daria origen a estables y soélidas
famiempresas y microempresas populares, en las cuales sus propietarios serian

simultdneamente gestores y trabajadores.

Tales organizaciones empresariales populares, atraerian la atenciéon de

investigadores sociales y académicos chilenos como: Luis Razeto, Manfred Max-
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Neef, Roberto Urmeneta, Antonio Elizalde, Martin Hopenhayn y muchos otros,
cuya produccion literaria, daria origen a una novedosa teoria economica Yy
empresarial que ejerceria influencia en paises como Argentina, Brasil y Colombia.
En este dltimo, aparecerian textos sobre el tema de autores como Gonzalo Pérez

Valencia, Hernando Zabala, Mario Arango y otros.

Para Razeto, la Famiempresa es aquella microempresa de produccion,
comercializacion o de servicios varios, que generalmente tiene el local de
funcionamiento en la misma vivienda o en local adyacente; asimismo, que
alguno(s) de sus miembros administra en colaboracién con otros de la familia,
elementos todos, que permiten considerar como una prolongaciéon de la economia
doméstica, pero orientada al mercado y que en su inicio, generalmente, es a nivel
barrial (Razeto, 1986).

Un aspecto fundamental en la tipificacion de las famiempresas y de las
microempresas, es que generalmente llevan implicitos un concepto de desarrollo a
escala humana, como una opciéon para el futuro, que es analizado por el

investigador chileno Max-Neef (1986), en los siguientes términos:

e “El desarrollo a Escala Humana se concentra y sustenta en la satisfaccién de las
necesidades humanas fundamentales, en la generacion de niveles crecientes de
autodependencia y en la articulacion organica de los seres humanos con la
naturaleza y la tecnologia, de los procesos globales con los comportamientos
locales, de lo personal con lo social. Pero tal proceso se construye a partir del
protagonismo real de las personas. Asi se logra la transformacién de la persona-
objeto en persona-sujeto del desarrollo, porque no hay protagonismo posible en

sistemas gigantescos organizados jerarquicamente desde arriba hacia abajo (a).

e “Ya no creo en “soluciones nacionales”, ya no creo en ninguna forma de
gigantismo, creo en la accién local y en pequefias dimensiones. Pensar en
pequefio y actuar en pequefo, pero en tantos lugares como sea posible. La via

del desarrollo debe partir desde la aldea, hacia un orden global.” (b).
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En la perspectiva tedrica empresarial de las famiempresas y microempresas,
generalmente juega un papel fundamental la reformulacion de los factores
econdmicos tradicionales que dan vida a la empresa (capital, trabajo, tecnologia,
medios materiales y gestion), con base en dos aspectos fundamentales: uno, la
primacia del factor trabajo sobre el factor capital, y dos, la introduccién de un sexto
factor, la comunidad, que da la clave para comprender la I6gica con que operan

las famiempresas y microempresas populares.

Es meritorio para el investigador chileno Razeto el haber formulado el Factor
Comunidad, con base en sus investigaciones de campo en famiempresas y
microempresas de Santiago de Chile, a comienzos de la década de 1980, en su

obra Las empresas alternativas. Al respecto, Arango (2003) preciso:

“El Factor Comunidad es el resultado del trabajo en compafierismo, en amistad, como
fruto de la autogestién, la ayuda mutua, la cooperacién y la solidaridad reciproca, que
hacen de la famiempresas y la microempresa en general una auténtica comunidad, lo

cual desarrolla un elevado sentido de pertenencia de sus integrantes hacia la misma.

Una de las fortalezas de las famiempresas es que por el hecho de fundamentarse en
la unidad familiar, la célula social solidaria por excelencia, tienen la posibilidad de

desarrollar un intenso Factor Comunidad.” (pp. 128-129)

Gracias a la presencia de un activo Factor Comunidad, las famiempresas, a pesar
de la precariedad con que muchas de ellas operan, pueden llegar a ser eficientes
y productivas, no solo en términos economicos, sino en resultados sociales, en la
satisfaccion de necesidades materiales y espirituales de sus miembros, y del

grupo como tal, ya que se potencian los demas factores (Arango, 2003; 133:138):
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El Factor Trabajo se torna mas productivo y satisfactorio, porque se trabaja en
un ambiente familiar, sin las tensiones y conflictos que generan relacion obrero-

patronal.

El Factor Gestion resulta mas eficiente, porque prima la autogestion, porque
todos sus integrantes, en una u otra forma, participan en el manejo, direccion y
control de su propia empresa, que se transforma en un auténtico proyecto de
vida para el nucleo familiar. Ademas, se eliminan instancias burocraticas

costosas.

El Factor Tecnologia, el saber hacer y cdmo hacer, en las famiempresas tiene
una especial connotacién, pues permite que puedan llegar a ser eficientes a
pesar de utilizar, en muchos casos, tecnologias obsoletas, pero que son
socialmente apropiadas al alcance y dominio de todos sus miembros, lo cual

propicia frecuentemente un ambiente creativo e innovador.

El Factor Medios Materiales, gracias al Factor Comunidad es menos exigente
y costoso que en las empresas privadas, pues generalmente se opera en un
espacio del hogar, adaptando equipos y maquinarias considerados como

obsoletos o elaborados por sus propios miembros.

El Factor Capital en las famiempresas es un factor secundario, lo cual
constituye una de sus fortalezas contrario a lo que acontece en la empresa
capitalista, en la cual si no hay capital, no hay empresa. Para el montaje de una
famiempresa no se requiere de un “capital de trabajo”, pues dada su naturaleza,
en un comienzo no hay salarios para sus miembros-trabajadores, pues las
utilidades constituyen un ingreso familiar, que se distribuye de acuerdo con las
necesidades hogarefias y de sus miembros. El salario serd el resultado del
crecimiento y desarrollo de la famiempresa, pues en ésta no rigen las

disposiciones del Codigo Sustantivo de Trabajo.

51



La activa presencia del Factor Comunidad en las famiempresas populares, ha sido
una circunstancia determinante para que este subsector de la llamada economia
informal, registre solidas fortalezas ya que su presencia es estable y con futuro en
la sociedad colombiana, por circunstancias como las siguientes (Arango y
Arbelaez, 2010; 130:131):

e Porque en dichas actividades desde finales del siglo XX, se concentra parte
importante de la fuerza de trabajo informal y que supera el 50% del total de la

fuerza laboral colombiana.

e Porque se trata de unidades productivas que han sido establecidas
conscientemente por grupos familiares, y la familia generalmente es una célula

estable.

e Porque constituyen empresas inspiradas por una racionalidad diferente al
mundo empresarial capitalista, al margen de las confrontaciones propias de las

relaciones obrero-patronales.

e Porque su fortaleza esta representada en el hecho de constituir auténticos
proyectos de vida para sus miembros.

e Porque resuelven problemas fundamentales para el nucleo familiar, como el

desempleo o el empleo inestable y precario predominante.

Es de anotar, que a las famiempresas populares, y en general a la

microempresas, tradicionalmente se les sefialaban algunas debilidades como:
e Se les consideraba un fendmeno coyuntural que hacia su presencia en los

periodos de las crisis ciclicas de la economia capitalista, de acuerdo con la

vision del tratadista y orientador de varias generaciones de economistas, Paul
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Samuelson (1961), para quien una vez superadas las crisis éstas
desaparecerian. En la actualidad, esta “debilidad” se descarta por cuanto
habida cuenta del modelo econdmico y empresarial vigente, la famiempresa es
una de las pocas alternativas que tienen amplios sectores sociales para

autogenerar sus fuentes de trabajo y subsistencia.

Indiscutiblemente, una circunstancia que contribuye a que las famiempresas
populares en el Valle de Aburrd no tengan presencia coyuntural, sino estable y con
futuro promisorio, es el del tradicional espiritu empresarial y negociante de gran
parte de los antioquefios, fendbmeno que ha merecido la atencién de destacados
investigadores norteamericanos, especialmente a partir de la publicacion en 1963
de una obra del investigador norteamericano Everett Hagen, en la cual propone

una interpretacién en torno al espiritu empresarial de los antioquefios.

En los afios siguientes, se publicarian diversas investigaciones en tal sentido,

entre ellas:

Tabla 2. Publicaciones sobre el espiritu empresarial y negociante antioquefio.

AUTOR OBRA

Significacion de los antioquefios en el desarrollo econémico

colombiano: un examen critico de las tesis de Everett Hagen,
Frank Safford ) ) o ) ) i

Anuario Colombiano de Historia Social y Cultura. Universidad

Nacional de Colombia, Bogota, 1965.

La moralidad protestante de los antioquefios. U. del Valle, Cali,

Luis H. Fajardo
1968.

Migracién y cambio social en Antioquia durante el siglo XIX. U.

Alvaro Lépez Toro
de Los Andes, Bogota, 1969

Historia Econdémica de Colombia 1845-1930. Editorial Tercer

William P. McGreevey 3
Mundo, Bogota, 1975.
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AUTOR OBRA

El desarrollo econémico de Antioquia desde la Independencia

Roger Brew " 3
hasta 1920. Banco de la Republica, Bogotéa, 1977.

Mineros, comerciantes y labradores: las raices del espiritu
empresarial en Antioquia 1763-1810, FAES, Medellin, 1985.

Ann Twinam

Fuente: elaboracion propia.

El espiritu emprendedor, audaz e innovador de una parte importante de la
poblacion antioquefa, se evidencia en el hecho de que el acelerado y exitoso
proceso de industrializacién en el Valle de Aburrd, iniciado a finales del siglo XIX,
que hizo de Medellin “la ciudad industrial de Colombia”, se llevaria a cabo con
recursos propios, sin participacion de capitales fordneos. Al respecto, Hirshman,
(1961), investigador norteamericano, sefialé en una de sus obras que en América
Latina solamente se presentaron tres casos de ciudades que lograron alcanzar un
éxito en su desarrollo industrial con recursos propios, ellas fueron: Monterrey en

México, Sao Paulo en Brasil y Medellin en Colombia.

e También debilidad, era que podian ser inducidas a transformarse en pequefas
0 medianas empresas capitalistas, lo cual era frecuentemente propiciado por
algunas instituciones, gracias a la obtencion de créditos bancarios. Frente a lo
anterior, anota Razeto (2002) que “la inmensa mayoria de tales famiempresas
seguramente se liquidaran en el camino, porque no ha de olvidarse que las

empresas basadas en el capital, quiebran una sola vez.”

Ademas, frente al modelo econémico y empresarial vigente en Colombia
orientado a la competitividad, que exige grandes inversiones de capital, es muy
dificil que una famiempresa popular pueda tomar el camino de transformarse

en una empresa capitalista eficiente.
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Otra debilidad atribuida a las famiempresas populares, es la de su informalidad
y falta de legalizacion de la mayoria. En general, las famiempresas y
microempresas nacen en la informalidad por los costos que genera su
formalizacién a partir de su registro en las Camaras de Comercio, o por el
desconocimiento por parte de los famiempresarios sobre los procedimientos
relacionados con la “formalizacién” y “legalizacion”. Ademas, las normas
legales vigentes no fueron concebidas para las especiales caracteristicas que
tienen las famiempresas, cuyo modelo empresarial se aparta de las
regulaciones del Codigo de Comercio y de la normatividad de los entes sin
animo de lucro, como los regulados por la Legislacién Cooperativa o el Codigo
Civil (fundaciones y corporaciones). Para gran nimero de famiempresas cuyo
capital no supera el millon de pesos, la formalizacion y legalizacion las llevaria

a la liquidacion.

Es de anotar, segun Razeto, que la superacién del anterior problema se

solucionaria con una legislacién que respondiera con realismo a la magnitud,

heterogeneidad y especificidad del fendmeno famiempresarial y microempresarial,

gue tuviera en cuenta su particular racionalidad empresarial, que no sélo presenta

grandes potencialidades de desarrollo sino que ofrecen insustituibles aportes ante

los graves problemas y crisis que afectan a nuestra sociedad.
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UN CONTEXTO FAVORABLE

El auge y la dindamica de la economia popular, particularmente de las
famiempresas en las principales ciudades colombianas, y muy especialmente en
el Valle de Aburra, a partir de la ultimas dos décadas del siglo XX, es el resultado

de circunstancias como las siguientes:

e El agotamiento del tradicional modelo industrial antioquefio a partir de la década
de 1970'. Muchas causas se conjugaron para ello, de acuerdo con Arango y
Arbelaez (2010), hay que destacar:

“Desde los inicios de la década de 1970 entra en vigencia el llamado UPAC, que canaliz6 el
ahorro privado hacia la construccion, ahorro que desde principios del siglo XX estaba orientado
hacia el mercado accionario de las empresas antioquefias. Esto lesionaria seriamente los
recursos de capital de dichas empresas, que vieron reducidas sus opciones de captacion de
dinero para el desenvolvimiento normal de su proceso productivo y de la financiacion de sus
inventarios y carteras.” (p. 98).

e La adhesion de Colombia al Consenso de Washington a comienzos de la
década de 1990, que conllevo la llamada apertura econémica y que se inicid
con el desmonte por decreto del sistema arancelario colombiano, el cual era
una de las bases del modelo de industrializacion antioquefia que buscaba la
sustitucion de importaciones. Igualmente, se aboliria el régimen de prohibida
importacion que protegia la industria colombiana y se anulé el sistema de

licencia previa para las importaciones.

Posteriormente, se tomarian otras medidas que conllevaron la revaluacion del

peso colombiano, con lo cual se incrementarian las importaciones, afectando la

1 Este tema es ampliamente desarrollado en la obra: Los funerales de Antioquia La Grande, La
bancarrota del modelo econ6mico antioquefio, de Mario Arango Jaramillo, Editorial J.M.
Arango, Medellin, 1990.

56



produccion local, especialmente la antioquefia. Luego vendrian la privatizaciéon
de empresas estatales, recortes a la seguridad social de los trabajadores,
aumento del IVA y otras medidas que provocarian despidos masivos de

trabajadores.

La busqueda de competitividad para afrontar el mercado internacional, como
consecuencia de la aplicacion del Consenso de Washington de 1990,
conduciria en Colombia, para aquellas empresas que no desaparecieron, a
emprender una reingenieria de sus sectores manufacturero y agropecuario;
ademas, para alcanzar altos niveles de competitividad y productividad. Lo
anterior, hace necesario la producciéon de mercancias y productos de alta
calidad y bajos precios, lo cual obviamente sélo se obtiene mediante una
elevada productividad lo cual conlleva a un incremento de los factores capital y
tecnologia, y una reduccion cuantitativa del factor trabajo, aspecto a través del

cual se incrementaria el desempleo.

Lo anterior, explica por qué desde los inicios del siglo XXI la economia crece
pero no el empleo en su concepto tradicional de las relaciones obrero-patronal.
Esa busqueda de la competitividad se ha convertido asi en un objetivo
econémico y empresarial que no generara fuentes de trabajo tradicional y de
calidad para las nuevas generaciones que se incorporan al mercado laboral
(Arango, 2011). EIl Unico camino que ha encontrado el Estado colombiano, es
el de la masificacién de los subsidios, con programas que atentan contra la
dignidad humana como el de “Familias en accion” y otros similares. En tales

condiciones, la famiempresa popular resultaria una alternativa digna y viable.
Marginalidad, pobreza, informalidad y desempleo, caracterizarian la sociedad

colombiana desde finales del siglo XX, de acuerdo con investigacion Garay

(2002), que caus6 impacto en su época.
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De acuerdo con informacion institucional, Banco de la Republica, DANE, Banco
Mundial y Ministerio de Seguridad Social, se puede deducir lo siguiente:

e La poblacién econd6micamente activa en 2012 era de 23.107.344 personas
(Banco Mundial, 2014).

e La poblacién de ocupados era del 58.1%, esto es 13.425.367 personas (Dane,
2014).

e De estos ocupados, el 48.7% eran informales, esto es 6.538.154 personas
(Dane, 2014).

La cifras presentadas, permiten concluir que el numero de informales y
desocupados, ascendia en 2013 a 16.220.131 colombianos, lo que en relacion con
la poblacion econémicamente activa, significa que el 70.2% de los colombianos se

encuentra en la situacion de informalidad o desocupacion.

La poblacion pobre en Colombia, era de 15.408.596 personas (32.7% de la
poblacion total), mientras que el nUmero de personas en situacién de indigencia se
calculé en 4.000.593 (10.4%), lo cual da un total de pobres e indigentes de
20.309.189; es decir, un 43.1% de los colombianos (Dane, 2013).

En cuanto a las estadisticas sobre empleo y desempleo, es oportuno sefialar que
el creciente desempleo real, ha sido tergiversado mediante engafiosas
metodologias del DANE. Aunque desde finales del siglo XX el desempleo ha ido
en permanente aumento, como lo demuestra el crecimiento de la informalidad, las
estadisticas oficiales pretenden demostrar lo contrario; pues mientras las
estadisticas oficiales sefialan que la informalidad en Colombia supera el 50%, de

otra parte, se afirma que el desempleo es inferior al 10%.

Lo anterior, gracias al nuevo sistema de medicion impuesto durante el gobierno

del Presidente Alvaro Uribe (2002-2010), que sustituyd en las encuestas los
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términos empleo y desempleo, por ocupado y desocupado; y por ultimo, el DANE
utiliza en sus mediciones la denominada Gran Encuesta Integral de Hogares,
segun la cual se clasifican como ocupadas a las personas que hayan laborado
por lo menos una hora durante el mes anterior a la realizacion de la encuesta, ya
sea como empleado asalariado, como trabajador independiente o como trabajador

familiar sin remuneracion (Arango, 2011).
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LOS EXITOSOS EMPRESARIOS POPULARES DE EL HUECO?

Un caso especial y llamativo en el variado mundo de la economia informal y
popular es el de los comerciantes de la zona céntrica de Medellin, hoy conocida
como El Hueco; sector, que corresponde al tradicional barrio de Guayaquil. De ser
una antigua zona de tolerancia, degradada e insegura, a partir de la década de
1980, rapidamente se transformaria con sus cerca de veinte manzanas, en el
sector comercial mas pujante del Valle de Aburra, con modernos y lujosos
edificios, mas de veinte centros comerciales, unos setenta pasajes comerciales y
numerosos puestos callejeros que ofertan las mas variadas mercancias
nacionales y extranjeras, desde verduras y frutas hasta los mas sofisticados

equipos electronicos.

Se estima, por informacién de voceros de algunos gremios del sector, que éste es
visitado diariamente por mas de medio millbn de personas, atraidas por sus
12.000 comerciantes y empresarios, hoy formalizados, y miles de informales.
Igualmente, se estima que El Hueco es el mayor generador de fuentes de trabajo
en Medellin y el mayor tributador de impuestos municipales. De acuerdo con
informacion suministrada por la Asociacion de Comerciantes de Guayaquil en El
Hueco, se generan mas de 20.000 fuentes de trabajo directas y unas 18.000

indirectas.

Esa inusitada transformaciéon del viejo y degradado Guayaquil, seria la obra de
emprendedoras familias campesinas antioquefas de los municipios de Marinilla, El
Santuario y Granada, desplazadas a partir de la década de 1980 por la accién de
diferentes expresiones de violencia, que se trasladarian a Medellin para
emprender negocios callejeros de toda indole en el sector de Guayaquil, que ya

tenia una tradicibn comercial por estar ubicados alli una plaza de mercado, la

2 Este tema, ha sido ampliamente desarrollado en: La economia popular: Alternativa empresarial
exitosa. Un caso especial, la segunda colonizacion antioquefia. (2010). Arango Jaramillo M., y
Arbeldez Ochoa J. Fundacion Universitaria Maria Cano, Medellin.
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Terminal del Ferrocarril de Antioquia y las terminales de las lineas de buses de los
municipios del departamento. Asimismo, desde la década de 1990, los
comerciantes de El Hueco, a través de sus familiares mas cercanos, fueron
colonizando comercialmente las mas importantes ciudades del pais, incluidas

Bogot4, Cali, la Costa Atlantica y otras regiones mas.

Un aspecto importante para acercarse al perfil y caracteristicas de los
comerciantes de El Hueco, es el que sus actividades se fundamentan en la familia,
al igual que las anteriores, cuando fungian como pequefios campesinos
(granjeros) en el oriente antioquefio. Ademas de ElI Hueco (antiguo barrio
Guayaquil), estos comerciantes controlan los dos mas importantes centros de
distribucion y venta de los mas variados productos agropecuarios de Antioquia, las
Plazas Mayorista y Minorista; y distribuyen sus mercancias hacia la mayoria de los
municipios del departamento a través de familiares y allegados.

De acuerdo con investigaciones de campo realizadas y consignadas en varios
trabajos (Arango, 2003; & Arango y Arbeldez, 2010), asi como en las
investigaciones de reconocidos tratadistas sobre el tema (Razeto, 2002), la
tendencia predominante, con muy pocas excepciones, es la de conservarse como
microempresas y crecer en eficiencia y productividad, pues gran namero de ellas
desaparecen en su intento de llegar a ser pequeiflas o medianas empresas

capitalistas.

Por lo anterior, un caso excepcional lo constituye el de los pequefios granjeros
familiares y famiempresarios oriundos de los municipios antioquefios de Marinilla,
El Santuario y Granada, que se asentaron en el barrio Guayaquil de Medellin y
evolucionaron a grandes empresarios, con influencia en todo el pais y con
relaciones estrechas en el mercado internacional, especialmente con paises

asiaticos, como la Republica Popular China.
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Un aspecto significativo que puede contribuir con el exitoso emprendimiento de los
empresarios de El Hueco, es el de su origen como minifundistas autogestionarios
y autosuficientes (granjeros), en los municipios de Marinilla, EI Santuario y
Granada. En efecto, el minifundista de aquella subregiébn es un auténtico
famiempresario agricola, autogestionario, sin trabajadores asalariados a su cargo,
y autosuficiente, ya que él y su familia adelantan las labores de produccion y
comercializacion. De ahi, que el granjero y la granjera sean personas
emprendedoras, libres, eficientes y creativas y con un espiritu de trabajo familiar
que transmiten a su descendencia y proyectan cuando se ven obligados a dejar
sus parcelas y emprender en otros sitios las mas atrevidas actividades productivas

y mercantiles (Arango y Arbelaez, 2010).

La cultura Hueco?®

Uno de los aspectos mas llamativos para cualquier investigador social que se
acerque al sector de El Hueco, es el hecho de descubrir que existe una auténtica y
peculiar cultura empresarial que va mas alla de las empresas individualizadas,
manifestandose en los mas variados aspectos de esa variopinta comunidad
conformada por empresarios oriundos de los tres municipios del oriente
antioquefio mencionados, que a su vez conforman una especial subregion

antioquenfa.

La cultura Hueco, se visualiza en manifestaciones y fendmenos como los

siguientes:

e La familia, fundamento empresarial. La familia en su concepcién extensa

es el fundamento de la empresa, sea ella micro, pequefia, mediana o

8 El autor del presente articulo realiz6 una investigacion de campo en el sector de El Hueco de la
ciudad de Medellin, en la cual tuvo la oportunidad de entrevistar y dialogar con numerosos
empresarios, observar las conductas y comportamientos de los mismos y reflexionar sobre ese
complejo conglomerado empresarial.

62



grande. La vida de la empresa, su desarrollo y futuro depende de la unidad
familiar y de los principios que la inspiran: solidaridad, ayuda mutua y
cooperacion. La jerarquia empresarial se identifica con la jerarquia familiar.
Es de anotar, que en las relaciones famiempresariales no existe la relacion
obrero-patronal, cubriéndose aspectos como las prestaciones sociales con
apoyos diversos del grupo familiar. La cohesion familiar se hace aun mas
intensa por la identidad en dos campos claves: la politica (conservadores) y
la religiéon (catdlicos).

Elevado valor al paisanaje. Después de la familia, los empresarios de El
Hueco le otorgan un inmenso valor al paisanaje, como elemento para
constituir redes empresariales y establecer alianzas estratégicas. Lo
anterior, explica por qué en diversas ciudades de Colombia, se observan
dindmicos centros comerciales que aglutinan empresarios de Marinilla, El
Santuario o Granada.

El valor comunitario de El Hueco. Una caracteristica llamativa de los
empresarios ubicados en el sector de El Hueco es la de que éste conforma
una auténtica comunidad que se expresa en diversas acciones que han
emprendido para recuperar el deprimido sector de Guayaquil: garantizar la
méaxima seguridad para clientes y empresarios, en un sector
tradicionalmente lumpenizado; la conformacion de diversas organizaciones
gremiales y la concepcion solidaria de la venta, es decir, que si un almacén
no tiene el producto buscado, el comprador es orientado amablemente a
otro punto dénde conseguirlo y en el mismo sector.

Integracion vertical locativa. Una significativa innovacion de los
empresarios de El Hueco, ha sido la de integrar en un solo inmueble las
diversas actividades que conforman la empresa. Por ejemplo: en los
primeros pisos del edificio se establecen locales comerciales abiertos al
publico, en los pisos siguientes parqueaderos, centros manufactureros y

bodegas, en otros pisos oficinas administrativas e incluso viviendas para
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propietarios y familiares. La anterior integracion, no solo elimina costos,
sino que permite un mayor y efectivo control y vigilancia.

Multiactividad empresarial. Desde sus inicios como empresarios,
directamente o través de miembros de su familia, con frecuencia ejercen
simultdneamente diversas actividades como: importadores, tenderos,
comerciantes al por mayor y al detal, y productores de gran variedad de
mercancias, entre otros. Es importante destacar que en la actualidad, El
Hueco constituye un importante centro manufacturero que produce marcas
propias, destacandose confecciones, articulos de cuero y jugueteria.
Igualmente, cada afo se realiza la Feria Moda para el Mundo con
reconocimiento Nacional e Internacional. Muchos de sus empresarios tiene
inversiones en la Republica Popular China en los mas variados renglones.
La Comercializacion de sus productos se hace tanto por canales formales
(los centros comerciales) como informales (las ventas callejeras), a través
de los llamados “maneros”, quienes son vendedores callejeros con los
productos en la mano, de ahi su nombre.

La autosuficiencia. Otra de las -caracteristicas esenciales de los
empresarios de El Hueco, y en buena medida fundamento de su éxito
empresarial, es su vocacion hacia la autosuficiencia, pues sus empresas
han sido resultado del esfuerzo mancomunado familiar con utilizacion de
recursos propios, pues muy pocas veces han recurrido al crédito
institucional, recibido ayuda o subsidios estatales.

La sobriedad. Es una peculiar caracteristica de los empresarios de El
Hueco, su tendencia a la sobriedad, la poca o ninguna ostentacion y su
vocacion al trabajo sin discriminacion alguna. Asi por ejemplo, es comun
ver en muchos de sus establecimientos que todos los trabajadores realizan
las mas diversas y modestas actividades, incluido el propietario. Son de

bajo perfil, huyen al protagonismo y la vistosidad.
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e El valor de la palabra. La mayoria de sus transacciones y negocios,
grandes o pequefos, son fundamentados en la palabra, la cual tiene aun
para ellos un valor sagrado.

e Ventas de contado. Generalmente todas las transacciones se hacen de
estricto contado, no aceptando cheques ni tarjetas de crédito.

e Productos a bajo precio. Uno de los mayores atractivos de El Hueco es el

de los bajos precios con que ofertan sus mercancias.

Por altimo, otra de las caracteristicas de la cultura Hueco, es la independencia
frente al Estado tanto para realizar sus negocios como para utilizar sus
prerrogativas. Es de anotar, que poco recurren al crédito institucional salvo aquel
de sus mismas organizaciones solidarias como las Cooperativas Coogranada y

Creafam.

65



LA ECONOMIA FRAMIEMRESARIAL Y BARRIAL EN MEDELLIN

Histéricamente, el barrio ha sido célula fundamental en las ciudades y en aquellas
con influencia hispana alrededor del parque o plaza principal, se ubicaban las
oficinas gubernamentales, la iglesia catolica, comercios de la élite urbana y los
domingos un mercado popular. Y a continuacion, surgirian los diferentes tipos de
barrio, de acuerdo con el perfil de los centros urbanos. Los barrios le darian vida,

colorido y personalidad propia a las diferentes ciudades.

La Medellin burguesa, se dinamizaria entre las décadas de 1910 y 1920, como
resultado del crecimiento industrial y poblacional, enmarcada en dos contextos: el
primero, la cruda realidad social de las urbanizaciones proletarias de hecho, fruto
de las invasiones de campesinos recién llegados en busca de trabajo, y el
segundo, la consolidacion de los barrios de clases medias y altas.

Para Loaiza (1999), el barrio surge en la ciudad como un camino para afianzar
redes sociales, establecer espacios més eficientes de comunicacion interpersonal,
como consecuencia de que se dispone de mas tiempo para las relaciones
interpersonales. Uno de los elementos constitutivos y mas dindmicos del barrio,
es el de vecindario, que comprende el conjunto de familias que habitan un sector
del barrio y que por su cercania comparten diferentes aspectos de su vida
cotidiana. Aunque el concepto de vecindario no ha sido tenido en cuenta por la
mayoria de los investigadores de la cuestion urbana, si es fundamental en la

conceptualizacién del barrio (Ortiz, 1996).

A partir del vecindario como realidad y como concepto, se desarrollaria la
comunidad barrial urbana, y en Medellin hasta muy avanzada la segunda mitad
del siglo XX la mayoria de sus barrios constituian verdaderas comunidades que
aglutinaban, segun sus caracteristicas, burgueses, clases medias y proletarias.

Sin embargo, tales barrios tradicionales a partir de las ultimas décadas de ese
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siglo, entrarian en crisis y sufririan rupturas por las mas diversas causas, entre
ellas, el auge de edificios residenciales y la violencia politica y social (Arango,
2011).

De otro lado, como resultado de los procesos de deterioro de la economia
antioquefia tradicional, el desempleo, la marginalidad, la lumpenizacion y la
violencia, surgirian en los barrios de Medellin alternativas econémicas populares y
autogestionarias informales, legales e ilegales, que le imprimirian a sus barrios
populares una nueva dinamica social, la cual encontraria su expresion en dos

economias populares segun Arango (2011):

“Una economia popular ilegal, conformada por la articulacion de redes
delincuenciales, o muy préximas a ellas, que tendria su expresion en los llamados
combos barriales, que promoverian actividades como cobro de extorsiones a toda
suerte de negocios, juegos ilegales de suerte y azar, microtrafico, crédito usurero o
paga diario, falsificacion de mercancias de amplio consumo, robo de vehiculos,

destilacién y adulteracion de licores.” (p. 262)

Con base en la familia, y para garantizar su supervivencia, se multiplicarian en los
barrios populares de Medellin las famiempresas orientadas a la produccion de
articulos de consumo y prestacion de servicios destinados al mercado barrial, y

aun a otros barrios, como los de clase media.

En ese proceso, se consolidaria la tienda barrial no s6lo como punto de encuentro
de los vecinos de los barrios populares, sino como un elemento dinamizador de un
auténtico circuito econdémico barrial y una expresion exitosa de la famiempresa
popular. Las méas de 10.000 tiendas famiempresariales de Medellin han logrado
competir exitosamente frente al avance de las llamadas grandes superficies,

representando mas del 50% de las ventas del comercio al detal (Arango, 2011).
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LA ETICA: CAPITAL INTANGIBLE Y FACTOR COMPETITIVO DE
LAS EMPRESAS.

INTRODUCCION

El proposito del presente texto, es demostrar que una empresa ética adquiere
ventajas competitivas que la convierten en una organizacion exitosa en su nicho
de mercado, frente a sus competidores y que, con el tiempo, su accionar ético
acrecienta su prestigio frente a la sociedad y, por lo tanto, experimenta la

conversion de ese prestigio en un incremento de su capital intangible.

La sociedad le confiere a las empresas éticas, es decir, a aquellas empresas que
se destacan por la calidad y el precio justo de sus productos, por la oportunidad de
las entregas, por el trato justo con sus empleados y con sus grupos de interés, por
el cuidado del medio ambiente y sus aportes a la sociedad producto de su
responsabilidad social, el respaldo y adhesion en sus preferencias de compra lo
gue da como resultado, ademas de las utilidades monetarias producto de sus
ventas, el prestigio por sus buenas practicas, lo que se convierte en su capital

intangible o good will con tendencia a la alza en la opinién publica.

Ahora bien, el comportamiento ético de una empresa ¢, dénde tiene su origen? ¢En
su Cddigo de Etica, plasmado en bonitos carteles que cuelgan a la vista de
visitantes y empleados? ¢En 6rdenes emanadas desde la alta direccion? o ¢En
una cultura que nace en forma espontanea desde el interior de todos sus cuadros
directivos y operativos? Si los seres humanos que componen el nicleo humano
de una empresa no tienen interiorizada una mentalidad ética, la empresa nunca

podra actuar en forma ética.

Por lo tanto, se impone un acercamiento al estado actual de nuestra sociedad para

poder vislumbrar la cultura ética que subyace en las relaciones humanas y
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comerciales de las empresas, su problemética y las soluciones que pueden
posibilitar la conformacion de una cultura de la empresa que aspire a incrementar
su patrimonio en la forma de un capital intangible solvente y que, por lo tanto,

tenga a su favor un factor competitivo irrefutable frente a sus homadlogos del ramo.

1. LA CRISIS SOCIAL DE NUESTRO TIEMPO.

Los afanes diarios debido a las penurias econdmicas personales y familiares de
unos, o al afan de enriquecimiento en otros, han producido estrategias de lucha
personal y tribal que siguen arrasando con algunos de los valores cultivados a
través de la evolucién del ser humano y a lo largo de miles de afios. El egoismo,
la perfidia, la mentira, el engafio, el aprovechamiento del desvalido, el destrozo de
los recursos publicos y del medio ambiente, en aras de exprimir los recursos para
usufructo propio y mil manifestaciones diversas, han deteriorado las relaciones

entre las personas y los pueblos.

Esta dindmica pareciera emular la lucha del hombre primitivo contra los peligros
de la naturaleza circundante, contra los depredadores mimetizados en la maleza o
contra las inclemencias del frio de las glaciaciones. Se ha retornado, tal vez, al
primitivo y sangriento fragor del Pleistoceno. Asimismo, la crisis moral se ha
extendido, con notorias excepciones, a todas las esferas del accionar humano en
las cuales POSEER bienes materiales ha arrasado con la visibn de SER un
individuo social responsable consigo mismo, con sus semejantes y con el

ecosistema total del planeta.

Muchas son las manifestaciones de esa crisis moral pero entre las mas notorias

pueden sefalarse:

73



1.1.

v

1.2.

v

Crisis en la sociedad:

La falta de veracidad en las relaciones entre los gobiernos y entre las
personas. Difundir mentiras desde el alto gobierno para justificar acciones
bélicas o manipular a la opinién publica, producen pesadumbre, sentimientos

de impotencia, descrédito de los gobernantes y mal ejemplo para el ciudadano.

El desprecio por la vida humana que se ha constituido en una mercancia

desechable.

La corrupcién generalizada en el manejo de los dineros publicos en los

sectores oficiales.

La desintegracién del nucleo familiar -base de una sociedad-, por la pérdida de
los valores que la cohesionan como el verdadero amor, la comprension, el

mutuo apoyo Y la generosidad en la entrega a la pareja y a los hijos.

La educacion de los hijos ha sido delegada a terceras personas como las
abuelas o tias debido a la fragmentacién de la familia y a la maternidad precoz
de nifias aun sin formacion humana e intelectual. Esto, en el mejor de los
casos, pues la calle también les sirve de tutor para las primeras lecciones de

incivilidad, corrupcion y agresividad.

Crisis en la Educacién:

El Estado no le ha dado a la Educacion el lugar preeminente que requiere un
pueblo para ocupar un lugar digno en el contexto de las naciones. Las
politicas educativas han sido erradas y orientadas hacia la maximizacion de las
competencias requeridas por las corporaciones economicas, para satisfacer a

los organismos internacionales a quienes solo les interesa el rendimiento
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1.3.

v

econdémico en detrimento de una educacion en valores desde la primera
infancia, para formar ciudadanos integros forjadores de nacion, en vez de

maquinas para el empleo.

El ciudadano colombiano no tiene un horizonte ético promulgado en forma
colectiva desde la primera educacion, ni un ideario de construccion de
ciudadania y de nacion hacia el cual apunten todos los esfuerzos educativos,
civiles, sociales y econémicos desde esos primeros pasos, hasta los posgrados

de su formacién humana e intelectual.

En la entrega del Informe de la Mision de Sabios en 1996, el Premio Nobel de

Literatura, Gabriel Garcia Marquez, manifesté con esperanza:

“Creemos que las condiciones estan dadas como nunca para el cambio social, y que
la educacién serd su érgano maestro. Una educaciéon desde la cuna hasta la tumba,
inconforme y reflexiva, que nos inspire un nuevo modo de pensar y nos incite a
descubrir quiénes somos en una sociedad que se quiera mas a si misma. Que
aproveche al maximo nuestra creatividad inagotable y conciba una ética- y tal vez una

estética- para nuestro afan desaforado y legitimo de superacioén personal”. (p. 29)

Crisis en las Empresas:

Si se desea conocer a una nacion, basta con conocer el comportamiento de
sus empresas economicas para detectar la cultura ética imperante. Con el
fendbmeno de la globalizacion, pareciera que todos los pueblos, al menos las
naciones mas pudientes, hubieran llegado al mismo rasero moral y ético bajo la
dictadura del egoismo del mercado, el cual igualé por lo bajo a las naciones
mas poderosas en la lucha por el abastecimiento de materias primas para la

produccion de bienes de consumo, a costa de las naciones mas vulnerables.
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v' Debido al comportamiento de muchos empresarios de estas y de otras
naciones, pareciera que se ha olvidado que el ser humano depende del
accionar de los otros seres humanos y que la humanidad posee un capital
intangible heredado de los antiguos, cimentado en la solidaridad, el mutuo
apoyo, el reparto de los frutos del trabajo compartidos con toda la tribu, la
defensa del desvalido, de la viuda y del huérfano, el fortalecimiento del pueblo
entero por medio de la educacion préactica, ética y estética, ademas, del
cuidado de la naturaleza para las futuras generaciones. En la actualidad, estos
valores parecen vestigios de tiempos idos sin retorno, ausentes en las
relaciones econdmicas entre las personas y los pueblos. Las naciones débiles
contemplan inermes cOmo sus riquezas son sagueadas por los poderosos,
sean Estados o multinacionales econémicas gigantescas, ya sea en la forma

de tratados o abiertamente por medio de la guerra.

1.4. Deterioro Medioambiental:

v' La falta de conciencia de los conglomerados econémicos y del ciudadano
inculto, han ocasionado deterioro irreversible en los bosques, en las aguas, en
las especies animales, en la contaminacién ambiental. Las naciones que mas
contaminan el planeta, se han negado insistentemente a firmar pactos
internacionales para detener su frenética carrera hacia el exterminio de la vida

sobre nuestro suelo.

v" Ya son miles las especies que el ser humano ha exterminado a su paso por la
vida y miles mas se encuentran al borde de la extincion debido a la insania
producida por la codicia y el consumismo de paises industrializados y a la
ignorancia, mansedumbre y corrupcion de paises que, de no ser

industrializados, son depredadores irresponsables de sus materias primas.
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A proposito, del Nobel, anot6é también durante la entrega del Informe de la Mision
de Sabios, lo siguiente:

“Amamos a los perros, tapizamos de rosas el mundo, morimos de amor por la patria,
pero ignoramos la desaparicion de seis especies animales cada hora del dia y de la
noche por la devastacion criminal de los bosques tropicales y nosotros mismos
hemos destruido sin remedio uno de los grandes rios del planeta.” (p.29)

Por su parte, Leonardo Boff, en su columna semanal publicada en el portal

Servicios koinonia.org, afirmaba:

“Los limites de la Tierra para soportar la voracidad del crecimiento mundial y el
consumismo que le acompanfia, se encuentran en una fase de agotamiento rapido.
Para imprimirle un cambio significativo no bastan los llamados de los organismos
mundiales que estudian el estado de la Tierra ni las directrices gubernamentales. Es
urgente una verdadera revolucion molecular a partir de las conciencias de los hijos e

hijas angustiados de nuestro planeta.

El ethos que busca, dominador del mundo, no es capaz de proporcionar por si mismo
los instrumentos para un salto cualitativo. Se ha desmoralizado porque no ha
conseguido evitar el genocidio de los indigenas latinoamericanos, el holocausto
nacifascista, los gulags soviéticos, las armas de destrucciébn masiva, las guerras
preventivas recientes y la devastacién del modo de produccién capitalista con la
generacion de creciente miseria y exclusion. Logra imponerse, no por argumentos,
sino por la fuerza. Una conviccién surge de las conciencias mas despiertas: o la
civilizacion planetaria deja de ser prevalentemente occidental, o va a dejar de existir.
Nos vemos obligados a desarrollar un ethos de una responsabilidad ilimitada hacia
todo lo que existe, como condicion de sobrevivencia de la humanidad y de su habitat

natural.”

2. COMPETENCIAS LABORALES vs COMPETENCIAS HUMANAS.

El sistema economico actual, ha privilegiado el fortalecimiento de las

competencias laborales sobre la consolidacién de las competencias humanas.
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Una persona puede ser muy calificada para un oficio determinado, llevado a cabo
en forma mecénica y rutinaria, en el cual seguramente se destacara frente a sus
comparieros de trabajo, pero puede tener serias falencias en la formacion de su
ethos personal lo que marcara una diferencia abismal en relacién con lo que una
empresa responsable puede presentar a la sociedad. Por ejemplo, un Ingeniero
calculista puede poseer en alto grado las competencias para calcular las
estructuras de un edificio, pero si no tiene una ética establecida y firme sobre su
responsabilidad frente a la sociedad, disefiard los planos de tal manera que
disminuya refinadamente la calidad de los materiales para aumentar en forma
exagerada sus ganancias; esto, aunque el calculo ronde el filo de la tragedia para

los habitantes del edificio. Ejemplos recientes abundan en nuestras ciudades.

La gran tragedia de Colombia ha sido la ausencia de formacion en valores desde
la mas tierna infancia. Al desvertebrarse la familia, la formacion en valores quedo
a la deriva, siendo reemplazada por formacion en antivalores que son los mas
publicitados. La ley de la selva, se apoderé de nuestro pais y el mas vivo es el
que mas gana, el que se aprovecha impunemente de los demas y del Estado, y el
gue destella en el firmamento del éxito econdmico, no importan los medios que
utilizé para lograrlo. EI mal ejemplo de nuestros gobernantes, prevalidos de su
posicion en la sociedad, cunde y poco a poco se va transformando en el modelo a
seguir. Ya no se honran los juramentos que realizan los servidores publicos al
posesionarse, ya no existe la palabra de honor, ya no se respetan ni siquiera los
contratos escritos ni se castiga al timador y al delincuente. De hacerlo, los mas
altos dignatarios de nuestro pais, estarian purgando penas centenarias desde
hace mucho tiempo. Se crea de este modo, una cultura de la ilegalidad e
inmoralidad fomentada desde la cuspide de la pirdmide social, ejemplo que afecta
negativamente a toda la sociedad y que se ha logrado gracias a la reconfiguracion

cooptada del Estado en Colombia (Garay 2008).
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Pareciera que la falta de un mito fundacional de nuestra patria hacia la busqueda
de la felicidad de sus habitantes por medio de un compromiso ético nacional, por
medio de un propdsito comun hacia el cual se dirija toda la nacion con la guia del
Estado, estuviera signando nuestro deambular errante, por un laberinto sin

sentido, en la busqueda de un norte extraviado.

Rousseau (1999), en su obra el Contrato Social, expresa el significado de lo que
debe ser la voluntad del ciudadano que entrega su libertad individual para hacerse
libre con la libertad del pueblo para la conformacion del Estado mediante la unién

de voluntades hacia un propdsito comuan:

“Cada uno pone en comun su persona y todo su poder bajo la suprema direccion de
la voluntad general y cada miembro considerado como parte indivisible del todo. Este
acto de asociacion convierte al instante la persona particular de cada contratante en
un cuerpo normal y colectivo, compuesto de tantos miembros como votos tiene la
asamblea, la cual recibe de este mismo acto su unidad, su yo comun, su vida y su
voluntad.” (pp. 23-24)

Por su parte, Goebels, ministro de la propaganda nazi, pregonaba su slogan
“Miente, miente que algo quedarad”; filosofia, que perpetian algunos de los mas
eximios gobernantes, no sélo en las relaciones internacionales sino en nuestro
pais con afirmaciones divulgadas desde los mas altos poderes publicos.
Calumnias y falsedades, divulgadas a los cuatro vientos con el mayor desparpajo
se han convertido en estrategias maquiavélicas de manipulacion de las masas y
cual patente de corso, han servido para grandes matanzas y devastaciones en
medio de guerras infames. Asi las cosas, ¢qué puede esperarse del ciudadano

corriente? ¢ Del analfabeta, del desinformado?
No es posible que todos a la par, ordenemos nuestra conducta por el camino

errado. No es posible que una nacion sea viable por medio de conductas

antiéticas de toda o la mayor parte de su poblacion, guiados por el mal ejemplo de
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sus lideres, asi sean los mas populares y los que han detentado las mas altas

posiciones en el pais.

¢, Cudles son las competencias humanas y morales que se requieren para ser
servidor publico? Es decir, ¢para servirle a la sociedad? ¢Qué responsabilidad
tiene un gobernante corrupto ante la nacién, por el mal ejemplo que ofrece a sus
ciudadanos? ¢ Podria afirmarse que un gobernante corrupto puede ser acusado de
alta traicion a la patria? Con estas premisas, no parece escandalizar el hecho de
que las empresas sigan el mismo camino gracias al ejemplo de las clases
dirigentes de un pais y terminen involucradas en los actos de corrupcion de la

contratacion estatal.

Las competencias laborales, tan publicitadas y ensalzadas por estos dias, sirven
para crear expertos en su profesion como empresarios, politicos, comunicadores,
contratistas, etc; pero la falta de competencias morales, los impulsa a sacar tajada
al menor descuido del ingenuo de turno, llamese empresa, elector, contratante o
publico en general. En este juego, todos perdemos. Sin embargo, lentamente se
incuba en este proceso, un desenlace fatal para el corrupto: el desprestigio y
ostracismo cuando salga a la luz publica el resultado de la componenda, del
engafo, del dolo; cuando los cimientos del falso edificio empiecen a desmoronarse
y éste se venga abajo en medio del estigma para el corrupto y del estrépito que

retumbe por todos los medios de comunicacion.

Afortunadamente, la vida esta sujeta a la ley de los contrarios, llamada también ley
de la alternancia. Tarde o temprano, la conducta antiética quedara expuesta ante
las evidencias y recibira el castigo por sus desatinos. La sociedad, lentamente,
comprendera la necesidad de acompariar al concepto de competencia laboral, la
preeminencia de la competencia humana o moral en nuestra cultura a partir de
esa primera infancia en todos los estratos de nuestra sociedad. Poco a poco, a

partir de los destrozos en la sociedad, ésta comprendera que hace falta algo

80



distinto a las competencias laborales. Progresivamente, el pais comprendera que
se requiere una solida formacién en valores y un ideario de pais al cual apunten
todos los esfuerzos educativos, absolutamente necesarios para hacer viable

nuestra sociedad y poder sobrevivir como nacion.

Lo anterior, solo puede lograrse con una formacién en valores morales que
fortifiquen la calidad humana de nuestro pueblo. Cleghorn (2005), afirmé que no
es posible elevar la condicion humana si se ignoran la ética y la moral tanto para
los individuos como para las instituciones publicas y privadas. Por su parte,
Cortina (1996) citada por Hernandez (2006), sefiala que: “Hoy la moral es un
articulo de primera necesidad precisamente porque nuestras ‘sociedades
avanzadas’ con todo y su avance, estan profundamente desmoralizadas: cualquier

reto nos desborda”

3. LA ETICA, ;UTOPIA SIN SENTIDO?

Ante la avalancha de sucesos desafortunados que afectan negativamente la vida
diaria en nuestro pais, producto de la falta de ética personal, empresarial, politica
y social, cabe preguntarse: ¢ Es una batalla perdida tratar de ir por un camino ético

en contra de la mayoria?

El desaliento que cunde en la sociedad cuando los altos poderes de la nacién dan
ejemplos nefastos que llegan al extremo de alterar la vida del pais, pueden llevar a
una conclusion pre-reflexiva: que la ética no le sirve al ciudadano, sino que se
deben seguir los ejemplos de las altas “dignidades” que son las que estan
marcando el derrotero moral del pais. No es posible construir una nacién en
medio de la ruina moral, de la mentira, de la corrupcion, del engafio, de la falsa
democracia, de la violencia. Se impone un cambio de rumbo en la mentalidad de
todos los habitantes, empezando por los poderes politicos, juridicos, econémicos,

empresariales y sociales. La cultura de la ilegalidad no puede prosperar en medio
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de la desidia y pasividad de todos. Los malos ejemplos deben ser castigados
socialmente para erradicar de una vez por todas la corrupcion, la mentira, la

delincuencia, y todas las conductas que atenten contra el bien publico y privado.

Se hace urgente apelar a los valores morales que sirvan de parametro para
nuestras acciones y las de nuestros gobernantes. La tarea colectiva, sera trazar
un nuevo rumbo a la cultura para acabar con la ilegalidad, la connivencia con lo
fraudulento, con la cultura de la viveza y del aprovechamiento egoista y corrupto
de los recursos publicos. La construccion de una nacion tiene que tener una base
comun en valores, un derrotero de nacion, un horizonte al cual apuntar y al que
todos los ciudadanos aspiren a llegar; jamas un pueblo ha elegido la corrupcion
generalizada como ideal de nacion, la barbarie nunca permitié6 que prosperara una
etnia y que fuera exitosa, como si prosperé una nacion que privilegiara la

educacion en valores morales, éticos y civicos desde la infancia.

Cortina (1998), propone una ética de las actividades sociales y profesionales para
fortalecer la moralidad de las sociedades y de los pueblos desde la bioética, la
ética de la empresa, de los medios de comunicacién y de la politica entre otras.
Con ello, se esta asumiendo el protagonismo que le corresponde a la sociedad
civil como actor y protagonista de su propia historia, escribiendo los dictados de
una ética civica de minimos que permita a todos los ciudadanos vivir en armonia.
De esta manera, es ineludible construir entre todos la cultura de la legalidad y se
impone la necesidad de motivar conductas éticas en todos los estratos de la
poblacién. Por ello, no es utdpico afirmar que nuestra nacion requiere una
transfusion inmediata en valores morales, éticos y civicos durante todas las fases
de la educacidén, como condicién para asegurar la sana convivencia, la justicia
social, la paz duradera, el progreso y el desarrollo de la nacion, para lograr asi la

felicidad por medio de la formacién moral de sus habitantes.
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4. FORMACION DE LA CONCIENCIA MORAL.

El Catedratico de ética Schmidt (1997), aseguro que la formacién de la conciencia
moral de una persona, es un proceso que dura toda la vida, pues al salir de si
mismo, en las primeras etapas de su infancia, debe enfrentarse con la necesidad

de formular juicios de valor cada vez mas complejos.

Un ejemplo de la conciencia moral, lo representa un profesional recién egresado,
quien puede tener una conciencia moral mas o menos formada al ingresar al
mundo laboral pero poco a poco se enfrenta con situaciones que ponen en riesgo
los principios morales que adquirié en su familia y durante sus afios de formacion.
Las tentaciones de un jugoso negocio mediante “coimas”, mordidas o comisiones
fraudulentas para cerrar un contrato, la doble contabilidad que se constituye en
una estafa al Estado, la competencia desleal, la mala calidad de los productos, un
precio injusto por productos escasos y necesarios, y mil formas mas de atentar
contra la ética, son algunas de las trampas que el mundo de los negocios le

tienden al profesional que recién ingresa a su territorio.

En vista de lo anterior, se hace necesario que tanto el profesional como cualquier
ciudadano del pais, tenga una conciencia bien formada en valores éticos para
contrarrestar la cultura de ilegalidad y de corrupcion que campea oronda por todos
los sistemas sociales, econémicos y empresariales en la actualidad, tanto en

nuestro pais como en las relaciones internacionales.

A partir de los resultados de las acciones de los adultos, se ha formulado el
interrogante: ¢Como se puede lograr la formacion de la conciencia en las
personas? Largos debates se han dado tratando de encontrar respuestas a una
pregunta tan sencilla, muchos apelan a los castigos de la ley para indicar
soluciones; otros, a clases de ética en universidades y colegios y un sinnimero de

propuestas que dejan de lado la formaciéon de la familia y una educacion
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prolongada en el tiempo durante los primeros afios de la infancia y de la

adolescencia.

La ética no es un asunto de tareas escolares ni de castigos, es una cualidad del
ser humano y es intrinseca a la persona. Ortega y Gasset, citado por Adela
Cortina (1998), afirmaba que la moral no viene de afuera sino que esta inmersa en
la humanidad. Que el ser humano puede estar alto o bajo de moralidad pero que
nunca puede despojarse de la cualidad moral porque es propia de la indole del ser
humano en cuanto humano. Siendo algo extremistas, se puede afirmar que la
ética es un asunto de supervivencia como especie animal, no tenemos instintos
para preservarnos como especie, tenemos razonamiento para seleccionar las
conductas mas apropiadas para convivir y para la preservacién de colectivo, asi
como para preservar el medio que nos rodea, segun el grado de moralidad que

poseamaos.

Fromm (1957) citado por Cleghorn (2005), asegura que “Las normas morales se
basan en las cualidades inherentes al hombre y su violacion origina desintegracion
mental y emocional.” Si no hay convencimiento del deber obrar en forma ética
como un bien per se, el diario vivir sera calamitoso, nuestro paso por la tierra
sombrio y nuestro destino final como especie, funesto. Se puede afirmar que la
formacién de la conciencia que permite formular juicios de valor moral sobre lo que
esta bien o lo que esta mal, es un proceso evolutivo; varios autores, han teorizado

sobre esta tematica, veamos dos de ellos:
4.1. Lawrence Kohlberg:
Kohlberg (1984), Psicélogo estadounidense y Doctor en Filosofia, discipulo de

Jean Piaget, comparti6 con éste la teoria de que el ser humano desarrolla su

moral pasando por una serie de etapas. Propuso tres niveles de la formacion de
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la conciencia moral del ser humano, cada uno con dos estadios de conciencia

moral, definidos sin que ellos correspondan con la edad bioldgica:

Tabla 1. Niveles de laformacién de la conciencia moral del ser humano, seguin Kohlberg.

NIVEL ESTADIOS

1. Moral Preconvencional: es el nivel
primitivo del ser humano quien actla
de acuerdo con la expectativa de
premios o castigos y que ain no ha
comprendido que las normas

permiten el buen funcionamiento de

la sociedad.

2. Moral Convencional: es el nivel en
que se aceptan las normas de la
sociedad con respecto a lo que es
bueno o malo y se identifican

conceptualmente con el grupo social.

85

Obediencia y miedo al castigo: la persona no
tiene autonomia conceptual sino que actia
Un

adulto puede quedarse en este estadio toda

por miedo a la sancibn como un nifio.

su vida, como el delincuente temeroso sélo

ante el castigo.

Favorecer los propios intereses: las normas
se cumplen cuando estadn de acuerdo con

sus intereses personales egoistas.

Las expectativas interpersonales: se hace lo
correcto con el fin de ser aceptado por el
grupo, de ser amados y apreciados por sus
pares. Es propio de los adolescentes pero
muchos adultos se quedan en este estadio
de conciencia.

Las normas sociales establecidas: en este

estadio se inicia la autonomia de la
conciencia, pues se respetan las normas de
convivencia y reglas sociales arraigadas
entre su grupo social. Es la entrada a la
edad

adolescencia. Podria decirse que la mayoria

adulta, una vez superada Ila

de la poblacion adulta se encuentra en este

estadio.



NIVEL ESTADIOS

e Contrato social y derechos prioritarios: es un
estadio avanzado de conciencia. Es la
apertura a los valores y derechos
universales. Se reconoce que todos los
seres humanos tienen derecho a la vida y a
la libertad como la tiene su familia o su grupo
social, derechos que estan por encima de los
estados, organizaciones 0  cualquier

3. Moral Postconvencional: en este institucién social.

nivel la persona acepta los principios e Los principios éticos universales: se tiene el

morales que han inspirado las convencimiento de que existen principios
normas, por lo que no solo se éticos que estan por encima de cualquier
aceptan las normas sino la filosofia legislacion legal o convencional, y la persona
racional que las originoé. pone su vida en juego con tal de defenderlos

y preservarlos. Es un estadio moral supremo
de conciencia bien formada propio de las
personas que viven profunda y estrictamente
de acuerdo con la moral universal. No todas
las personas llegan a este estadio sino unos
pocos, podria decirse “iluminados”. Es el
reconocimiento del imperativo categ6rico por

encima de normas 0 convenciones.

Fuente: The psychology of moral development: Moral stages and the life cycle. Kohlberg.
Elaboracion propia.

4.2. James W. Fowler:
Otro tedrico del Desarrollo Humano, es el Profesor James W. Fowler, citado por

Schmidt (1997), propuso siete preguntas cuyas respuesta le ayudaran a la
persona a comprender cémo lograr dar sentido a su vida, y de esta manera, al
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conocerse a si mismo, mejorar su comportamiento ético. Los cuestionamientos

son:

Tabla 2. Teoria del Desarrollo Humano de James W. Fowler.

No. PREGUNTA

1 '_g,Cémo es mi forma de razonamiento l6gico?

2 ¢ Cémo me entiendo a mi mismo en relacién con los demas?
3 ¢,Coémo formulo mis juicios morales?

¢,Coémo determino la clase de personas y grupos con quienes

4 me siento a gusto?

= ¢En quién o en qué confio cuando quiero saber si algo tiene
sentido para mi?

6 ¢,Coémo logro dar coherencia a mi experiencia del mundo?

; ¢ Qué papel juegan simbolos, tales como metéforas y rituales

cuando quiero expresar lo que para mi tiene sentido en la vida?

Fuente: Etica y Negocios para América Latina, Schmidt. Elaboracion propia.

Estas preguntas, responden a la cuestion de ¢como logro que mis actuaciones
contribuyan a darle sentido a mi vida? Propone seis etapas de lo que denomina la
‘fe humana’ y luego de describir las cinco primeras etapas en un desarrollo
evolutivo de compromiso ético, llega a la sexta etapa de “fe humana
universalizadora” en la cual la persona da sentido a su vida por la capacidad de
relacionarse con personas que son modelos de lo que aspira a alcanzar en sus
metas como la promocioén de una sociedad justa para toda la humanidad. Tiene
equivalencia con el nivel postconvencional de Kohlberg, al cual llegan solo unas

pocas personas comprometidas con el crecimiento moral de toda la humanidad.

Estos dos autores, describen el proceso de formacion de la conciencia ética del

ser humano, formaciéon que deberia servir de meta a todo empresario que
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pretenda, por medio de su actividad empresarial lucrativa, asumir el reto de
realizar el bien en favor de la sociedad. Al finy al cabo, el proceso de formacion
de la conciencia moral es un proceso que trae como consecuencia, un incremento
en el nivel de humanidad del individuo al cual todos los seres humanos debemos

aspirar.

Dadas las circunstancias actuales, por la forma como se maneja la economia,
pudiera parecer utépico pretender que un empresario oriente su actividad en favor
de la sociedad, asi sea obteniendo una ganancia racional en su proceso
empresarial. Por ello, se puede afirmar que esa postura se constituye en un reto
para aquellas personas que desean construir una sociedad justa y armonica por
medio de su actuacion desde la vision de una moral postconvencional, imbuida de
una “fe humana universalizada”, pues con ello, expande su conciencia social hacia
las necesidades, intereses y visiones de los demés. Igualmente, asume su vida
con responsabilidad social y da mayor coherencia a su vision de un mundo justo
para todos; esto no se logra sino mediante un proceso evolutivo de humanizacion

para lograr ascender grados en la escala del crecimiento interior.

5. EL RETO MORAL DEL LIDER EMPRESARIAL.

Por lo general, cuando se redacta la mision de las empresas, se proponen ideales
de responsabilidad social, de valores integrales, de alto compromiso con sus
grupos de interés y con la sociedad en general. ¢Qué tanto de esto se realiza en
las préacticas diarias empresariales? Es un tema de andlisis, pues se corre el
peligro de que estos valores involucionen, con el transcurrir de la actividad
empresarial, sometidos al vaivén azaroso de la oferta y la demanda, de la
competencia o de nuevos productos innovadores, o mediante practicas ilegales
dominantes en el medio, que “obligan” a sus directivos a establecer cambios

drasticos en la filosofia de la empresa y en su accionar econémico.
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Son los directivos de las empresas, quienes tienen el reto de imponer a su
institucion una dinamica que cumpla con esos postulados que en un momento de
pundonor ético, las directivas dejaron plasmado en su razon de ser empresarial
como modelo a seguir. Son ellos, los responsables de que la mision de la
empresa cumpla a cabalidad los postulados iniciales de sus fundadores dentro de
los parametros de la ética y la moralidad comercial que, por lo general, imprimen
en su ideal de empresa. Cabe resaltar ademas, que estos directivos no solo
tienen la obligacién de guiar a su sociedad por los caminos de la legalidad, sino
que deben esforzarse por fijar y consolidar parametros éticos que confieran a sus
empresas un alto reconocimiento en el medio en el que ejercen su labor
empresarial. Esto es elemental dado que las malas practicas, aunque aseguren
ganancias a corto plazo, producen deterioro de su imagen a mediano y largo

plazo.

De otro lado, los directivos en una empresa no pueden tener mentalidad
cortoplacista porgue ponen en riesgo la estabilidad y vida futura de la
organizacion, deben pensar en que la mision conjuntamente con la vision, se
convierten en la brdjula que deben sefialar el diario navegar de la empresa.
Segun esto, el reto del empresario es muy simple: dirigir la organizacion de
acuerdo con los ideales de su fundacion con mano firme, como si llevara un barco
hacia puerto seguro en medio de la tempestad. Los bandazos éticos que un
gerente sin formacion moral confiera a su empresa, no sélo la ponen en evidencia
frente a sus grupos de interés, sino que la pone en riesgo de perder poco a poco
su prestigio y, a la larga, su consolidacién empresarial en el mercado. Para lograr
esto, corresponde al lider empresarial convencer a sus subalternos de la bondad y
grandes ventajas que tiene el actuar con honestidad en el desempefo de sus

funciones tanto para la empresa como para si mismos.

Ellsworth (1996), citado por Cleghorn (2005), asegura que el liderazgo orienta una

organizacion para que sus valores sean atractivos para todos sus miembros,
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convirtiendo a la empresa en una organizacion altamente competitiva, y que entre
los colaboradores, se eleven mutuamente hacia niveles altos de motivacion y
moralidad. No se requieren auditores o supervisores para conseguir resultados en
los departamentos de una empresa si todos sus colaboradores estan intimamente
convencidos de que actuar con ética es un bien en si mismo y que ese
comportamiento les otorga réditos econdmicos, satisfaccion profesional y felicidad,
ademas de crecimiento en humanidad. Esta actitud, es los que Schmidt llama la
‘mistica profesional’ y la describe como: “una manera de actuar que es coherente
con el conjunto de valores morales que una persona ha asimilado a lo largo de su

vida.”

Esa manera de actuar, se expresa mediante la formulacion de principios morales o
normas morales de conducta que el profesional involucra en la toma de decisiones
al frente de su empresa. Aunque esta decision no es facil cuando se esta al frente
de una situacién que supone un conflicto ético, el profesional que tenga cimentada
su formacion ética podra responder al reto que se le presenta y preservar los
valores morales en sus decisiones; asi, defendera los intereses de su empresa y
logrard posicionarla con un alto contenido ético que se convierte en factor

competitivo en el mercado.

6. LA ETICA, FACTOR DE COMPETITIVIDAD Y CONSOLIDACION
EMPRESARIAL.

¢ Por qué el comportamiento ético de una empresa se puede convertir en un factor
innovador y de preeminencia en el mercado frente a sus competidores? Es algo
que puede parecer extrafio y por ello ha sido poco estudiado en la academia. El
prestigio que trae consigo la calidad de los productos de la empresa, el servicio
agil y oportuno, la atencion amable y personalizada, el precio justo, la justicia en
el trato con los grupos de interés, el respeto por el medio ambiente y la

responsabilidad social frente a la comunidad, son factores que consolidan la
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buena imagen de la empresa y que se convierten en aumento de la demanda de
sus productos frente a la competencia, en incremento de las ventas y por
consiguiente, de las utilidades; pero en definitiva, en fortalecimiento positivo de su
imagen empresarial en el mercado. Por lo tanto, el comportamiento ético de la
empresa se constituye en factor definitivo de competitividad y en aumento

considerable del capital intangible de la empresa.

Dicho capital intangible, no es otro que el ‘Good Will' con el que se valora la
apreciacion de la empresa frente al publico de interés y que ha sido cuantificado a
partir de parametros reales de medicion, sin tener en cuenta el factor principal que
subyace como causa primigenia que es la filosofia ética con que se dirige a la
empresa y de la cual participan todos sus colaboradores. Tradicionalmente, se ha
estimado su valor a partir de variables cuantificables como el volumen de ventas,
la cobertura del mercado, la calidad del producto y su aceptacion, el precio justo

entre otros.

La Superintendencia de Industria y Comercio considera que el good will puede ser
tasado en dinero, y para determinarlo se deben tener en cuenta factores como la
propiedad industrial, la proyeccién de sus utilidades futuras, formulas quimicas,
procesos técnicos, cobertura de mercado, experiencia, calidad de los productos,
las buenas relaciones con los grupos de interés, la confianza que genera entre el
sector financiero por su cumplimiento y entre sus clientes por la calidad de los
productos y servicios, ademas de otros aspectos. Pero se pasa de largo, como
ante una pared invisible, frente a la variable definitiva que produce esa calidad,
cobertura y aceptacion, que es la orientacion ética que los dirigentes han
impuesto a su empresa en todos los procesos que forman parte de su objeto
social. Es el comportamiento ético de la empresa, el que en definitiva la consolida
y aumenta su capital intangible, a la vez que produce ganancias no sélo para sus

accionistas sino para la sociedad.
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Al respecto, Cortina (1998), cita experiencias de empresas de un pais
desarrollado:

“La experiencia original en Estados Unidos es que la ética no s6lo no produce
maleficios sino que ademas, en una situacién de absoluta incertidumbre, las Unicas
empresas que sobreviven y que incluso prosperan, son las éticas. Y, casi por
definicién, las empresas que no se comportan éticamente son precisamente las que

desaparecen.

(...) las empresas competitivas son las éticas por dos razones fundamentales que
luego especificaré con mayor amplitud: merecen credibilidad y generan confianza. La
credibilidad y la confianza son dos valores morales que valen tanto para el mundo
personal como para el empresarial., el politico y, en general, para todos los mundos.”
(pp. 26-27)

7. LA RESPONSABILIDAD SOCIAL DE LAS EMPRESAS.

Desde hace pocas décadas, se origin6 la conciencia de la responsabilidad que
tienen las empresas con respecto a la preservacion de las aguas, de los bosques
y de los recursos naturales en general; esto, como un reflejo de la conciencia que
la sociedad ha asumido frente al uso y cuidado de los recursos naturales cuya
destruccion y agotamiento ocasiona, con frecuencia, catastrofes naturales a lo

largo y ancho del planeta.

Sin embargo, la responsabilidad social de las empresas no solo tiene que ver con
el cuidado del medio ambiente. Urge que se apropien del papel de generadoras
de procesos de civilidad, de orientadoras de la sociedad por medio de campafas
humanitarias y civicas, con el fin de crear progreso y desarrollo no sélo econémico
sino humano. La responsabilidad social, tiene que ver con devolver a la
comunidad parte del rédito obtenido por las condiciones favorables que en materia
de vias de comunicaciéon, acueducto, alcantarillado, energia y otros, han hecho

posible su permanencia y desarrollo; mejoras estas, logradas a través de los

92



impuestos de la comunidad en medio de la cual generan sus ganancias. Por ello,
no constituyen actos de generosidad las acciones que lleven a cabo las empresas
en bien de la comunidad, son actos de ineludible reciprocidad y obligada

compensacion.

Estos hechos de reconocimiento y cumplimiento, también otorga a las empresas
una distincion y buen nombre que se convierte en un capital social a su favor
frente a su comunidad y que la lleva a destacarse por encima de aquellos
competidores que no desarrollan este tipo de actividades en favor de la sociedad.
Hernandez (2006), expresa que “una de las diferencias que el consumidos podra
evaluar para comprar un producto y no otro es qué tanta responsabilidad
demuestre la empresa en su interrelacién con la sociedad.” Y mas adelante,

agrega:

“Desde la perspectiva de la responsabilidad social, las empresas son interpretadas
como un agente mas de la sociedad cuyo objetivo no sélo es ofrecer productos, sino
que estos respondan a los fines del mejoramiento de la calidad de vida de la propia
comunidad. Una empresa socialmente responsable es aquella que no contamina, que
no contrata capital humano en condiciones deplorables, que no hace uso del trabajo
de menores, que destina algo de sus excedentes al abatimiento de la pobreza, a
programas educativos, al rescate del patrimonio cultural entre otras caracteristicas. La
responsabilidad social implica que las corporaciones no deben trastocar los valores

de la sociedad sino adoptarlos.” (p. 368)

Uno de los renglones econdémicos de la sociedad que ha sido duramente criticado
por su comportamiento agresivo con el publico, es el de los sistemas bancarios.
Al respecto, Ortiz (1997) afirma:

“A la Banca no se le pueden pedir comportamientos altruistas de beneficencia.
Sencillamente porque esa no es su naturaleza. Esta bien que entienda que mediante

actividades de beneficencia y mecenazgo puede devolver a la sociedad una parte del
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beneficio que ésta le proporciona, pero esa sutil forma de publicidad no es el principal

beneficio social que la Banca puede proporcionar.

Lo mas importante es que juegue el papel que le corresponde dentro de la economia
de mercado. Que fomente la igualdad de oportunidades, la libertad de iniciativa, la
propiedad privada de los bienes, la regulacion libre de los precios del mercado, el
amparo de los contratos. Eso si que es contribuir al Bien Comdn como institucion”. (p.
61)

Esa contribucién al Bien Comdn que cita el autor, no es otra cosa que la
responsabilidad social de las empresas, cualquiera que sea su area de actividad

econdmica; a todas atafie el Bien Comun.

Finalmente, Boff (2003), define la responsabilidad social de las empresas como:
“(...) la obligacion que la empresa asume de buscar metas que, a medio y largo
plazo, sean buenas para ella y también para el conjunto de la sociedad en la cual

se encuentra”.

8. LA EMPRESA, CONSTRUCTORA DE SOCIEDAD.

Asi como la familia es el pilar fundamental de una sociedad, la empresa es uno de
los pilares del desarrollo de un pueblo y debe propiciar el progreso de esa
sociedad como una de sus misiones fundamentales. Una empresa que usufructla
el progreso obtenido por la sociedad, debe devolver a esta parte del rédito
obtenido en la forma de construccion de ciudadania, sefialando caminos de
civilidad, de convivencia, practicas de vida sana, de respeto por el territorio, por las

gentes y por el medio ambiente.

Hernandez (2006), analiza la forma en que la empresa interviene en la

construccion de la sociedad por medio de la tecnologia de sus sistemas operativos
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como un factor influyente en la calidad de vida de las personas, en tal sentido,

afirma:

“(...) Quiza un elemento que nos ayude a entender esa transicién es la tecnologia,
pues ésta es desarrollada por el hombre con el propdsito de mejorar sus condiciones
de vida y facilitar sus labores. Asi, la sociedad se va sofisticando de manera
paulatina y esto trae consigo repercusiones de varios tipos, que de alguna forma
transforman las relaciones sociales existentes en una comunidad. En las sociedades
modernas, el concepto de progreso se convierte en un objetivo primordial, para
lograrlo, se requiere el desarrollo tecnoldgico, pues sélo asi se consigue volver mas

eficientes las formas de produccion para acceder a los satisfactores.” (p. 356)

Méas adelante, el autor explicita la forma en que las sociedades postmodernas
influyen, mediante una busqueda consciente del mejoramiento continuo, elevando

los estandares de la calidad de vida de las personas:

“A diferencia de la sociedad moderna donde el objetivo mas importante es el progreso
material continuo, las sociedades postmodernas, supuestamente, estdn mas
enfocadas al rescate de los valores humanos, aunque eso no significa que exista en
ellas un rechazo por la tecnologia y la eficiencia, sino que, mas bien, éstas deber ser
acordes con lograr el mejoramiento de la calidad de vida de la sociedad, es decir, la
eficiencia se supedita a los valores esenciales del hombre. Enlazar eficiencia y

calidad de vida entrafia un reto para estas sociedades.” (p. 357)

De acuerdo con lo tratado, puede colegirse que no todas las empresas buscan
anicamente el rendimiento monetario producto de sus actividades en la sociedad.
Hay un sentimiento creciente y generalizado, de que al desarrollar las actividades
propias de la empresa que cumplen con su objeto social y del cual pueden obtener
lucro, hay otras actividades que les permiten construir sociedad, a la par que
consolidan su buen nombre en la sociedad, aumentan su prestigio y por lo tanto,

su capital patrimonial intangible. Pareciera una jugada a doble banda, pues a
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mayor ética empresarial y mayores actividades como constructora de sociedad,

mayores resultados econémicos para la empresa y sus accionistas.

De acuerdo con este planteamiento, Cortina (2008) explicita la necesidad de una

ética de las organizaciones en aras a construir sociedad y capital social:

“La empresa es una organizacion y sucede que, como ya hemos comentado, las

organizaciones constituyen el nlcleo basico a partir del cual se organizan las
sociedades en los paises poscapitalistas. La clave de tales sociedades no es ya tanto
la familia o el Estado-nacibn como las organizaciones. Una ética de las
organizaciones es, pues, indispensable para reconstruir el tejido de una sociedad,

para remoralizarla.” (p. 82)

El universo de las Pymes en Colombia, ocupa un extenso panorama que inicia
desde pequefias empresas familiares nacidas para suplir necesidades, hasta
medianas empresas creadas con alguna planeacion y articuladas a oportunidades
en el medio econébmico. Segun estadisticas de las Camaras de Comercio del
pais, se puede afirmar que mas del 90% de las empresas del pais, pertenecen a la

categoria de Pymes.

De manera, que al vincular este dato con el tema hasta ahora tratado, surge la
inquietud por conocer el grado de ética con que son dirigidas las Pymes; si bien es
cierto que las grandes empresas han entrado en una disciplina de respeto, calidad
y responsabilidad social ya comprobadas, el cuestionamiento seria: ¢ sucede igual

con las famiempresas, microempresas y pequefias empresas?

Finalmente, también vinculante, es que debido a la informalidad administrativa,
contable y tributaria de muchas de las Pymes, que carecen de una planeacion y
administracion acorde con las necesidades de desarrollo que requiere el pais, es
posible afirmar que se deben realizar ajustes éticos en la forma como algun sector

de las Pymes actua en el medio.
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9. CONCLUSION.

De acuerdo con los planteamientos hasta aqui expuestos, puede concluirse que el
comportamiento ético de una empresa le aporta grandes dividendos sociales a lo
largo de su trayectoria econdmica ya que incrementa su prestigio en la sociedad, a
la vez, que consolida su imagen en el ramo econdmico de actuacion. Esto trae
como consecuencia, un desencadenante de beneficios para la sociedad y para la
misma empresa que configura un circulo de retroalimentacion mutua con dos

ganadores: la sociedad y la empresa.

La actual crisis social, con repercusiones en todos los campos de la economia y
del habitat del ser humano, debe ser intervenida por agentes éticos en todas las
actividades humanas, como: educacion, cultura, deporte, economia, politica,
comunicaciones, entre otros. Se hace urgente contar con personas que se
preocupen por la formacion de su conciencia moral para lograr el avance ético de
la humanidad hacia metas distintas a las formuladas recientemente, pues se ha
detectado que por el sendero que se estad transitando, vamos camino a la
destruccion del planeta y de la raza humana. La voracidad, ha reemplazado el
sentido de humanidad y la convivencia de la tribu, ha sido reemplazada por la
depredacion de los recursos en detrimento de la comunidad con beneficio egoista

de unos pocos, sin tener en cuenta el impacto negativo sobre el Bien Comun.

Citando finalmente a Boff, quedan sus palabras sobre las amenazas de la “Gran
Transformacion”, como una premonicion de lo que puede suceder si en la
economia y en la vida en general, no se adoptan urgentemente estrategias éticas,
ya sea en forma individual o colectiva, como conglomerados, corporaciones o
empresas en las relaciones con nuestros semejantes y con el mundo que nos

rodea en nuestro diario trajinar; estas fueron:
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“La Gran Transformacién consiste en el paso de una economia de mercado a una
sociedad de mercado. O dicho de otra manera: de una sociedad con mercado a una
sociedad sélo de mercado. EI mercado siempre ha existido en la historia de la
humanidad, pero nunca habia existido una sociedad s6lo de mercado, es decir, una
sociedad que coloca la economia como Unico eje estructurador de toda la vida social,

sometiendo a ella la politica y anulando la ética. Todo es vendible, hasta lo sagrado.

No se trata de cualquier tipo de mercado. Es un mercado que se rige por la competicion
y no por la cooperacion. Lo que cuenta es el beneficio econémico individual o
corporativo y no el bien comin de toda una sociedad. Generalmente ese beneficio se
consigue a costa de la devastacion de la naturaleza y de la gestacién perversa de
desigualdades sociales. Un proyecto de esta naturaleza, de acumulacion ilimitada, no
puede ser soportado por un planeta limitado, pequefio, viejo y enfermo. Y ha surgido un
problema sistémico, al cual los economistas de este tipo de economia raramente se
refieren: los limites fisico-quimicos-ecoldgicos del planeta Tierra han sido alcanzados.
Tal hecho dificulta, si es que no impide, la reproduccién del sistema, que necesita una
Tierra repleta de «recursos» (bienes y servicios o «bondades» en el lenguaje de los

indigenas).

De continuar por este rumbo, podremos experimentar, como ya lo estamos
experimentando, reacciones violentas por parte de la Tierra. Como es un Ente vivo que
se autorregula, reacciona para mantener su equilibrio afectado a través de eventos
extremos, terremotos, tsunamis, huracanes y una total falta de regulacién de los climas.
Esa Transformacion, por su logica interna, se esta volviendo biocida, ecocida y
geocida. Destruye sistematicamente las bases que sustentan la vida. La vida corre
peligro y la especie humana podria, ya sea por las armas de destrucciébn masiva
existentes o por el caos ecoldgico, desaparecer de la faz de la Tierra. Seria la
consecuencia de nuestra irresponsabilidad y de la total falta de cuidado por todo lo que

existe y vive.” (p.1)

En el caso colombiano, concretamente, debe reconocerse que si nuestros
dirigentes politicos, sociales, econémicos y empresariales no orientan sus
acciones bajo un estricto marco ético, la convivencia y el bienestar de la poblacion
nunca seran posibles y, por lo tanto, Colombia sera simplemente un conglomerado

fallido e inviable como nacién.
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No sélo los actores econdmicos tienen responsabilidad sobre nuestro planeta,
sobre nuestras relaciones y sobre nuestro futuro, nos compete a todos los seres
humanos encaminar nuestras acciones hacia un horizonte ético que responda a
las necesidades presentes y futuras de la humanidad, con el fin de lograr la

armonia y la felicidad durante el breve lapso de nuestro paso por la tierra.
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LA RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIAL: UNA HERRAMIENTA DE
GESTION ORGANIZACIONAL CENTRADA EN LA GENTE.

La Responsabilidad Social Empresarial —RSE-, estda ligada hoy en las
organizaciones como estrategia de gestion para la certificacibn o como un medio
para revertir en su publico de interés parte de las utilidades como garantia de
impacto social; pero es de entender, que este compromiso va mucho mas alla,
convirtiéendose en una herramienta organizacional, que permite la promocion e
impacto directo entre los colaboradores y su grupo familiar que redunda en los

beneficios sociales y comunitarios.

Se avanza actualmente en la discusion sobre la sostenibilidad y la responsabilidad
social en los sectores empresariales a nivel mundial, considerando ademas estos
elementos como fundamentos indiscutibles para el crecimiento e impacto de las
organizaciones en su entorno proximo. Pero el cuestionamiento seria: ¢cémo
entender la Responsabilidad Social Empresarial cuando las certificaciones y
regulaciones de los Estados y de los gremios mismos, exigen el cumplimiento de
unos factores que califican las practicas de RSE y dejan al descubierto que tal
compromiso se limita al cumplimiento de un deber para ser reconocidos 0 no ser

sancionados?

cSera que se realizan estas practicas solo con el objeto de lograr un
reconocimiento o realmente las organizaciones sienten su deber de proyectar la
funcidén organizacional mas alla de su espacio vital? Es el interrogante a plantear,
de reiterar aquellos requerimientos legales como el sistema de gestion de la salud
laboral, que vela por el cuidado de los trabajadores y de su familia y los
requerimientos ambientales; sobre este Ultimo, con la premisa de que quien
contamina paga, y se habla ya de una responsabilidad neta que al evaluarse

puede describir los compromisos que realmente asume la organizacién con el fin
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de promover y valorar a su gente con sentido de compartir sus atributos

organizacionales.

Al pensar la administracibn como un servicio y la gestion como el paso a paso que
permite ser eficiente en el logro de los objetivos, cabe preguntarse por el papel de
la organizacion al desarrollar el concepto de la Responsabilidad Social
Empresarial; ¢como desde su aplicabilidad le da valor competitivo al ser
reconocidas como organizaciones preocupadas por su gente y su nucleo familiar?
La productividad de una organizacion no solo depende de sus ventajas técnicas,
ahora son fundamentales el manejo ambiental, la identificacion y personalizacion
de los empleados con su organizacién, la estabilidad social de la comunidad en

gue se desarrolla y el respeto a los derechos de los colaboradores.

Al concentrar las acciones en la gente, las organizaciones hacen referencia a los
elementos que se constituyen en herramientas de gestion de la organizacion con
el fin de gestionar el talento humano, el conocimiento y el compromiso laboral y
social. Desde este concepto, se debe abordar la Responsabilidad Social Interna -
RSI-, entendida como la relacion entre humanos que buscan alcanzar un mismo
fin, la cual se debe considerar como una accion entre iguales que busca
desarrollar las competencias para que cada sujeto sea propositivo desde su propio
puesto de trabajo; asi, generando competitividad y productividad con proyeccion e
impacto de la organizacion hacia los colaboradores y sus familias, y la sociedad,
aprovechando la gestion de la gente como un activo propio de la organizacion que

se desarrolla en cada uno de sus miembros.

Las herramientas o0 estrategias gerenciales, han tomado fuerza en las
organizaciones al igual que el desarrollo de los elementos de la Responsabilidad
Social Empresarial -RSE-, sin importar el tamafio de la organizacién, si no el nivel
de desempefio que quieren lograr, con el aprovechamiento y articulacion de

herramientas de gestion que consideren el compromiso de los empleadores,
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empleados y comunidad en general, donde es importante el desarrollo de los
conocimientos, habilidades y valores para asumir los compromisos. De igual
forma, las herramientas gerenciales deben generar nuevas y mejores practicas
productivas que perfeccionen el servicio y permitan la medicion y el mejoramiento
de la gestion humana de manera continua. Las actividades de las organizaciones,
se ven expuestas a la sociedad con mucho mas fuerza que en otros momentos,
gracias a los nuevos medios de comunicacion y de la informacion, los cuales

fluyen mas en un entorno globalizado.

Es importante ademas, considerar los componentes conceptuales de la RSE y los
aportes dados por la Teoria de Stakeholders donde se relaciona la dimensién
interna y externa de las organizaciones, razén por lo cual, la disertacion se
centrara en la Responsabilidad Social Interna —RSI-, como el proceso de gestién
del talento humano, como el cuidado del activo mas importante para la
organizacién con proyeccion para su entorno inmediato, para el bienestar social
gue a él le representa su entorno vital. Sin embargo, no se puede dejar a un lado
desde esta teoria, que el compromiso de la Responsabilidad Social Externa -RSE-
, corresponde a los impactos causados por la funcion misional de la organizacion,
adaptando la gestibn a las diversas practicas o codigos de conducta, los
estdndares de desempefio de la organizacién frente a sus diferentes actores,
clientes o usuarios internos y externos, y la proyeccién que genera valor agregado

frente a su contexto.

Entre las diferentes herramientas que se asocian a los estandares o cédigos de
conducta o desempefio empresarial, se destacan los modelos de gestion de
calidad que en las ultimos afios han incorporado criterios a los procesos que
miden la gestibn humana desde los componentes de riesgo, ambiental, salud
laboral e integrando los sistemas a la rendicion de cuenta y las normas de

Responsabilidad Social Empresarial.
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Estos modelos de calidad y las herramientas de gestion, son instrumentos
eficientes, siempre y cuando se cuente con la gente para su desarrollo,
respondiendo a qué talento se tiene en la organizacion, qué hacen y como se
controla su gestion. De acuerdo con las partes interesadas, se valora el grado de
cumplimiento y efectividad en el logro de los objetivos organizacionales, por el
compromiso que se adquiere y no solo por cumplir con disposiciones; por tal
motivo, se debe considerar la relacion permanente entre Responsabilidad Social
Empresarial y la gestion del talento humano, ya que son elementos en permanente
interaccién, que generan valor social, econémico y laboral, y mejoran el
desempefio de la organizacion ya que permiten la planificar, hacer, verificar y

mejorar los procesos en torno a estos elementos que dinamizan la gestion.

Con la implementacion de los modelos de gestidn, surgen los indicadores sociales,
velando por los principios y valores organizacionales, y que miden el cumplimiento
y desempefio de los procesos para lograr alcanzar las metas y objetivos
estratégicos; pero estos modelos de gestion de calidad, se hacen 6ptimos si se
entiende que la calidad empieza con la gente y su compromiso con los objetivos
organizacionales. De tal manera, que medir la gestién es determinar los criterios
de stakeholders de los procesos internos y externos, con el fin de diferenciar el
desempefio e impulsar el mejoramiento continuo en todos los niveles de la
organizacion, incluyendo el talento humano. Inicialmente, los indicadores
aparecen en las organizaciones como herramientas de redicion de cuentas sobre
el impacto econdémico y social, se habla de indicadores de crecimiento para medir
desde lo realizado hasta el cumplimiento de los objetivos, pero se hace imperioso
relacionar los indicadores al desarrollo del talento humano y su aporte al
crecimiento organizacional; es decir, medir las competencias del talento con el fin

de mejorar su contribucion.

De otro lado, posterior a los tiempos del mercantilismo, el individualismo y el

utilitarismo impuesto por el modelo econdmico, queda solo la capacidad de

107



desarrollar nuevas posibilidades centradas en el humanismo, la solidaridad y
enfrentar la desigualdad humana en cada una de las actividades que emprende el
ser humano, entre ellas el trabajo. Por lo cual es necesario determinar criterios de
medicion del compromiso de la gente y con base en ello determinar elementos de
Responsabilidad Social que involucre a los colaboradores y su grupo familiar,
como responsabilidad del crecimiento social; entender que contribuir en el nucleo

familiar del trabajador, es mejorar las condiciones sociales de una comunidad.

Los supuestos tedricos, nos presentan dos realidades de la administracion en
torno a la relacién con la gente; desde la mision, cada organizacién define la
estrategia, direccion, movimiento y motivaciones organizacionales, y desde las
politicas, su estructura, carga de trabajo, competencias y funciones de cada uno
de sus miembros en relacion con el cumplimiento de la estrategia misional. Es
responsabilidad de cada organizacion, velar por el cuidado y mantenimiento de la
gente, asi como se cuidada y se le hace mantenimiento a una herramienta
tecnologica. Es de anotar, que desde esta misma realidad se administra para
lograr el efectivo desempefio, para alcanzar la armonia entre los objetivos
personales y los organizacionales, obteniendo asi, que los duefios particulares
sean colectivos, en donde cada miembro se sienta parte de las meta y por ende,
enfoque todo su esfuerzo al desarrollo estratégico de las acciones y actividades

que logra el desarrollo organizacional.

Contribuir a la Responsabilidad Social, no como un fin sino como una estrategia,
admite valorar y fortalecer la relacion entre la organizacion y su gente, se debe
destacar el trabajo desde un nuevo componente contextual y en armonia con los
criterios que fundamentan al humanismo social, como se trata de considerar el
trabajo por encima del capital, un trabajo también debe ser digno, incluyente,
representado en salario y justicia, todos, elementos que enfocan una nueva vision

organizacional como valor social y desarrollo personal producto del compromiso;
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es sentir, que se compromete con el ser humano y no por cumplir con

requerimientos legales.

Es importante considerar dos acepciones frente a la Responsabilidad Social
Empresarial; el primero, interpretar las acciones que impactan desde las
organizaciones al medio externo, no como filantropia o donativos en programas
sociales, sino entenderla como lo que la organizacibn desde su componente
misional hace por mejorar el entorno. Como hacer que la comunidad en la que
convive la organizacion se sienta identificada, no solo por la estructura fisica, sino
también por el desarrollo y bienestar que brinda a una sociedad; es lograr hacer
del contexto social, una parte integral del sistema de gestion de la organizacion,
como un cliente del cual recibe insumos, pero que igualmente, le entrega un

producto desarrollado y representado en el impacto ambiental, econdmico y social.

Segundo, entender la Responsabilidad Social, como el compromiso interno de la
organizacién para con su gente, preocuparse por el desarrollo de la persona
desde ambitos que provee el bienestar no solo al empleado, sino también de su
grupo familiar y social;, es buscar incrementar el sentido de pertenencia y
pertinencia, no solo del empleado, también de su entorno mas cercano, los cuales
consideran como propios la organizacion. Igualmente, velar por la salud, vivienda,
educacion y otras actividades que generan en el grupo familiar gratitud y
recordacion por la organizacion; no es solo brindar seguridad econ6mica, es
generar lazos de fraternidad entre el empleador, el empleado y su nucleo social.
Desde la organizacién, el compromiso con su gente se convierte en el centro de

integracion y desarrollo social.

Hace también parte de la Responsabilidad Social Empresarial Interna, la
consideracion de un salario justo, como el reconocimiento al aporte que hace el
empleado de su maximo talento, de poner al servicio de la organizacion todas sus

competencias y creatividad; de esta forma, el salario justo se constituye en el
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equilibrio entre la responsabilidad interna y la externa, por el impacto que genera
con el contexto social y familiar y como producto que dinamiza la economia. Las
practicas de éticas y la responsabilidad social, son funciones importantes para un
buen manejo y gobierno corporativo, razones por las cuales, se debe tener en
cuenta aquellos intentos por desarrollar herramientas que sean mas transparentes
para los colaboradores sobre el grado de desempefio de la empresa en este

aspecto.

Ademas del salario justo como equilibrio, considera los reconocimientos que
generan el salario emocional el cual se constituye en el deber moral para la
organizacién, como cuidar de la salud, la higiene y la seguridad del trabajador,
como producto de la integridad moral; la organizacién, debe ver a su colaborador
como asociado ya que desde su desempefio genera valor y proporciona en ellos el
descanso y, a su vez, bienestar, la relacién entre pares y la asociacién de ideas

para el crecimiento organizacional.

Al considerar el trabajo como digno, se apoya en la consideracion que este debe
permitir que cada persona pueda fortalecer su relacién con su familia y su medio
social; es sentirse reconocido como un sujeto activo y participante del crecimiento
de su colectivo inmediato. El que trabaja se siente importante y con autoridad,
despliega liderazgo y toma decisiones en su circulo cercano, hace aportes de
mejora en todos los ambitos familiares y sociales, para lo cual, se apropia de
elementos auto estimulantes para emprender nuevas acciones y proyectar
bienestar a las personas que tiene a cargo. Por extension, al considerar el trabajo
digno, la organizacion promueve y provee los recursos para el fortalecimiento de
estas relaciones familiares y sociales lo que se debe considerar como elementos

de la Responsabilidad Social Empresarial -RSE-.

Desde la RSE, el trabajo es incluyente cuando se contempla la relacion entre

empleo con buen trato y relaciones justas, cuando considera la armonia y
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satisfaccion por el reconocimiento a la labor realizada que puede estar
representada en un salario o compensacion que dé cuenta del esfuerzo y el aporte
de las capacidades individuales y de equipo al desarrollo organizacional. El
trabajo es RSE, cuando permite desde el reconocimiento del ser, aportar
econémicamente a su grupo inmediato, se logra motivaciones de reconocimiento
de poder que sumados al liderazgo hacen a la persona activa en cualquier
momento de tomar decisiones en su circulo inmediato, para ser cabeza de un

grupo con capacidad econdémica que permite fortalecer relaciones de grupo.

El trabajo desde la RSE, debe permitir sentir satisfacciones en procura de generar
bienestar personal y social, por proyeccion a su grupo familiar y social; por tal
motivo, se encuentra un medio de relacién, el salario como factor que afianza las
relaciones justas entre empleador y empleados en la medida que tiende la
comunicacion relacional y efectiva en el rendimiento positivo o negativo, al
considerar que el esfuerzo fisico y mental al servicio de una organizacion es
compensado emocional y econdmicamente con el salario. No obstante, la
compensacion no se presenta solo monetariamente, sino también entendida como
estimulos que recibe el empleado por su esfuerzo y trabajo bien hecho; es
permitir, ser reconocido como productivo y que su entrega genera bienestar social

y colectivo como Responsabilidad Social Interna y Externa.

Desde la evolucion histérica, el salario se relaciona con la explotacion de la sal en
el mar muerto; en la época del imperio romano, pagaban a los soldados y mineros
con sal, elemento que en su momento era vital para la conservacion de los
alimentos. A partir de esto, se produce una relacion del trabajo realizado por una
compensacion con elementos vitales, entre ellas: la sal, el agua y préximamente el
aire; por tanto, la definicion de salario se acerca a una compensacion con un
elemento vital por un esfuerzo realizado que da reconocimiento, inclusion y

bienestar social.
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Por justicia, desde el trabajo como Responsabilidad Social Empresarial — RSE-, es
importante entender la necesidad de proveer los medios suficientes y las medidas
sociales para realizar las actividades en forma debida; es garantizar que el
personal al servicio de la organizacion, cuente con los elementos requeridos y
suficientes para cumplir con la labor encomendada con criterios de seguridad y
bienestar, que no se sienta amenazado al realizar las actividades, viva en un
ambiente laboral seguro y en un clima de armonia y comunicacion con el grupo de

trabajo con el cual convive y se relaciona diariamente.

En esta perspectiva del trabajo como RSE, el empleador debe tener la capacidad
de conocer a su gente, sus necesidades, intereses y problemas, aspectos que le
permitiran implementar acciones de mejoramiento sobre sus circunstancias y
conlleve al mejoramiento del ambiente laboral en procura de elevar la
productividad; es interesarse por el otro, reconocerlo como agente importante para
la organizacion y darle el valor que como sujeto activo merece darsele por ser
miembro del equipo que genera valor en cada proceso. De igual forma, el
empleador debe permitirse identificar los ideales de su gente, cudles son sus
suefios y expectativas, hacer de su vinculo laboral una extension de lo que
colectivamente suefian; asi, en la medida que cada sujeto aspira a lograr algo, se
unifican en suefio colectivo que mejora el rendimiento y mantiene en motivacion

las aspiraciones individuales para que se conviertan en organizacionales.

Sofar y proponer en colectivo, desarrolla la mejora del comportamiento, lo que
supone para el empleador auditar el estado de las relaciones y verificar qué ocurre
en cada nivel; no se administra a puerta cerrada, se debe abrir el conocimiento de
lo que quiera la gente, sus suefios e ideales, y convertir en colectivo aquello que
motiva al empleado a estar cada dia entregando lo mejor de si y de su
conocimiento para hacer de la organizacién, un ambiente de cordialidad y calidad,

siendo firme con la gente pero con respeto.
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La administracion de hoy, se soporta sobre unos pilares que se relacionan con los
activos, identificando el talento humano como el mas importante para la
organizacion, el cual se considera como el desarrollo de cada una de las
actividades que realiza, se convierten en un costo-beneficio. Aqui, es pertinente
interrogarse ¢qué cuesta tener a un empleado aislado o que no participe en un
proceso? Es como tener una maquinaria varada en un cuarto oscuro. Por tal
motivo, es necesario evaluar permanentemente las habilidades, conocimientos y
valores de forma integral, con el fin de fortalecer, mantener y potenciar el
compromiso de la gente con las directrices de la organizacién y alinearlas a los

propdésitos organizacionales.

Tal compromiso, se logra cuando se trabaja cara a cara con el otro, aunque se
utilice la mediacién de las herramientas tecnoldgicas. EIl contacto y la cercania
con el otro, garantizan el cumplimiento 6ptimo de los compromisos, es propiciar
aclaraciones, mejoras y redefinicion de los compromisos organizacionales; asi
mismo, es garantizar la estabilidad de la gente, que se sienta en una zona de
seguridad en su puesto de trabajo y genera posicionamiento de su conocimiento,

habilidad y valores en relacién con el otro y de su compromiso con la organizacion.

Las organizaciones con Responsabilidad Social Empresarial -RSE-, se soportan
en el conocimiento, para lo cual es importante considerar que se administren asi
mismas, conocer sus fortalezas y sus habilidades con el fin de potenciarlas; desde
un esquema de autoevaluacién, reconocer las aptitudes y logros de desempefio
en cada puesto de trabajo, lo que permite conocer en qué son realmente buenos,
como se realizan las actividades y como se destaca o proyecta al futuro. Para
lograr este reconocimiento propio y en los demas, es importante abandonar la
soberbia intelectual, bajar en las estructuras del poder y acercarse al otro como
fuente de conocimiento para permitir la mejora de los procesos con sus aportes y

conocimientos significativos.
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Para alcanzar estas mejoras, es importante contar con elementos de cortesia
organizacional, generar actitudes de respeto y cordialidad que permitan la
comunicacion fluida, con respeto, abiertas a la mejora de los procesos
organizacionales, por encima de los intereses personales; es comunicarse,
pensando en positivo, tratando con la gente sobre las fortalezas y potenciarlas, y a
medida que se afianzan, superen las debilidades. Es, asimismo, comprometer a la
gente con ser mejor cada dia dispuestos y en actitud de aprendizaje continuo,
como Responsabilidad Social Empresarial. Cuando la organizacién promueve el
reconocimiento de las aptitudes, el aprendizaje constante como mejoramiento
continuo y potencia las fortalezas por encima de las debilidades, se logra mejorar
el desempefio como un aporte individual basado en valores y principios
organizacionales que marcan la diferencia en la manera de como se relaciona y se
produce responsabilidad desde el compromiso de la gente y su impacto en la

comunidad.

Este comportamiento de compromiso organizacional, exige de los empleados y
empleadores un aprendizaje continuo; para lo cual, es importante desarrollar
autoresponsabilidad frente a la calidad de los resultados de cada proceso,
reconocimientos en la relacion con los otros, de como se entrega un producto que
debe ser optimo, con el fin de garantizar excelentes insumos que ingresan a los
demas procesos, lo que conlleva a la mediacién constante de los desempefios.
Sin embargo, es de considerar que al valorar las competencias del talento
humano, el medio de produccion esta en su cerebro de acuerdo con el modelo de
Responsabilidad Social que apropie la organizacion; eso si, sin olvidar que se trata
con seres humanos que presentan diferencias y dificultades, en los que se
encuentra también una caracteristica comun: cada uno tiene su manera de hacer
las cosas. Lo importante, es la responsabilidad que se asume con la
comunicacién y considerar que las relaciones en la organizacién tiene como base

la confianza.
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Desarrollar estos compromisos organizacionales como modelo de RSE, nos
acercan al referente organizacional mas importante a nivel del contexto, la
Responsabilidad Social como generadora del empoderamiento desde la gestion
del conocimiento de cada colaborador, que soporta todo su desarrollo y
productividad en la gente, donde la rentabilidad se convierte en un estado de la

mente y se genera como resultado mayor compromiso y generacion de valor.

Brindar empoderamiento a los empleados, permite a las organizaciones valorar y
desarrollar el concepto de liderazgo compartido. Desde este punto de vista, la
organizacién presenta un cambio de paradigma en la gestion jerarquica de los
equipos de trabajo; esta estrategia, ofrece a la mayoria de las organizaciones una
mejor calidad en la productividad, agregando a esto el valor del liderazgo y otras
habilidades importantes que ayudan a los colaboradores a realizar un mejor

desempeiio en sus labores.

Desde la Responsabilidad Social Empresarial, bajo un modelo centrado en la
gente, los procesos de formacion, investigacion y emprendimiento deben formar
en competencias integrales a las personas y los colaboradores; esto, con el fin de
mejorar las condiciones de productividad, transferencia, aplicacion y calidad de
vida que permitan el aprovechamiento de la economia, la disminucién de costos
en los procesos de produccion, sin afectar la calidad y la comunicacion virtual
entre las empresas y los consumidores; es decir, se debe implementar procesos y
procedimientos académicos, de investigacion y de emprendimiento como ejes
articuladores entre la formacion, la generacion de valor y la proyeccion. Entender
que la formacion de emprendedores no es solo ensefiar a crear o dirigir un
negocio, sino que es fundamental alentar a los miembros de la organizacion para
la generacion de pensamiento creativo y estimularles el sentido de la
autorrealizacion personal y el habito de autoevaluar el rendimiento, mejorar los
procesos de autoestima y de asertividad; igualmente, la capacidad para superar

las adversidades para mantenerse en pie de lucha con dosis de perseverancia, de

115



tenacidad, de actitud positiva y acciones, que permitan avanzar en contra de la

corriente y superar las dificultades. En otras palabras, en actitud de liderazgo.

Como modelo centrado en la gente, la RSE requiere de liderazgo, comprender
como la gestidn organizacional es la capacidad de percibir en un contexto comun
lo que un individuo diferente puede razonar; como manera de actuar para la
creacion de valor, es el mantenimiento del pensamiento critico, es el mejoramiento
del proceso para influir en otras personas y apoyarlos para que trabajen con
entusiasmo en el logro de objetivos comunes, es mantener la capacidad de tomar
la iniciativa, gestionar, convocar, promover, incentivar, motivar y evaluar a un
grupo o equipo, y conseguir la accion colectiva de los individuos orientada a la
satisfaccion de sus necesidades. Ademés, la RSE busca desarrollar
competencias en Intraemprendimiento, es decir, a través del proceso por el cual
las personas fortalecen sus capacidades, confianza, vision y protagonismo como
persona y como grupo social, para impulsar los cambios positivos de la situacion

en que viven.

En la actualidad, debido a los cambios y las incertidumbres ambientales y
socioeconémicas de la poblacion y de los contextos, la incertidumbre y el
multiculturalismo producto del mundo abierto y global, se han convertido, sin lugar
a dudas, en elementos importantes en los proceso de innovacién de la
organizacién, dando como resultado cambios sociales que han permitido a las
personas, ser capaces de hacerse a si mismos generadores de riqueza, creando y
desarrollando sus propias oportunidades y posibilidades de bienestar y
crecimiento; hoy, se proponen estrategias administrativas en medio de la
incertidumbre para que el colaborador entienda la felicidad como herramienta de
trabajo, demostrando que las personas entre mas felices son mas productivas,

elemento misional de la RSE.
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Por su parte, como misién de la Responsabilidad Social Empresarial, se hace
necesaria la formacion de seres humanos con capacidades empresariales,
despertar y estimular el espiritu emprendedor, que sean gestores de sus propios
proyectos productivos, generando avances sociales y econdmicos con el objetivo
de formar en la cultura del autocrecimiento y desarrollo. Desde el respeto por el
otro, es igualmente el compromiso por el bienestar de la gente y su familia, y tener
un desempefio laboral donde sienta que hace lo que le gusta y por eso es
compensado. A través de la RSE, se propende por el reconocimiento, bienestar y
crecimiento social, traducido en desarrollo individual y colectivo.

Comparativamente, debe hablarse de la Responsabilidad Social Empresarial en
liderazgo como base del desarrollo de las competencias y potencialidades de cada
persona, en su capacidad de ser mas productivo y competitivo desde su puesto de
trabajo; desarrollar desde la RSE, las cualidades personales y colectivas que
fortalecen el desarrollo de las competencias organizacionales, ir mas alla de lo que
le exige su carga laboral y constituirse en un emprendedor con capacidades

creativas e innovadoras en su labor diaria.

Para entender la Responsabilidad Social Empresarial méas alld de un
reconocimiento, se hace necesario determinar las estrategias que se constituyen
en los medios para fortalecer la formacion en innovacion y desarrollo
organizacional; es generar oportunidades de crecimiento y sustentabilidad en el
marco social, econémico y ambiental. De igual forma, debe entenderse la RSE,
como una manera de pensar y actuar hacia la creacion de riqueza desde el
compromiso de la gente y con la gente; es una manera de pensar, razonar y
actuar centrada en las oportunidades, planteada con vision global y llevada a cabo
mediante la gestidén del talento humano y un liderazgo equilibrado. Entendida asi
la RSE, da como resultado la creacion de valor que beneficia a la empresa, la

economia y la sociedad.
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Cabe resaltar, desde una RSE, que en las organizaciones se debe pensar en el
capital humano, razoén por lo cual hay que buscar cémo elevar la productividad de
quienes trabajan con el conocimiento y fortaleciendo el liderazgo. En este sentido,

hay que tener en cuenta los siguientes aspectos:

e Aprendizaje continuo.

e Auto responsabilidad.

e Calidad de la produccion.

e Empleado, activo que hay que valorar.

e Medicion constante de la calidad.

e Comportamiento como seres humanos.

e Cada uno tiene su manera de hacer y pensar.
e Serresponsable en la comunicacion.

e Generar desarrollo social y ambiental.

De otro lado, para desarrollar los compromisos organizacionales, desde la RSE,
se hace lo necesario para pensar en la competencia de cada persona para la
construccion de seres humanos con capacidades empresariales, despertar y
estimular el espiritu emprendedor, con el fin de que sean gestores de sus propios
proyectos productivos y generando avances sociales y econémicos en su familia 'y

comunidad.

Como uno de los principios generales sobre los cuales se regira la administracion
desde una herramienta de Responsabilidad Social Empresarial, es la formacion
integral del talento humano en conocimientos, habilidades y valores, como
aspectos de desarrollo que contribuyen a mejorar su familia, su comunidad y su
entorno social, es motivar por la innovacién y el estimulo a la investigacion y
aprendizaje permanente; de esta manera, es importante realizar procesos de
sensibilizacion y motivacion no sélo hacia la Responsabilidad Social, sino también

hacia el autocuidado y mejoramiento articulado y complementado con la
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Investigacion para el desarrollo de competencias de liderazgo, creatividad e

innovacion.

Se colige entonces, en atencién a lo citado, que las organizaciones deben
procurar generar escenarios en los cuales los individuos puedan actuar de manera
comprometida con sus empresas, estableciendo dinamicas que faciliten a la
organizacion evolucionar y consolidarse en su Responsabilidad Social. En tal
sentido, los académicos no escapan de responsabilidades especificas respecto a
este constructo; se abre el debate, para desarrollar investigaciones que permitan a
los diferentes actores sociales comprender el rol de la RSE a nivel organizacional
como generadora de valor. La agenda en investigacion, resulta amplia e incluye
los enfoques psicolégico, sociolégico y economico para el estudio de esta
actividad organizacional y no como un compromiso de certificacibn que da

reconocimiento.

Estos elementos reflexivos, se acompafian de los aportes de autores como Toffier
(1973), cuando presenta las caracteristicas de las organizaciones del futuro, para
lo cual hay que preparar a los empleados teniendo en cuenta, las siguientes

apreciaciones:

» Sociedades de alta tecnologia.

» La percepcion del tiempo (velocidad).

* La cultura del desecho (menor compromiso).

* No hay distancia geografica (movimiento).

* Personas disponibles, nombre modular.

* Ningun empleo es permanente.

* Movilidad en las posiciones de la organizacion.

* Los medios de comunicacion (psicologia).
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La RSE, se constituye en una respuesta a los cambios socioeconémicos del pais y
de las organizaciones, los cuales exigen una mayor actividad de los profesionales
como lo son las iniciativas empresariales y que, entre otros aspectos,
complementen las posibilidades laborales que se ofrecen impulsando el desarrollo
del espiritu innovador y creativo, con proyectos claros en la generacion de ideas
como fruto del compromiso y aporte a la organizacion que estimula y cree en las
contribuciones que se generan; ademas, estimulando las capacidades de
liderazgo, innovacion, organizacion e implementacion de ideas productivas entre

los diferentes miembros de la organizacion.

Es desde la RSE, que se pueden entender las recomendaciones de instituciones
formadoras de administradores, entre ellas, la Asociacion Colombiana de
Facultades de Administracion —ASCOLFA-, agremiaciéon que ante el débil impacto

de las organizaciones ha manifestado:

“Las escuelas de negocios podrian ser en parte responsables de esta problematica
debido a su constante competencia por figurar en los rankings de las mejores
universidades, la escasez de temas éticos y de responsabilidad social empresarial (RSE)
en sus curriculos, y su vana pretension por equiparar la administracion a una ciencia mas
que a una profesiéon. Como consecuencia, son cada vez mas las voces que claman por
una mirada critica a la formacién administrativa, que considere las implicaciones de las

decisiones gerenciales y que haga de esta una disciplina mas ética y responsable” (p 1)

De acuerdo con lo expresado, se recomienda entonces abrir el debate para que
las Instituciones de Educacién Superior incluyan en sus curriculos tematicos
formacion en Responsabilidad Social Empresarial en los que sean contemplados
elementos como los propuestos por Tous (2005) y Ciruela (2005), en su
investigacién “Responsabilidad Social y Cultura en las Sociedades Cooperativas
Agrarias. Modelo General de Balance Social”, precisan los elementos para

establecer que una empresa socialmente es responsable cuando:
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+ Sus productos y servicios contribuyen al bienestar de la sociedad

* Las actividades son respetuosas con el medio ambiente

* Su comportamiento va mas alla del cumplimiento de la normativa vigente

» Los directivos tienen un comportamiento ético con su personal

* Son respetados los derechos y deberes de los trabajadores

« Se fomenta el apoyo a los colectivos mas desfavorecidas de las

comunidades

También, es importante considerar las investigaciones realizadas a nivel regional,
entre ellas, la realizada por el Departamento de Organizacion y Gerencia de la
Universidad EAFIT, especificamente el Area de Estrategia, quienes a través del

texto “Responsabilidad Social Empresarial en Antioquia”, afirman:

“(...) existe coherencia entre los valores y las acciones realizadas por las empresas de
Antioquia, que hay desconocimiento frente al tema y que aunque interpretan que la RSE
contribuye a la competitividad de las firmas y hacen importantes esfuerzos en este

sentido, no la incluyen como parte de la estrategia”. (p 38)

Se evidencia con esto, la necesidad de determinar un compromiso de formacién y

aplicacion de la Responsabilidad Social como herramienta gerencial.

Asi las cosas, como bien sefalan Puga y Martinez (2008), en su articulo “Las
Competencias Directivas en Escenarios Globales”, como otra de las
caracteristicas a considerar, que “(...) los lideres y los gerentes de los tiempos
modernos renueven constantemente sus habilidades para proporcionar las
herramientas intelectuales y practicas utilizadas en sus actividades de gestion
diaria (..)”, para asi lograr la articulacion entre las Instituciones de formacion en
administracion y las practicas diarias de los gerentes o lideres organizacionales en
la implementacion de modelos que desarrollen la Responsabilidad Social
Empresarial con sentido ético, aprendizaje permanente y cultura de mejoramiento

continuo.
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Con base en estos aportes conceptuales, y desde la revision de la literatura, se
presenta una propuesta administrativa de Responsabilidad Social Empresarial
como una herramienta gerencial centrada en la gente; modelo integral, compuesto
por tres elementos fundamentales: primero, el Aprendizaje Permanente; segundo,
la Etica y la Responsabilidad Social como fundamentos organizacionales, y
tercero, un enfoque administrativo desde la Cultura del Mejoramiento. La figura 1,

presenta el modelo:

Figura 1. Modelo Integral de Administracion de la Responsabilidad Social Empresarial

Aprendizaje

Permanente

Y I
N Ambiental

%

Cultura de

Mejoramiento

Fuente: elaboracion propia.

Esta propuesta de modelo, busca desarrollar en los colaboradores competencias
hacia el reconocimiento del otro y de su ambiente, el aprendizaje como promocion
y valoracion de su saber y aprovechamiento de sus capacidades creativas, en una
cultura que lleve a la organizacién y a su gente hacia la excelencia, por medio de
la consolidacion de los conocimientos, habilidades y valores en cada miembro de
la organizacion; a su vez, con una propuesta de liderazgo propositivo que

involucre a su contexto familiar y social.
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Desarrollar cada elemento como se propone en el modelo y considerar los
modulos para el desarrollo del mismo, es fundamental; en la organizacion, el
desarrollo de principios como la motivacién, aun cuando a la gente se le reconoce
sus limitantes sin ser descartados, es invitar a crecer como persona y como
profesional, aspectos que posibilitan superar las deficiencias. Es a través de la
identificacion de las fortalezas, como se superan las debilidades, se emprenden
acciones de cualificacion que mejoren las actitudes frente a las diversas
situaciones. Igualmente, al identificar en la gente sus potencialidades, se le
promueve y motiva a ser autoreguladores de su actitud, lograr su independencia
emprendedora y comprometerlos con la toma de decisiones como apoyo a la
generacion de nuevas ideas y de innovacién en los diferentes procesos de la

organizacion.

Otro principio para la organizacion, es que tiene la finalidad de conservarse,
mejorar su cultura para garantizar la libertad, la conservacion del poder y la
garantia de los derechos comunes, es asi como se debe fortalecer un saber
institucional y cultural que trascienda, permeando los diferentes aspectos del
equipo de trabajo en una misma identidad, partir de la diversidad cultural y politica
para lograr la unidad del trabajo en objetivos comunes; se logra asi, el relativismo
académico del deber ser, llegando a la comprensién académica del realismo
administrativo, y que se alcanza cuando se fundamenta el mejoramiento en la

formacioén y capacitacion de los colaboradores.

Importante tener presente, que la lealtad como principio en la organizacion, es
entenderla como fidelidad, para el colaborar es entregar los mejores aportes cada
dia, ser mas y mejor empleado desde el puesto de trabajo y generar
permanentemente ideas y desarrollo para la mejora. La lealtad, va mas alla de la
relacion laboral y salarial, es reconocer en la organizacién un complemento de
crecimiento personal, buscar ser feliz en la labor encomendada, crecer en la

motivacion y en cada proyecto en la medida que estos elementos se articulen, asi
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crece la organizacion. Cuando hay lealtad con la relaciones laborales y con los
comparfieros, hay mejoras significativas en el ser y en el hacer; no es solo
involucrarse en las funciones, también es alinearse con las mismas ideas y suefios
organizacionales. La lealtad en la organizacion, fideliza en relacion con el otro y
consigo mismo, como objetivos organizacionales; es hacer de cada dia lo mejor
para la organizacion y ser feliz en ella, es poder decir cuanto tiempo llevo en la

organizacién no aguantando, sino aportando al crecimiento individual y colectivo.

Ser fiel y leal, es hacerlo bien desde el puesto de trabajo para ser promovido a un
puesto superior; este principio, desde la Responsabilidad Social Empresarial,
evidencia que se puede escalar por la confianza y la dedicacion en la piramide
organizacional. No en vano, la lealtad da confianza y la confianza promueve el
progreso; lealtad es hacerlo con pasion, amar lo que se hace, evidenciando el
sentido de pertenencia y la corresponsabilidad con la organizacion.

Es posible decir que la Responsabilidad Social Empresarial, como herramienta de
la gestidn, es de vital importancia para la perdurabilidad y el éxito organizacional,
asi como para el desarrollo econémico; cuando es llevado a cabo por personas
que persiguen oportunidades sin considerar los recursos que actualmente
controlan, es hacer y actuar bajo el esquema y pensamiento de las cosas nuevas,
desviandose de lo habitual y generando a través de su actuar innovacion y cambio
organizacional. Hay que sefalar, que se viene incluyendo en las agendas de las
politicas mundiales, por su relevancia social. A través de estos elementos, se han
visto como aspectos prioritarios los derechos humanos de los empleados, la
proteccion ambiental, las relaciones e interaccion con la comunidad y el desarrollo

sostenible.
Como conclusion, puede hacerse referencia a la necesidad de tener hoy lideres y

directivos que estimulen entre ellos y sus colaboradores Responsabilidad Social

Empresarial. Lo importante no son las jerarquias sino las relaciones
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interpersonales, la actitud de toma de riesgos calculados y de tolerancia a los
errores a partir de valorar su activo mas importante en la organizacion, la gente;
ejercer un liderazgo innovador, para establecer una estructura organizacional que
facilite el trabajo en equipo, la creatividad e innovacion como producto del
reconocimiento y respeto que la organizacion hace por su gente. Esto, es
determinante para relacionar la Responsabilidad Social Interna con el bienestar
del trabajador y su familia y con esto la generacibn de impacto como

Responsabilidad Social Externa.

El objetivo de una organizacion al desarrollar su gestion desde la Responsabilidad
Social como herramienta de gestion, es lograr impulsar su dimensién social, lo que
requiere pensar la organizacion desde su compromiso sostenible, que perdure en
el tiempo y proyecte a largo plazo beneficios para sus empleados, la familia y la
sociedad; es ademas, un compromiso ambiental, procurando un ambiente de
armonia tanto al interior de la organizacidn como en su relacion con el contexto y
su medio, un compromiso de generacién de empleo, como parte de la razén de
ser de la organizacion. Cabe considerar igualmente, el logro de la inclusion y el
bienestar a los miembros de una sociedad, donde el nuevo empleado se sienta

reconocido como parte del componente ético a desarrollar en la organizacion.

Desde esta dimensidbn social de la organizacion en sus herramientas
administrativas de Responsabilidad Social Empresarial, lograra llegar a la gente
acercando su afectividad como un medio de posicionar la organizacion en su
contexto inmediato; cuando se logra penetrar en la mente y el corazén de la gente,
la organizacion desarrolla la funcion o el componente misional que debe
implementar para responder a los intereses, necesidades y problemas del sector
en el que se desempefa para alcanzar el bienestar colectivo. EIl desarrollo de
esta penetracion afectiva y misional que desarrolla la organizacion, se logra con la

gestion del talento humano, con respeto y reconocimiento, mas los procesos de
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innovacion, trabajo en equipo y proyeccién social del servicio que se muestra por

encima del mercantilismo.

Este componente que identifica la gestion del talento humano, en su conjunto la
Responsabilidad Social Empresarial (interna o externa), requiere un nuevo
concepto de valor social, por encima de la tradicional oferta de valor que mide el
mercadeo; hoy, se genera una nueva cultura de RSE educando a la gente en su
comportamiento como usuario de un servicio o desde como comprender un
producto; no es solo hacer una mirada de un sujeto dependiente del mercado o de
un producto, se requiere que la organizacion difunda y supere el mercado,
generando valor social desde el compromiso con la gente, donde se prefieran los
servicios y productos de aquellos que dicen claramente lo que ofrecen, que
trabajan por enfrentar los problemas y necesidades de la sociedad y que piensan
en una mejor distribucion del capital.

Hoy se habla de una antropologia digital, es necesario acercar la organizacion a la
gente desde una antropologia humanista, mediada por lo digital, con el
aprovechamiento de los recursos. Esta claramente identificado el aporte social al
cuidado del ambiente, y que viene desarrollando un nuevo concepto de gestion
donde la gerencia maneja y promueve la gente que le administrara, manejara y
promovera los recursos, considerando la planeacion de la accion, el
direccionamiento y articulacion de los objetivos, la sensibilizacion del rumbo, la
evaluacion y medicion de cédmo se avanza para el logro de las metas; es
determinar una administracion preventiva, donde la Responsabilidad Social

Empresarial se constituya como una herramienta de la gestion organizacional.

La administracién preventiva, desde una Responsabilidad Social Empresarial,
requiere de una estrategia de apropiacion del conocimiento, que le garantice a la
sociedad la construccion y socializacion del saber colectivo, que defina la forma

como la organizacion ayuda al crecimiento de su gente, la familia y la comunidad
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con el reconocimiento del otro, de sus problemas y necesidades. Es identificar
como hacer llegar el conocimiento, como propiedad de la humanidad, a cada
sujeto, sin ser excluyentes sobre el saber y sin que se genere dependencia en el
mercado; es aprovechar el conocimiento y proponer elementos de innovacion y
mejoramiento para todos, generando una actitud empresarial con mision global de

crecimiento y desarrollo para la organizacion y la comunidad.

La Responsabilidad Social Empresarial como herramienta de gestién, debe
impulsar una economia basada en el compromiso con el desarrollo de la gente, la
utilidad y el impacto que genera en el individuo y sus comunidades; la ética, el
reconocimiento y la valoracion deben estar presentes; es incorporar nuevo actores
al desarrollo organizacional y la manera de vincularlos para aprovechar sus
INSumos y proyectos de mejoramiento interno y externo. Es preciso, reconocer el
dinamismo y permitir los cambios que proponga la gente, por medio de acciones
vinculantes al desarrollo misional de la organizacion, con la exploracion de nuevas
oportunidades en el contexto, el captar informacién y la forma de generar
soluciones desde un servicio o producto; preservando los recursos ambientales y
culturales para las proximas generaciones, respetando la diversidad vy

promoviendo la reduccién de las desigualdades sociales.

De acuerdo con las posiciones expuestas, la Responsabilidad Social Empresarial,
desde la gestiobn organizacional y del talento humano, debe acompafar los
procesos de produccion, formacion y transferencia del conocimiento (aspectos que
influirdn en la identificacion y solucién de los problemas sociales), a partir de las
actitudes que presenten los sujetos proactivos y desde la innovacion. La gestion
organizacional desde la RSE, fortalece el compromiso interno basado en el
cuidado y bienestar del colaborador y su grupo familiar, que se proyecta a una
Responsabilidad Social Externa, como impacto a una comunidad en una
economia sustentable y amigable con el ambiente, con una administracion de

caracter integradora, innovadora y con sentido social y humanistico, que incluya
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todos los actores de la comunidad y los haga participes del desarrollo que genera
el cumplimiento de la misidn organizacional para el bienestar personal, familiar y

social.
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RECONOCIMIENTO Y REVELACION DEL IMPACTO AMBIENTAL
EN LOS ESTADOS FINANCIEROS DE LAS PYMES DEL SECTOR
INDUSTRIAL DE LA CIUDAD MEDELLIN.

APROXIMACION INICIAL.
—Andlisis desde el Decreto 2649 de 1993y la Ley 222 de 1995-

INTRODUCCION

La presente investigacion expone los aspectos basicos a tener en cuenta en el
desarrollo del estudio sobre el reconocimiento y revelacion de los impactos
ambientales en los estados financieros de las pymes del sector industrial de la
ciudad de Medellin y su publicidad, con el objeto de comprender las diversas
concepciones que existen sobre los mismos y la aplicacion en los estados
financieros de los entes econdmicos por parte de las mismas entidades. La misma
se realizara a través de la recoleccion de informacién y el anadlisis de las
corrientes tedricas, confrontando con los preceptos definidos en el decreto 2649
de 1993 de los principios de contabilidad generalmente aceptados y la Ley 222 de
1995, alusiva a la reforma al Cdédigo de Comercio y la atenciéon conceptual y
practica por parte de los responsables de la preparacion de la informacion de la
compafia. Los resultados obtenidos permitiran a las empresas disponer de un
componente tedrico y practico esencial, en pro de la razonabilidad del
reconocimiento de los eventos ambientales y la confiabilidad de la informacién
revelada sobre el impacto ambiental; paralelo a ello, constituir un soporte util para

estudios referidos a la tematica.
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JUSTIFICACION.

El desarrollo investigativo observa su validez, dado que bajo un sistema de
contabilidad ambiental definido y unos indicadores que estén aprobados por las
normas ambientales, se podria conocer y medir la informacion pertinente y
relevante de las consecuencias ambientales en forma tangible e intangible de las
empresas, ademas de considerar la estructuracion de informes que expresen el

cumplimiento de la responsabilidad social empresarial de las organizaciones.

Aunado, a través de la recoleccion de informacion ambiental se facilitaria
determinar la evaluacion y posicion de la empresa frente a la postura adoptada
para el cuidado y proteccion del medio ambiente, a efectos de generar decisiones
y posibles soluciones ante la problematica actual de las empresas respecto a la
generacion de estados financieros que adolecen de la informaciéon del impacto
ambiental. Asi, constituir una variable fundamental de prevencion ambiental desde
la informacién, que impacte la organizacién y sus logros misionales y sociales en

beneficio de la comunidad.

La finalidad por tanto, es identificar las concepciones existentes sobre el
reconocimiento por parte de los administradores y estimar la metodologia de
cuantificacion para la revelacion a través del balance y el estado de resultados,
auscultando en una muestra sustancial de empresas industriales del Area

Metropolitana del Valle de Aburra, intencion del presente estudio.

PROBLEMA A RESOLVER.

Las empresas industriales para alcanzar su nivel de desarrollo y tener un buen
desempefio que le permita ser realmente competitivas y sostenibles, estan

obligadas a implementar sistemas igualmente competitivos en cada una de los

centros de costos o de operacion. Esto se podria afectar por el desconocimiento
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de la tematica ambiental que facilite conocer el impacto en el ente econdémico, e
igualmente, la contribucion al cuidado del medio ambiente, de acuerdo con el
compromiso moral y ambiental de cada persona natural o juridica, sujeto a las

normas y leyes establecidas.

OBJETIVOS.

e General:

Identificar las teorias y practicas existentes relacionadas con el reconocimiento y

revelacion de los impactos ambientales en los estados financieros de las

empresas industriales de la ciudad de Medellin

Especificos:

1. Conocer las concepciones sobre el reconocimiento y revelacion del impacto

Ambiental por parte de las empresas industriales de la ciudad de Medellin.

2. Describir la metodologia utilizada para el reconocimiento y revelacion del
impacto ambiental en las empresas industriales de la ciudad de Medellin.

3. Generar las posturas académicas sobre el sistema de contabilidad

ambiental en las empresas industriales de la ciudad de Medellin.

DESCRIPCION Y CONCEPTUALIZACION DE LAS CATEGORIAS DE
ANALISIS.

El reconocimiento y posterior revelacion de los hechos o eventos econdmicos que

se suscitan al interior de una entidad, estan permeados por el fenbmeno de la

134



calificacibn o valoracion cualitativa y también cuantitativa que en muchas

ocasiones, derivan en gue ésta sea subijetiva o alejada de la realidad.

Es asi como, bajo las dificultades que existen para la valoracioén objetiva o cercana
a la realidad de un evento de caracter ambiental, se altera la razonabilidad de la
informacion reportada, y maxime cuando se trate de informacién relevante o
material, definida en el articulo 16 del Decreto 2649 de 1993, y se prepare la
informaciéon con equivocaciones sustanciales; ello, inevitablemente conlleva a
decisiones inconsistentes de los usuarios de los estados financieros. Por ende, la
administracion de la entidad se veria abocada a implementar un plan estratégico
coherente y pertinente con la responsabilidad que le asiste de disponer de
informacion confiable para la sociedad y, mas alla, para el caso del Auditor,
considerar en su planeacion de auditoria, la regulacion ambiental que rige al ente
econdmico en particular, con el fin de evaluar su cumplimiento y elevar
recomendaciones que minimicen los asuntos ambientales y su impacto en los
estados financieros, tal como lo expone el estandar internacional de auditoria 250
en cuanto a las “Consideraciones de las leyes y regulaciones en la auditoria de
estados financieros”, plasmada en el Decreto 302 de 2015, referido al marco

técnico sobre el aseguramiento de la informacion.

Respecto a la precisién conceptual que motiva la realizaciéon del presente, llama la
atencién la presencia de importantes inconsistencias que bordean la tematica,
como el caso de vincular el reconocimiento con lo atinente a la revelacion de
eventos ambientales ¢ al registro de los mismos; también, respecto a la medicién
de dichos impactos; este vacio y confusion conceptual, ha derivado en
imprecisiones y errores que finalmente se materializan y visibilizan en los estados
financieros y que resultan un riesgo material cuando estos se consideran
significativos. Lo anterior, tal como se deduce de lo expuesto por el estandar
internacional de auditoria 1010 referido a: “La consideracién de asuntos

ambientales en la auditoria de estados financieros”, de la precitada normatividad.
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EL RECONOCIMIENTO.

El Decreto 2649 de 1993, en su articulo 47, expone que el reconocimiento de los
hechos econdmicos inmersos en el desarrollo del objeto social de un ente
econdémico, involucra en si la identificacion; esto es, no podria reconocerse un
evento 0 suceso econémico que no esté debidamente descrito en sus variables
mas significativas, como modo, tiempo, lugar y, agregando el valor, como
condicion insustituible para el registro de hechos ocurridos, en los estados
financieros. Por ende, el efecto ambiental por ser real y ocurrir en el entorno de la
empresa, deberia incorporarse en los estados financieros, tal como lo ordena la
norma citada.

Igualmente, la misma norma impone como condicion para el reconocimiento, que
el evento ocurrido deba disponer de su definicion como elemento de un estado
financiero, es decir, una denominacién clara como un activo, pasivo, patrimonio,
ingresos, gastos, costos, o cuentas de orden deudoras o acreedoras que afecte la
compafiia, y sumado a ello, que pueda ser medido, condicién reglamentada en el
articulo 10 del citado decreto, y ademas, que sea pertinente y representado
confiablemente. Paralelo a ello, también involucra que se realicen de forma
homogénea de un periodo a otro, facilitando con ello la comparabilidad de las
cifras, ameritando informar de manera suficiente los casos en los cuales es
necesario realizar modificaciones.

Concluyendo este acapite, para lograr el adecuado reconocimiento de una
transaccion o evento socioambiental que afecte la empresa, se deben sopesar las
variables de la identificacion y la medicién, aunadas a una documentacion idonea
gue constituya un soporte pertinente del evento realizado, para proceder luego a
su inclusion en los estados financieros de la entidad; sin ello, no sera viable, ni
legal, optar por el registro de los mismos y la informacion reportada no cumpliria

con los requerimientos minimos de orden legal.
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LA REVELACION.

Esta fase del proceso contable, se apoya en el concepto de revelacién plena como
norma basica del Decreto Reglamentario 2649, en su articulo 15 indica la
obligacion que le asiste al ente econdmico de revelar de manera suficiente todo lo
necesario para que el usuario pueda conocer lo concerniente con su situacién, y
en consecuencia, asumir las decisiones correspondientes. Esta obligacion también
se suple a través de las notas a los estados financieros que en nuestro contexto
legal hacen parte integral de los mismos, contrario al entorno global que indica que
éstas corresponden a un estado financiero adicional al de flujo de efectivo, cambio

en el estado de patrimonio, balance general y estado de resultados.

De lo precedente, se concluye que la revelacion estid compuesta por los procesos
relacionados con la divulgacién y/o publicacién de la informacion contable a los
actores interesados en ésta, ya sean internos o externos, evento que aparece
consignado en la Ley 222 de 1995, referida a la Reforma al Cédigo de Comercio,
en el capitulo IV estados financieros, en su articulo 34; respecto a la obligacion de

preparar y difundir estados financieros, demuestra:

“A fin de cada ejercicio social y por lo menos una vez al afio, el 31 de diciembre, las
sociedades deberan cortar sus cuentas y preparar y difundir estados financieros de
propdsito general, debidamente certificados. Tales estados se difundirdn junto con la

opinién profesional correspondiente, si ésta existiera.”

Lo predicho, se complementa con la exigencia plasmada en el articulo 41 de la
misma Ley, en cuanto a la publicacién de los mismos, hecho que debe realizarse
por parte de la administracion ante la cAmara de comercio del domicilio principal
para ser de dominio publico, durante los 30 dias siguientes a su aprobacion por
cuenta del maximo érgano de direccion y control, en conjunto, con las notas y el
dictamen del Revisor Fiscal, si la entidad se encuentra obligada a su

nombramiento. Como se evidencia, es imperativo desde el marco legal la
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exigencia de la revelacion del estado de la compafiia a través de la publicidad,
permitiendo asi el acceso y conocimiento por parte de la sociedad. En extension,
el incumplimiento a la obligatoriedad comentada, acarrea al Representante Legal y
al Revisor Fiscal, responder por los perjuicios derivados, ya sea a terceros, la
sociedad o socios de la misma, tal como se deduce del articulo 42 de la

mencionada norma, en cuanto a la ausencia de estados financieros.

Vinculado con lo anterior y como evento importante a tener en cuenta, concierne el
hecho de enfatizar en lo definido por las entidades de orden internacional que
decretan las practicas o estandares internacionales que deben observar los
paises, atendiendo los preceptos de la Nueva Arquitectura Financiera
Internacional, especialmente de parte del Banco Mundial — BM -, el Fondo
Monetario Internacional — FMI -, y el Banco Interamericano de Desarrollo — BID -,
gue obligan a muchas empresas colombianas y del mundo a presentar sus
informes financieros bajo los IFRS — Estandares Internacionales de Reportes

Financieros - para el tratamiento ambiental.

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION.

Como variable notable, el estudio pretende indagar a un niumero establecido de
profesionales, seleccionados aleatoriamente tanto Contadores como responsables
de la informacion en el tema ambiental de las entidades seleccionadas y también,
conocer sobre lo que estima la comunidad, considerando las normas y principios

ordenados para el ejercicio contable.

El enfoque es documental y descriptivo, bajo un método deductivo, y utilizando

técnicas como la entrevista, el andlisis y la observacion.
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CONCLUSIONES PRELIMINARES.

A continuacion, se relacionan las conclusiones preliminares que se desprenden de
los aspectos basicos de la reglamentacion que motivan la investigacion y que

justifican su desarrollo y ejecucion, asi:

» El impacto ambiental que existe sobre los entes econémicos, por adolecer de

una expresion monetaria, no son revelados por la empresa.

» La valoracién de los impactos ambientales, observa profundas dificultades en
razon a la inexistencia de una formacién argumentativa en la medicién que

facilite la comprension e implementacion.

» La profesion contable esta obligada a definir la metodologia, racionalidad y
aplicacién de instrumentos que sirvan de base confiable para identificar y
valorar los impactos ambientales, situacidbn que en ultimas, favoreceria
también a las multinacionales de seguros en cuanto a la evaluacion y

calificacién los impactos ambientales y los riesgos que de ellos se derivarian.

» La estimacion del impacto ambiental se convierte en una urgencia para el
ejercicio de la profesion contable y mas aun, en razon a la existencia de la

variable de calificacion subjetiva que se endilga a los impactos ambientales.

» EIl Profesional en Contaduria Publica y las instituciones de Educacién superior
gue imparten esta disciplina, deben concientizarse y asumir con
responsabilidad la busqueda de una reingenieria sustancial en el ejercicio de la
profesion contable con enfoque en la tematica de estudio aqui atendida; esto,
en razébn a los impactos producidos por el entorno empresarial social y
econdémico, en procura de cuantificar econédmicamente y en forma confiable los

impactos ambientales.
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EL PROCESO DE INTERNACIONALIZACION DE LAS PYMES
COLOMBIANAS. UN ANALISIS A PARTIR DEL PLANTEAMIENTO
DE LA TEORIA DE JUEGOS.

1. INTRODUCCION.

El presente trabajo escrito, es una reflexion sobre una realidad a la que se
enfrentan muchas empresas: la globalizacion; un proceso de apertura econémica,
gue plantea un reto para las empresas colombianas, y es desarrollar procesos de
insercién a los mercados internacionales mediante una estrategia basada en la
teoria de juegos. En la fase inicial del proceso de internacionalizacién, es posible
que se den juegos de suma cero, pero si el gobierno apoya y las empresas
desarrollan procesos de aprendizaje, los juegos pueden resultar en suma, como
positivos; no en vano, los casos exitosos de internacionalizacion de algunas

empresas colombianas ya lo han demostrado.

Para comprender el proceso de internacionalizacion de las Pymes colombianas,
se debe empezar formulando algunas preguntas, entre ellas: ¢Qué es
internacionalizacion?, ¢Por qué es necesario desarrollar un proceso de
internacionalizacién?, ¢Como se desarrolla un proceso de internacionalizacion?,
¢, Qué modelos de internacionalizacion son mas pertinentes? y ¢Qué dificultades
pueden surgir en el proceso y cémo se pueden enfrentar? Ante estos
cuestionamientos, es que se propone desarrollar la disertacion que atendera la

temética planteada.
2. EL CONCEPTO DE INTERNACIONALIZACION.
Una primera aproximacion al concepto de internacionalizacién, permite entender

gue es un conjunto de operaciones econdémicas Yy financieras que se realizan por
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fuera del territorio de un pais. De lo anterior, se pueden derivar tres posibles
objetivos para desarrollar un proceso de internacionalizacion, ellos son: primero,
expandir las ventas; segundo, adquirir recursos y, tercero, minimizar los riesgos.
Llevarlos a cabo, obliga a la empresa a considerar las siguientes situaciones: las
condiciones empresariales, la dinamica sectorial y los factores del entorno

econdmico.

Beamish (2007) citado por Arbelaez y Serna (2002), definen la internacionalizacion
como: “el proceso por el cual las firmas aumentan su conciencia de la influencia de
actividades internacionales sobre su futuro y establecen y conduce transacciones
con firmas de otros paises.” Otra definicién para tener en cuenta, es la planteada
por Arbelaez y Serna (2002), quienes a partir de la conceptualizacion de los
diferentes modelos de internacionalizacion, plantean que es un proceso
emprendedor y estratégico para garantizar estrategias de penetracion y
sostenimiento en el mercado. La importancia de esta definicion, es que sitda la
internacionalizacién como un camino que se debe recorrer desde el fortalecimiento

del mercado interno, para luego proyectarse a los mercados internacionales.

3. ETAPAS DEL PROCESO DE INTERNACIONALIZACION.

Después de definir la internacionalizacion, es necesario desarrollar un segundo
componente, los momentos en los que se desarrolla dicho proceso. Al respecto,

Johanson y Widersaheim (2007) citados por Ariza (2013), hablan de cuatro

momentos en el proceso de internacionalizacion. La tabla 1, los describe:
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Tabla 1. Etapas del proceso de Internacionalizacion.

1. Exportaciones ocasionales:

2. Exportaciones por medio de

agentes independientes:

3. Establecimiento de subsidiarias

de venta:

4. Establecimiento de subsidiarias

de produccion:

La empresa cumple con pedidos esporadicos en el
mercado internacional y no asume compromisos
formales; las condiciones del intercambio en cuanto a
producto, calidad y logistica, las determina el
comprador o importador que esta presente en el

territorio nacional.

La empresa a través de un agente de comercio
exterior, coloca sus productos en los mercados
internacionales; el uso de esta figura, representa dos
grandes riesgos: el primero, en caso de no desarrollar
el mercado objetivo la pérdida debe ser asumida por
la empresa, y, segundo, la empresa pierde autonomia

en el proceso de negociacion.

La empresa tiene sucursales en los mercados de
destino, es una opcién valida para empresas que
tienen mercados relativamente constantes y altos
volimenes de ventas; sin embargo, muy riesgosa
para aquellas empresas que apenas empiezan a

incursionar en los mercados externos.

La empresa tiene localizada su planta de produccién
en el extranjero, esta decisién se da por la existencia
de incentivos para la inversion extranjera; esto se da,
por los elevados costos en los aranceles que hace
inviable cualquier otro mecanismo de exportacion, y
porque el mercado potencial permite una rapida

recuperacion de los costos fijos asumidos.

Fuente: Johanson y Widersaheim, citados por Ariza, 2013. Elaboracién propia.

144



4. MODELOS Y ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACION.

Reconocer el concepto y las etapas de un proceso de internacionalizacién, no es
suficiente, es necesario identificar los modelos y las estrategias que se pueden
aplicar para llevar a cabo el proceso de manera efectiva y duradera. En este
orden de ideas, un tercer elemento a describir son los diversos modelos y
estrategias de internacionalizacion, que ya fueron aplicados por empresas
pequefias que hoy son reconocidas nacional e internacionalmente; de manera,

gue son referentes en la generacidon de aprendizajes para las empresas pequefias.

Un modelo de internacionalizacion, es un conjunto de estrategias que permiten a
una empresa, en primer lugar, ser competitiva para afrontar la competencia que
proviene del exterior, y en segundo lugar, buscar la proyeccion hacia mercados
internacionales con potencial de crecimiento. Estudios realizados por Arbeladez y
Serna (2002), Belso y Escolano (2003) y Alvarez, Botero y Gonzalez (2012),
identifican diversas teorias y modelos explicativos de los procesos de
internacionalizacién. No obstante, en el caso de los primeros autores, se ponen
de manifiesto las caracteristicas de diferentes modelos de internacionalizacion. A

continuacion, se describen los modelos los expuestos por cada uno de ellos:

4.1. Arbeldezy Serna (2002), y los seis modelos:

e Modelo U: pretende explicar el proceso de internacionalizacion como un
proceso gradual, donde las firmas primero deben fortalecerse en el mercado
interno; posteriormente, acceden a mercados psicolégicamente cercanos. Por
altimo, desarrollan operaciones por fuera de su ambito geografico cercano. Si
la empresa tiene como objetivo lograr esta ultima etapa, debera trabajar sobre

dos pilares basicos: el desarrollo del mercado y la diversificacién.
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Modelo B: mira la internacionalizacion desde la perspectiva del andlisis costo-
beneficio, reconoce que todo proceso de comercio exterior genera costos de
transaccion, los cuales, a su vez, derivan en externalidades negativas que se
pueden resolver a través del Teorema de Coase o del Establecimiento de
Impuestos Pigouvianos, que consiste en un proceso de negociacion entre
empresarios ubicados en diferentes paises. Lo cierto, es que la aplicacion del
impuesto Pigouviano implica la regulacion gubernamental a través de

salvaguardias o subsidios.

Modelo H: la internacionalizacion, se fundamenta en la competitividad
industrial; en tal caso, se deben resolver las dificultades competitivas de las
empresas en los mercados locales. Cuatro factores, determinan la
competitividad de una empresa en el entorno internacional: condiciones de
factores, condiciones de demanda, naturaleza de las industrias relacionadas y
la estrategia de la empresa.

Modelo W: el modelo platea que la internacionalizacion tiene su fundamento
en la cooperacibn empresarial y las alianzas estratégicas, esto genera

sinergias empresariales que facilitan el acceso a los mercados internacionales.

Modelo R2: el proceso de internacionalizacién, es explicado a partir de la
combinacion entre las teorias de Internalizacién y Eclética. La primera, explica
la creacion y fortalecimiento de vinculos entre la empresa y los mercados
internacionales a través de una proyeccion creciente hacia los mercados
internacionales. La segunda, por su parte, explica las causas de la
internacionalizacién y el proceso de localizacion estratégica en los mercados

internacionales.

Modelo M: las operaciones internacionales ocurren en un contexto cultural

materializado en aspectos econoOmicos, politicos, sociales, tecnoldgicos,
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4.2.

religiosos, éticos, linglisticos y culturales; pero en el caso de la ultima, es un

medio, un vehiculo, para los procesos de internacionalizacion.

Modelo E: rescata el papel del emprendimiento y la innovacion en el desarrollo
de los procesos de internacionalizacion. La capacidad emprendedora se
visualiza en modelos de organizacibn o modos de hacer el negocio, por

ejemplo, el comercio electrénico como alternativa de negocio.

Belso y Escolano (2003), y sus cinco teorias:

Teoria de la Internalizaciéon: describe las caracteristicas a las que se
enfrentan las empresas cuando acceden a los mercados internacionales,
algunas mencionadas por los autores y conforme con la realidad de las Pymes;
estas son: negociaciones inestables, discriminacion de precios en mercados
extranjeros, asimetrias de informacién e intervencion gubernamental, entre
otras caracteristicas. En la medida que la Pyme madure en su conocimiento y
acceso a mercados internacionales, estas imperfecciones de mercado tienden

a desaparecer.

Modelo Escandinavo: concibe el proceso de internacionalizacibn como un
proceso gradual y evolutivo, que va desde la decisidbn de exportar a los
mercados psicologicamente mas cercanos hasta el establecimiento de

unidades comerciales propias en el exterior.

Paradigma Eclético o Modelo OLI: en esencia, el modelo muestra las
ventajas de internacionalizarse a través de la figura de Inversion Extranjera
Directiva —IED-, la cual supone unas ventajas de propiedad (explotacion del
reconocimiento de marca), ventajas de localizacion  (incentivos

gubernamentales) y ventajas de internalizacion (la compafia es capaz de
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4.3.

internalizar las imperfecciones del mercado que le limitan el crecimiento en los

mercados internacionales).

Diamante de Competitividad de Porter: plantea que el éxito internacional de
una empresa depende de la combinacion de cuatro factores: dotacion de
factores de produccion, condiciones de la demanda internacional, sectores
relacionados y de apoyo, y estrategia empresarial frente a los mercados

externos.

Direccion Estratégica de Empresas: se fundamenta en la definicion de
estrategias de orden global que permitan disefiar productos para ofrecer en
amplios segmentos del mercado; de otro lado, la estrategia empresarial se
puede dar a través de la creacion de redes que articulen a proveedores,
clientes, competidores e instituciones, donde la accién conjunta de todos en los

mercados internacionales aumenta el grado de internacionalizacion.

Alvarez, Botero y Gonzélez (2012), y los siete modelos:

Modelo Exportador: consiste en la comercializacién de productos nacionales
en mercados extranjeros. Esta venta puede ser directa (venta por parte del
mismo productor) o indirecta (a través de intermediarios). En el caso de la
Pyme, es mas viable pensar en una exportacion indirecta porque se enfrentan
a barreras internas como: incomprension de la dindmica de los procesos de
internacionalizacién, falta de apoyo gubernamental, establecimiento de
contactos en los mercados internacionales, falta de recursos para la gestion

del marketing internacional, entre otros factores.
Contratos de Manufactura: es una figura orientada a la obtencion de centros

de produccién en otros paises. Se opta por esta, cuando los costos de

manufactura son bajos, aunque los costos de transporte internacional sean
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altos; existen barreras de entrada al pais de destino. Este esquema de
internacionalizacion, tiene como ventajas: mantiene el control sobre el proceso
productivo, no hay riesgos de expropiacion y no se requieren inversiones en el
pais de destino; por el contrario, las debilidades de este modelo son: dificil
transferencia de conocimiento al fabricante, el control de la calidad es dificil y el

madquilador se puede convertir en competencia.

Licenciamiento: es una figura donde la empresa que asume el control del
proceso productivo, también controla el mercadeo, la venta y el servicio
posventa, a cambio de pagar una regalia al licenciador. Este modelo de
internacionalizacién, se da cuando la empresa quiere concentrar sus esfuerzos
en el desarrollo de nuevos productos, cuando no se tiene experiencia en la
operacion del mercado externo y cuando existen barreras para la Inversion
Extranjera Directa —IED-; no obstante, la implementacion de este modelo tiene
riesgos, entre ellos: puede perder el control del mercado y la incompetencia del

licenciado, puede dificultar el méximo aprovechamiento del mercado.

Franquicias: son un formato de negocio que permite la explotacion de una
marca posicionada y con viabilidad comprobada. Este modelo es ventajoso
porque facilita el desarrollo de nuevos mercados internacionales y genera
economias de escala; sin embargo; es riesgoso porgue se pone en juego la
reputaciéon de la compafiia y se dificulta el control sobre las operaciones de

produccion y venta desarrolladas por el franquiciado.
Contratos de Gerencia: a partir de estos, las pymes pueden contratar la
exportacion de servicios, generando mas eficiencia en la gestion de los

recursos disponibles.

La Empresa Conjunta o Joint Venture: en general, son convenios con

empresas que tienen el capital y la tecnologia para explotar econémicamente
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un mercado en el extranjero, el aporte de la empresa local es el conocimiento
del mercado. Una alianza de esta naturaleza, requiere tener en cuenta tres
condiciones: la edad de la empresa socia (esencial por la experiencia), la

rentabilidad y el desempefio.

e Inversion Extranjera -IED-: se orienta a asumir todo el proceso econémico en
otros paises con el fin de reducir costos y diversificar el funcionamiento del
negocio, pero en el caso de la Pyme, no es conveniente por los altos costos
iniciales del negocio.

5. LA INTERNACIONALIZACION Y LA TEORIA DE JUEGOS.

Un quinto punto a desarrollar, corresponde a las bases conceptuales de la Teoria
de Juegos, que dan sustento a los modelos y estrategias de internacionalizacion
descritos en el apartado anterior. Por lo tanto, para adentrarse en el tema, es
necesario precisar conceptualmente lo que significa Teoria de Juegos; aqui, se
referencia a Anzil (2005), citado por Leandro (2014), quien textualmente expresa:

“Tal como lo expone Federico Anzil (2005) en su articulo sobre el tema, la teoria de los
juegos es una rama de la matematica que tiene mdltiples aplicaciones en diversos
campos, entre ellos se puede citar la economia, la sociologia, la biologia y la sicologia,
entre otros, que analiza las interacciones entre individuos que toman decisiones en una
marco de incentivos formalizados (juegos). La mayoria de las situaciones estudiadas
por la teoria de juegos implican conflictos de intereses, estrategias y trampas, que se

aplican en diversas situaciones, y que se dan por un objetivo en especifico.

Basicamente es una herramienta que permite estudiar, analizar y predecir el
comportamiento esperado de los individuos que interactian en un juego, lo cual es
conocido como comportamiento estratégico, los cuales deben tomar ciertas decisiones
que determinaran los resultados que obtendran. El principal objetivo de cada jugador es
maximizar su utilidad, la cual es determinada por los cursos de accion que hayan

escogido. De particular interés son las situaciones en las que se puede obtener un
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resultado mejor cuando los jugadores cooperan entre si, en lugar de procurar sélo

maximizar su propia utilidad.”

A partir de la definicion de teoria de juegos de Leandro (2014), se pueden

identificar seis categorias de juegos, tal y como se muestra en la tabla 2:

Tabla 2. Clasificacion de los Juegos.

v" De acuerdo con el nimero de

jugadores:
De acuerdo con el nUmero de

estrategias:

De acuerdo con larelacién

entre jugadores:

De acuerdo con el tipo de

pago:

De acuerdo con el nimero de

movimientos:

De acuerdo con la

informacion disponible:

Pueden ser de dos jugadores o n — personales.

Pueden ser finitos (un nimero definido de estrategias o

intentos) o infinitos (nimero indefinido de estrategias).

Pueden ser sin coaliciones (estratégicos) o con

coaliciones (cooperativos).

Pueden ser de suma cero (la ganancia de un jugador
representa la perdida de otro) o suma positiva (ambos

jugadores tienen la posibilidad de ganar)

Pueden ser juegos de un paso (son los que terminan
cuando cada jugador termina un movimiento) o juegos
multipaso (los jugadores pueden tomar mas de una
decisiéon en el tiempo, o, inclusive, pueden volver a

adoptar estrategias que habian utilizado previamente).

Pueden ser juegos de informacién completa (cada
jugador conoce los movimientos de los demas jugadores)
0 juegos de informacién incompleta (no se conocen

todas las jugadas anteriores).

Fuente: elaboracion propia.

De todos los tipos de juegos que se acaban de describir, es importante analizar los

tipos de pagos recibidos en un juego (juegos de suma positiva, juegos de suma
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cero y juegos mixtos), esta conceptualizacion es la base para analizar la aplicacién

de esta teoria en el desarrollo de los procesos de internacionalizacion.

A continuacion se conceptualizan los tipos de pagos que se pueden recibir como
resultado de un juego:

Figura 1. Tipos de Pago recibidos en un Juego.

Juegos de Suma Positiva: también son denominados juegos
cooperativos (coalicion, y se caracterizan porque los intereses de
los jugadores coinciden de forma exacta y el resultado depende de
las decisiones que se tomen en funcidn de esos intereses.

Juegos de Suma Cero: se denominan no cooperativos
(estrategia), la caracteristica bdasica son los intereses

diametralmente opuestos de los jugadores, las ganancias de un
jugador representan las pérdidas de la contraparte.

Juegos Mixtos: se presentan cuando los intereses de los
jugadores son opuestos y coincidentes.

Fuente: elaboracion propia.

Al aplicar estos conceptos de Teoria de Juegos a la dinamica de
internacionalizacion empresarial, se da paso para el proceso de
internacionalizacion, al estudio de dos tipos de juegos: los cooperativos y los no
cooperativos. Se describen a continuacion:
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5.1.

En

Juegos Cooperativos o de Suma Positiva:

este tipo de juego, los participantes o jugadores, establecen un acuerdo inicial

a partir de unos parametros, pero en el momento en que se dé la oportunidad de

romper el acuerdo, se hace manifiesto que los intereses no eran coincidentes sino

opuestos. Algunas de las posibles situaciones que se pueden presentar son:

5.2.

El gobierno nacional a través de PROCOLOMBIA, ayuda a desarrollar
procesos de insercion a los mercados extranjeros. Al respecto, se cita la misién

de esta entidad:

“Contribuir al crecimiento sostenible de Colombia, a la diversificacion de mercados, a la
transformacion productiva, a la generacién de empleo y al posicionamiento de Colombia a
través de la promocion de las exportaciones de bienes no tradicionales y servicios, el turismo
internacional y la inversion extranjera. Para ello, PROCOLOMBIA cuenta con un equipo de
profesionales en diferentes oficinas nacionales e internacionales que con un proceso

sistematico buscan la identificacién, seguimiento y cruce de oportunidades”.

Otra forma de obtener resultados de suma positiva, es a través contratos de
manufactura, licenciamiento, franquicias, contratos de gerencia o Joint Venture
(empresa conjunta), modelos que fueron descritos con anterioridad. Todos
estos modelos, son posibilidad de alianzas que pueden aplicar las empresas

en su proceso de internacionalizacion.

Juegos No Cooperativos o de Suma Negativa:

Algunas de las posibles situaciones que se pueden presentar son:

No poder salir del mercado local. Muchas veces falta apoyo gubernamental, y
no hay una cultura empresarial propicia para el desarrollo de los procesos de

internacionalizacion.
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¢ No poder ingresar al mercado externo. La existencia de barreras comerciales
en los mercados externos. Tales barreras comerciales pueden ser: los
aranceles, las cuotas, las licencias, las normas sanitarias, los requisitos

técnicos, y los porcentajes de contenido local, entre otras.

e Potencial pérdida de mercado. Modelos como los contratos de manufactura y
el licenciamiento pueden llevar a los operadores de estas figuras a convertirse
en competencia directa para la Pyme que tenia como objetivo

internacionalizarse.

e Desprestigio. La entrega de las operaciones de produccion y venta a un
franquiciado puede ocasionar una pérdida de reputacion si este no comprende

los intereses de la empresa que esta en proceso de internacionalizacion.

Se puede notar, que cada una de las potenciales pérdidas que obtiene la
empresa, son fruto de las jugadas intencionadas de los otros jugadores: en el caso
de no poder salir del mercado local es por la falta de accion de los gobiernos
locales; en el caso de no poder acceder a los mercados internacionales, es por la
accion restrictiva de los gobiernos en los mercados de destino, y en el caso de la
pérdida de mercado y el desprestigio, es por los intereses de control de los

agentes de comercio internacional contratados.

A continuacion, se presentan algunos casos exitosos de internacionalizacion, en
los cuales se busca no sélo contar la forma como se realizé el proceso, sino
también identificar el juego dominante (Cooperativo o No Cooperativo).

6. CASOS EXITOSOS DE INTERNACIONALIZACION.

Otro aspecto a considerar, se relaciona con la identificacion de algunos casos

exitosos en el desarrollo de los procesos de internacionalizacion. El estudio
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realizado por Arbeldez y Serna (2002), descrito previamente, también presenta
cuatro casos exitosos de internacionalizacion, ellos son: Industrias Alimenticias

Noel, Leonisa, Colombina S.A., y Carvajal.

Industrias Alimenticias Noel, es actualmente una de las firmas del Grupo Nutresa,
el cual se concentra en seis unidades de negocio: carnes frias, galletas,
chocolates, café, helados y pastas. Surge como una empresa de tradicion
familiar, con altos estandares de calidad, que pese a no conocer el mercado
internacional y tampoco las bases del marketing internacional, inicia su proceso de
internacionalizacidon en los afios setenta a través de exportaciones indirectas (es
decir, los procesos de venta eran realizados a través de intermediarios, los cuales

actuaban en los mercados internacionales a nombre de la empresa fabricante).

Cuenta en su haber, con acceso a 54 paises y se proyecta a tener plantas de
produccion no solo en Colombia y Centro América, sino también en Estados
Unidos. La implementacion de la apertura econémica en los afios 90 y su
profundizacién en los afios siguientes, llevaron a la empresa a pensar en las
alianzas, entre ellas, se destacan con Heinz en 1990 y con Bimbo en 1995. Se
resalta, que la empresa se enfrenta a una nueva realidad: ya no solo tiene que ser
competitivo en los mercados externos, sino afrontar la competencia en el mercado
local por la liberacién de importaciones, enfrentando asi, multiples retos; entre

ellos:

v" Necesidad de crear un sistema integrado de distribucion y logistica para
mejorar la eficiencia y eficacia de los procesos.

v Identificar mercados alternativos, a pesar de realizar negocios en 85 paises,
buscan mas diversificacion del escenario comercial. Las alianzas son una
practica ya implementada por la empresa que debe fortalecerse para ampliar el

espectro comercial.
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v Realizar negociaciones que les permitan acceder en mejores condiciones a los
mercados internacionales.

v' Fortalecer el enfoque al cliente, ante la fuerte competencia es necesario
mantener la preferencia por sus productos.

v' Realizar continGa innovacibn mediante la incorporaciéon tecnoldgica que
fortalezca los procesos y los productos, esto con el fin de mantener los altos
estandares de calidad que han caracterizado a la empresa.

v' Construir liderazgo y posicionamiento de marca en los mercados

internacionales.

Asimismo, su rapido crecimiento en los mercados internacionales, da cuenta de
una gestion exitosa, pero con la apertura econdémica, la empresa observa que no
puede jugar sélo en el mercado, y empieza a aplicar planteamientos de la teoria
de juegos al realizar alianzas que le proyectan a mercados claves como el de

Estados Unidos.

Un segundo caso de internacionalizacién es Leonisa, empresa que se caracteriza
por altos estdndares de calidad y rapida expansion en los mercados
internacionales a partir de los afios 60 y 70; en cuanto a su dindmica internacional,
desde 1965 cuenta con una planta de produccién en Costa Rica (desde la cual
realiza el proceso de distribucion a Centro y Norte América), y tiene presencia en
20 mercados y presencia directa en 11 de ellos. En cuanto a la facturacién, esta
alrededor de los US$ 90 millones de dolares en mercados externos, entre otras

caracteristicas.

Su proceso de internacionalizacion se ha fundamentado en tres elementos claves:

1. Identificacibn de las preferencias de los clientes y las tendencias de los

mercados para el disefio de nuevos productos.
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2. Actitud empresarial positiva frente a la internacionalizacion. Apoyan la
formacion profesional de su capital humano y fomentan la participacion de los
mMismos en eventos internacionales.

3. Participacion activa en ferias internacionales.

Por su parte, Colombina S.A., tercer caso exitoso de internacionalizacion, es una
empresa de tradicion familiar fundada en el afio de 1927 en el Valle del Cauca.
Para el afio 1965, dio sus primeros pasos con exportaciones hacia los Estados
Unidos; para los afios 80, realizaron alianzas con Peter Paul (empresa de
chocolates rellenos), Meiji Seika (empresa japonesa de productos alimenticios),
General Foods (empresa dedicada a la produccidon y exportacion de refrescos);
todas, empresas con las que estableci6 alianzas, y evidencian, por tanto, el

desarrollo de juegos cooperativos en los mercados internacionales.

En la actualidad, exporta productos con valor agregado a mas de 50 paises en el
mundo a través de la figura de filiales, tiene mas de medio millén de clientes
alrededor del mundo y es catalogado entre los 15 primeros exportadores del pais.
Estos resultados exitosos, son fruto de unas caracteristicas organizacionales muy
particulares, entre las cuales, cabe destacar el relevo generacional, la adopcién
temprana de técnicas de produccién europeas, el creciente interés por incorporar
tecnologias de punta al desarrollo de los procesos productivos, la participacién en
ferias de negocios en Europa y Norte América, y la diversificacion de su portafolio
de productos (dulces, chocolates, galleteria y pasteleria, helados, salsas y

conservas).

El cuarto, y ultimo caso descrito por este estudio, es Carvajal, una empresa de
tradiciéon familiar que surge en la ciudad de Cali a inicios del siglo XX, y que
incursiona en una actividad que para ninguno de los analistas de la época era

rentable; sin embargo, su historia mas reciente, da cuenta de su posicionamiento

157



como un conglomerado empresarial de 14 empresas y con presencia en 17 paises

de los cinco continentes gracias a sus redes de distribucion.

Algunos de los puntos clave en el proceso de internacionalizacion fueron:

e Las alianzas empresariales internacionales fortalecen la confianza para disenar
planes de expansion internacional.

e Diversificacidon del negocio, se fabrican muebles para oficina, sistemas de
informacién, comercio electrénico, entre otros.

e Fuerte relacion con clientes y proveedores en los mercados internacionales.

e Velocidad para establecer instalaciones de produccion en el extranjero.

Aunado a este ejercicio, esta el trabajo desarrollado por Ariza Garcia (2013), quien
describe un quinto caso de internacionalizacion, correspondiente a la empresa
Sempertex, creada en el afio de 1964. Dicho estudio, destaca que la empresa
visualiza el proceso de internacionalizacion a partir del afio de 1978, cuando se
reestructura y se concentra en un solo nicho de mercado: los globos decorativos.
Ya para el afio de 1991, y de la mano con el proceso de apertura econémica
oficializado en el periodo presidencial de Ceésar Gaviria Trujillo, la empresa
empieza a ofrecer su portafolio de productos en los mercados internacionales, y

en el aflo 1999, logra el acceso al mercado de los Estados Unidos.

La pregunta que surge entonces, es ¢,como lo logr6? Las acciones en tal sentido,

fueron las siguientes:

e La participacion en ferias internacionales le ha permitido desde entonces, crear
redes de contactos.
e La investigacion del entorno internacional, le ha permitido generar las

condiciones de tecnologias y procesos de produccion.
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e La decision financiera: la empresa sacrifica ganancias para invertir en

tecnologia y poder llevar a cabo su proceso de internacionalizacion.

7. DIFICULTADES EN EL PROCESO DE INTERNACIONALIZACION.

Es importante tener en cuenta que aunque existen casos exitosos de
internacionalizacion, no todas las empresas cuentan con la misma suerte, pues en
este proceso, se pueden presentar muchas dificultades. Entre los estudios
realizados sobre la internacionalizacion de las Pymes colombianas, se encuentra
la investigacién realizada por Zorro (2009), sobre las debilidades que tienen las
Pymes colombianas en el proceso de insercion a los mercados mundiales; en tal

sentido, expresa:

1. “En su estado actual, la mayor parte de las PYMES colombianas no estan
preparadas para afrontar los retos de la globalizacion aunque han comenzado a
entender la relevancia que ella tiene para sus actividades.

2. En particular, sus experiencias en el mercado internacional muestran no solo
dificultades para acceder a ellos, lo que es por lo demas un rasgo generalizado en
las PYME de todo el mundo, sino que falla su sostenibilidad (permanencia y éxito
exportador) por baja competitividad y escasa asociatividad. Esto resulta
fundamental para entender las condiciones que hoy deben afrontar relacionadas
con los mercados mundiales, y, en particular, su posicion relativa frente a las crisis
econdémicas.

4. Pese a las anteriores limitaciones, sus actitudes resultan positivas frente a la
realidad de los procesos econdmicos contemporaneos y la nueva escala de
referencia global, lo que genera expectativas favorables en cuanto a la bisqueda de
sistemas de produccion y gestion (hacia dentro y hacia fuera) més eficientes.

5. Con base en lo sefialado en el punto 2, es posible concluir que sélo las empresas
gue hayan superado las dos restricciones mencionadas, pueden asumir un papel
dinamico en la generacién de crecimiento econémico de largo plazo en los ambitos

local y regional”.
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A partir del analisis de las dificultades surgidas en el proceso de

internacionalizacion, y de los casos exitosos descritos anteriormente, se puede

disefiar un conjunto de estrategias que pueden llevar la Pyme a un proceso de

internacionalizacion efectivo y duradero. Algunas de las estrategias mas

importantes son:

Valorar las oportunidades: esto significa medir la capacidad de produccion y
de logistica para distribuir el producto y satisfacer las necesidades de los
clientes, medir la capacidad financiera para establecer subsidiarias de ventas y

produccion en el exterior; en resumen, es la etapa de planeacion.

Dentro de esta valoracion de oportunidades, también hay que reconocer que
existen limites, unos provienen de medidas estatales como las barreras
proteccionistas de algunos gobiernos; otros, por el contrario, provienen de las
caracteristicas de la empresa tales como: estructura organizacional y de
costos. Conocer este tipo de limitantes, permite seleccionar el modelo méas
adecuado de internacionalizacion, por ejemplo las empresas con debilidades
estructurales no deberian optar por modelos de Joint Venture o Inversion

Extranjera Directa —IED-.

Utilizar las exportaciones como inicio del proceso de internacionalizacion: el
inicio de un proceso de internacionalizacion, es la exportacion, incluso
ocasional, que mas adelante pueda llevar al establecimiento de subsidiarias de
ventas y de produccion, lo cual esta relacionado con los modelos de IED.

Seleccion estratégica de socios: una de las decisiones mas importantes, es la
seleccién adecuada del socio extranjero. La adopcion de modelos puros de
contratos de manufactura, licenciamiento y franquicia, pueden llevar a una
pérdida de control sobre el desarrollo del proceso; se pone en entre dicho, la

calidad, el servicio al cliente y, lo méas delicado, el socio se puede convertir en

160



competidor potencial, con lo cual el proceso se convierte en un juego de suma

negativa.

Tener una vision de largo plazo: el proceso de internacionalizacion, debe
entenderse como un esfuerzo de largo plazo, pasar de un modelo de
exportacion a un modelo de IED (establecimiento de subsidiarias de
produccion y venta), requiere de tiempo para conocer el mercado, establecerse

y consolidarse.

Conocer el mercado objetivo: para ingresar a mercados internacionales, es
necesario conocer el idioma, la cultura, la logistica de distribucion del producto,
las regulaciones y las caracteristicas del mercado objetivo, entre otros
aspectos; en este sentido, se recomienda que al inicio del proceso se
seleccionen mercados objetivos psicolégicamente cercanos para establecer

juegos de coalicion.

De otro lado, como parte de la disertacion, hay que resaltar que los casos exitosos

de internacionalizacion descritos, dejan lecciones importantes para las Pymes que

estan pensando en proyectarse a nuevos mercados en el exterior. Algunos de

estos elementos, coinciden con los identificados por la misma firma de consultoria

financiera; los aspectos a destacar son:

Las Pymes deben realizar estudios de mercadeo internacional para identificar

clientes, proveedores y canales de distribucion del producto.

Se debe concebir la internacionalizacion como un proceso dinamico que debe
avanzar con rapidez, la empresa debe tener la capacidad de pasar en el menor
tiempo posible de modelo de contratos de manufactura, licenciamiento y
franquicias (que le restan independencia y capacidad de maniobra), al

establecimiento de subsidiarias de produccion y venta en el exterior.
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Las Pymes deben estar dispuestas a sacrificar ganancias presentes para
desarrollar procesos de innovacion y desarrollo tecnoldgico que van a redundar

en mejores condiciones de comercializacion y rentabilidad en el futuro.

Las Pymes que quieran acceder a mercados internacionales deben diversificar
su portafolio de productos, si se concentran en un solo producto, pueden verse
desarrollando juegos finitos donde el mercado les pone un limite de

crecimiento, y por ende obtener pérdidas.

CONCLUSION.

En atencion al proceso hasta aqui trabajo, se puede concluir que:

La internacionalizacion se concibe como un proceso que lleva a las empresas
a desarrollar actividades por fuera de su entorno geografico natural. En este
sentido, la Teoria de Juegos aporta elementos para determinar el tipo de juego
que se quiere desarrollar, y, por ende, el modelo de internacionalizacion que se
debe escoger. La teoria contempla modelos como el Modelo U, que plantea la
necesidad de fortalecer los mercados internos, hasta modelos como H, W y E,
gue se fundamentan en competitividad industrial, cooperacion internacional y

emprendimiento e innovacion como pilares del proceso de internacionalizacion.

La Teoria de la Internacionalizacion, plantea un conjunto de estrategias para
desarrollar un proceso de internacionalizacion; se parte desde la exportacion a
traves de intermediarios, hasta el establecimiento de subsidiarias de
produccion y ventas a través de Inversion Extranjera Directa —IED-, pasando
por puntos intermedios como los contratos de manufactura, licenciamiento,
franquicias, contratos de gerencia, acuerdos de empresa conjunta (Joint
Venture); lo esencial, es que la estrategia adoptada por la empresa, depende

de su grado de madurez y conocimiento del mercado internacional.
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Los mercados internacionales de hoy, son muy competidos; tanto las grandes
empresas como las Pymes, se deben preparar estratégicamente para reducir
el impacto de la competencia foranea en los mercados locales, asi como para
disefiar estrategias que les permitan explorar nuevos mercados con un

portafolio amplio de bienes y servicios.

Los casos exitosos de internacionalizacion de empresas colombianas, son el
resultado de procesos de aprendizaje en los mercados internos, de un estudio
amplio de las condiciones en los mercados objetivo, de la decision de inversion
en desarrollos tecnoldgicos que generen innovacién, y como punto esencial, la
firma de alianzas que les han permitido desarrollar juegos cooperativos en los

mercados internacionales.
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LA GESTION HUMANA EN LAS PYMES:
IMPORTANCIA'Y RETOS PARA LA COMPETITIVIDAD.

INTRODUCCION

Ante esta nueva era, en que las condiciones econdmicas, sociales y culturales,
afectan a todas las organizaciones, independiente de su tamafo, es que se
configura el escenario que acompafara este articulo el cual se propone analizar
las Pymes, especialmente las que buscan competitividad y diferenciacion,
independiente del sector en que se desenvuelven; pues son muchas las
estrategias que se podrian implementar para alcanzarlo, pero hay una en la que
se quiere enfatizar en este documento y es aquella que contempla la participacion
de un departamento o area de gestion humana, considerada no so6lo como la
encargada de los procesos de administracibn de personal, sino como parte
integral y sistémica de la organizacion para validar elementos de la cultura y el
clima organizacional. Asimismo, los sistemas de comunicacién asertivos y
generadores de competencias diferenciadoras entre el personal de Ila

organizacién, para generar impacto en la cadena de valor.

Los procesos de modernizacién de las Pymes, implican cambios en la estructura
organizacional y abogan por un doliente de los procesos administrativos y
operacionales de gestion humana; con la sensibilizaciéon de la importancia del rol
de los empleados para la mejor prestacion del servicio e impacto en los resultados

econdmicos de la organizacion.

Para el desarrollo de este articulo, se iniciara con la caracterizacion de la gestion
humana con una mirada de perspectiva estratégica y sistémica, ademas de la
congruencia en sus practicas; posteriormente, se disertara sobre el desarrollo de

Competitividad y, finalmente, la relevancia de la gestion humana para las Pymes.
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A continuacion, se describe como la gestion humana debe ser valorada, siendo el
area que acompafia a las personas que integran a la organizacién con el
desarrollo de sus modelos, su conformacién integral y sistémica para el optimo

desemperio organizacional.

El modelo de gestion humana y su caracterizacién.

No es sélo tener el departamento de gestion humana para el desarrollo de las
funciones administrativas de los macro procesos (reclutamiento, seleccion,
induccion, capacitacion, evaluacion del desempefio, bienestar y calidad de vida,
compensacion y gerencia estratégica de personal) que implican su desempefio,
sino la importancia de este departamento como un proceso Sistémico
organizacional, asi lo precisa Alles (2004) al sefalar: “(...) cuando Recursos
Humanos trabaja en forma integrada con las otras areas puede aportar ideas y

soluciones que luego incidiran en procesos de personal.”

Para los autores Milkovich y Boudreau, (1996): “la planificacion de recursos
humanos consiste en recopilar y usar informacién para apoyar las decisiones
acerca de invertir recursos en las actividades de recursos humanos”; y esto, se
puede lograr siempre y cuando se den, por ejemplo, los comités o0 grupos
primarios organizacionales que permiten vislumbrar por cada area que
circunscribe a una organizacion, las diversas necesidades que de ellas se

requieran.

De igual manera, en el siglo XXI, las organizaciones han tomado un poco mas de
conciencia respecto a la relevancia de contar con un departamento de gestion
humana que permita valorar a los empleados como seres humanos, porque son
ellos quienes desde su experiencia y/o conocimientos enriquecen los puestos de

trabajo y las relaciones interpersonales.
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Para los nuevos contextos en los que hoy se trabaja, se deben identificar cinco
desafios que se destacan por su relevancia, basados en Sherman, Bohlander &
Snell (1999), y que son: La globalizacion, las TIC, gestion del cambio, desarrollo
del capital humano y respuestas al mercado; permitiéndose revalorar el término de
Recurso Humano, el cual considera la concepcién de un hombre como un
"sustituible” engranaje més de la maquinaria de produccién, en contraposicion a
una concepcion de "indispensable” para lograr el éxito de una organizacion
(Chiavenato, 2002). Es decir, cuando se utiliza el término Recurso Humano se
esta encasillando a la persona como un instrumento, sin tomar en consideracion
que éste es un ser humano que posee habilidades y caracteristicas que le dan
vida, pensamiento y accion a toda la organizacion, esperando por tanto, que de

ahora en adelante se utilice el término Talento Humano.

Para hablar hoy del Talento Humano, se debe valorar la inteligencia, la iniciativa,
la creatividad, el conocimiento, la accién y la proaccion de cada individuo. El area
humana y la gestibn de las personas han sufrido variados cambios y
transformaciones en los afios recientes, todo con miras a ser el elemento

fundamental para el logro del éxito organizacional.

De acuerdo con Chiavenato (2002), el estudio de la gestién del talento humano,
depende, entre otros, de varios aspectos como: la cultura de la organizacion, la
estructura organizacional adoptada, las caracteristicas del contexto ambiental, el
negocio de la organizacion, la tecnologia utilizada y los procesos internos. En
cualquiera de los escenarios, la gestion del talento humano esta conformada por
las personas y las organizaciones, siendo basica la forma como se trata a las
personas. La administracion del talento humano debe perseguir la optimizacion de

habilidades de las personas, participacion, creatividad y mejoramiento continuo.

Se hace imposible, entablar una separacion entre las personas y las

organizaciones. Estas operan a traves de las personas que hacen parte de ella,
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son quienes deciden y actian en su nombre, dependiendo de éstas para alcanzar
sus objetivos y cumplir sus misiones; de igual manera, las organizaciones
constituyen para las personas el medio de alcanzar varios objetivos en el menor

tiempo y esfuerzo posible.

Por consiguiente, la gerencia moderna debe estar plenamente identificada con la
importancia, el alcance y las repercusiones que genera saber dirigir el capital
humano de la empresa que tiene bajo su responsabilidad, debiéndose valorar el
conocimiento de las personas, sin el cual no seria posible afrontar los cambios
continuos, producto de la globalizacion y de los avances tecnolégicos y alcanzar la

competitividad deseada en la sociedad del conocimiento del cambio.

Los procesos tradicionales de gestién del talento humano.

La primera mirada organizacional que se podria vislumbrar, era la mayor
preocupacion de los directivos de las empresas por el alcance de la maxima
eficiencia, razén por la cual el énfasis estaba puesto en la tarea y en el proceso
administrativo, propios de los enfoques cientifico y clasico. Pero desde hace
aproximadamente 60 afos, con el inicio del movimiento de las relaciones humanas
promovido por Elton Mayo y sus seguidores, se hizo énfasis en los aspectos
sociales: grupos informales, actitudes, conflicto, liderazgo, etc., como variables

decisivas para el logro de la eficiencia y la productividad.

En efecto, se puede mirar las funciones administrativas de planear, organizar,
dirigir y controlar traslapadas con las funciones de gestion humana, con miras a
valorar al empleado como ser humano, y no s6lo como un recurso mas de la

organizacion. (Ver figura 1).
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Figura 1. Funciones Administrativas.

PROCESO
ADMINISTRATIVO

Fuente: Administracién, Stoner y Wankel. (1990). Elaboracién propia.

A continuacion, se describen brevemente de ellas:

1. Planear:

De acuerdo con Reyes (1992), se precisa que:

"La planeacion consiste en fijar el curso concreto de accibn que ha de seguirse,
estableciendo los principios que habran de orientarlo, la secuencia de operaciones para

realizarlo, y la determinacién de tiempos y nimeros necesarios para su realizaciéon".

Infiriéndose, que la planeaciéon es la etapa que permite a la organizacion
anticiparse y prepararse para los cambios que podrian afectar los objetivos
organizacionales; es la base para integrar las funciones administrativas y es

necesaria para controlar las operaciones de la organizacion.
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La gestion del area humana se relaciona con la planeacién en cuanto al desarrollo
de los subprocesos, tales como: la vinculacion, el retiro de personas, la
antigiiedad, las evaluaciones de desempefio, el tiempo de servicios, los salarios,
las vacaciones, los indices de ausentismo y la rotacion y todo lo relacionado con
entidades gubernamentales que regulan los aspectos legales-laborales y de

bienestar social del trabajador.

2. Organizar:

De acuerdo con (Fayol, 1961:198) citado por Davila C. (1996): “(...) Organizar una
empresa es proveerla de todo lo que es util para su funcionamiento: materias,
herramientas, capitales y personal (...)”. También se entiende la organizacion
como funcion administrativa, en este sentido, organizacion significa estructurar e
integrar los recursos y los 6rganos encargados de su administracion, relacionarlos

y fijarles sus atribuciones. (Chiavenato, 2002).

Para las organizaciones el area de gestion humana puede darse como linea o staff
(apoyo); es decir, se esperan los requerimientos de capacitacion, induccion,
entrenamiento o desarrollo que planteen las distintas areas para prestar el apoyo
gue satisfaga esas necesidades como elementos integradores propios de la
organizacién. O entro de los casos, subcontratados (outsoursing) para la gestiéon
estratégica, y obtener una perspectiva de gestion humana para alcanzar su éxito
profesional y conducir a su organizacion a la excelencia y a la competitividad.

3. Dirigir:

Para Scanlan (1980), dirigir “(...) consiste en coordinar el esfuerzo comudn de los

subordinados, para alcanzar las metas de la organizacion”.
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Esta funcién administrativa se direcciona con la informacion que se maneja entre
el lider y los miembros del equipo para el buen manejo de las relaciones
interpersonales; la comunicacion asertiva y oportuna para la toma de decisiones y
la solucion de problemas cotidianos. Se relaciona con la gestion del desarrollo
humano impartida por el area de gestion humana como parte integral y sistémica

de la organizacion.

4. Controlar:

Para Fayol, citado por Melinkoff (1990), el control consiente en: "(...) verificar si
todo se realiza conforme al programa adoptado, a las 6rdenes impartidas y a los
principios administrativos...Tiene la finalidad de sefalar las faltas y los errores a
fin de que se puedan reparar y evitar su repeticion.” En tal sentido, con relacion al
area de gestibn humana, se hace referencia a que deben pasar todos los
requerimientos, las aprobaciones y los cambios relacionados al personal y a su
bienestar suscitando las normas y/o procedimientos por el acompafiamiento del
area de gestion humana para un trabajo sistémico e integral con todas las demas

areas y la gerencia.

Hoy, se cuenta con la mirada de Alles (2000), quien enfatiza en la direccion
estratégica de recursos humanos bajo el modelo de gestion por competencias,
que, segun afirma: “(...) permite alinear a las personas que integran una
organizacion en pos de los objetivos estratégicos; y permite seleccionar, evaluar y
desarrollar a las personas en relacion con las competencias necesarias para

alcanzar la estrategia organizacional.”

Gestion del Talento Humano Sistémico e Integral.

Inicialmente, en las organizaciones se hacia el analisis de las cosas y los procesos

separando las partes (conceptual o fisico), para inferir como funcionaba y a partir
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de alli, extraer una comprension del todo. Segun Aktouf (2001), esta perspectiva
tiene tres fases a saber:

Tabla 1. Gestion del Talento Humano Sistémico e Integral.

1 Separar las cosas que quieren
entenderse.
2 Comprender el comportamiento de

las partes tomadas por separado.

3 Reunir un entendimiento en una

comprension del todo.

Fuente: elaboracién propia.

Sin embargo, en un mundo de constante evolucion y cambios, se debe ir mas alla
del método cientifico; se debe trabajar con una percepcién del mundo real en
términos de su totalidad, es decir, se debe valorar el entorno con todas sus
variables y elementos que interactian entre si de una manera holistica. Y para
que la organizacibn sea valorada como sistema, debe existir constante
interrelacion entre las areas que la constituyen, e interrelacion entre sus elementos
dirigidos hacia un mismo fin. Lo anterior apoyado en lo que a continuacion

propone Rodriguez (2001):

“Lo que caracteriza el funcionamiento de una organizacion es la toma de decisiones
coordinadas en pro de cierta finalidad particular, por lo que podemos decir que toda
organizacién es un tipo especial de sistema, un sistema decisional. Dado que las
decisiones son un tipo especial de comunicaciones, su existencia estd condicionada a
la presencia de personas que puedan generar dichas comunicaciones. De este modo,
las personas conforman el soporte basico y el elemento mas tangible de cualquier

organizacién, por lo que no es casual que nos resulte méas facil comprender una
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organizacién como un sistema de personas mas que como lo que realmente es: Un

sistema de decisiones.” (p. 34)

Resalta asi, que la empresa al funcionar como un sistema, debe velar por aquellos
empleados que van a ser parte de ella, se ajusten a la forma como opera y se
adapten al sistema. Asi lo afirma Rodriguez (2001): “No obstante, el efecto final
sera siempre el mismo: las personas deberan ajustar sus decisiones y
comportamientos de acuerdo a los criterios establecidos si desean formar parte de
la organizacién.” Esto, observado al nivel organizacional, es valioso en cuanto
permite identificar y comprender que toda empresa debe desarrollar sus procesos
en pro de contar con todas las personas que de manera directa e indirecta estan

involucradas en procesos y/o toma de decisiones organizacionales.

El pensamiento sistémico, rechaza enfocar el estudio de la gestion organizacional
s6lo a través de alguna de sus partes, aislandola del conjunto y no teniendo, por
tanto, presente las consecuencias que esas partes tienen en el todo. De manera,
que evalla al ser humano desde cualquier ambito de la vida; las personas tienen
grandes problemas a la hora de percibir la realidad en el mundo de la empresa.
Posiblemente, tales problemas surgen de la interdependencia entre los individuos;
en muchas ocasiones, la desinformacion ante determinadas decisiones
(racionalidad limitada), las dificultades para la comunicaciébn ante decisiones
compartidas y la falta de confianza entre los agentes hacen que no sean capaces

de percibir la realidad.

Nuevamente, surge el pensamiento sistémico para identificar patrones y sucesos,
y asi poder tomar decisiones e influir en los sistemas de forma activa. Para
conseguirlo, se debe contemplar el todo y las partes (incluidas sus conexiones),
por cuanto el estudio del todo, es fundamental para comprender las partes. Cabe
sefalar, que el pensamiento sistémico es un pensamiento circular y no lineal ya

gue analiza cOmo se conectan las partes directa o indirectamente.

176



Otro aspecto a tener en cuenta, relacionado con la empresa como sistema, es la
influencia del entorno que la rodea, asi es planteado nuevamente por Rodriguez
(2001):

“Una organizacién siempre esta conectada con el medio y de una u otra manera hace
que esta se alimente, se fortalezca o que por el contrario se desvanezca. De acuerdo
con la légica de la teoria de sistemas, toda organizacion participa y se relaciona con el
entorno donde se encuentra inserta. Las caracteristicas de esta relacién con el entorno
condicionan fuertemente la existencia del sistema mismo, por lo que debe existir una
cierta correspondencia entre las caracteristicas de entorno y el sistema para poder

lograr su adaptacién.” (p. 45)

En esta misma direcciéon, se debe conceptualizar la gestion humana con una
perspectiva estratégica que permita agregar valor a los procesos humanos en las
organizaciones. Tal vision estratégica, es fundamentalmente la que permite que
todas las é&reas que componen una organizaciéon funcionen de manera
interrelacionada donde gestion humana, es un aliado estratégico que desarrolla el
potencial humano de la organizacién; asimismo, direcciona los esfuerzos de todo
el personal hacia el cumplimiento de sus objetivos y metas empresariales con

constantes sistemas comunicacionales y trabajo en equipo.

Ulrich (2005), define que los profesionales de Gestibn Humana deben trabajar
principalmente en dos retos basicos para mejorar la efectividad de su proceso:
primero, mejorar los procesos internos del area y, segundo, repensar la creacion
de valor de los productos y servicios de Gestion Humana. Si estos dos retos son
llevados a cabo adecuadamente, haran que los profesionales del area redisefien
sus productos y servicios, y se conviertan en profesionales sistémicos que creen

infraestructuras eficientes, tanto en los procesos internos como en la organizacion.

Igualmente, Ulrich (2005) destaca cinco factores que son primordiales para aportar

valor a Recursos Humanos, ellos son:
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Tabla 2. Propuesta de Valor de Recursos Humanos.

1 Conocer las realidades del negocio.
2 Servir a los stakeholders internos vy
externos.

3 Adaptar las practicas de RRHH.
4 Alinear los departamentos de RRHH.

5 Invertir en profesionales de RRHH.

Fuente: La propuesta de valor de recursos humanos. La proxima agenda de Recursos Humanos.
Dave Ulrich. Elaboracion propia.

Precisa ademas el autor, que se hace pertinente el cambio de rol y de filosofia del
area de gestion humana, con miras a formar lideres y ayudar a la construccion y

sostenibilidad de las ventajas competitivas de la organizacion.

Como fundamento de la disertacion, es importante reconocer el rol del area de
gestion humana en las empresas, indiferente de su tamafio, de sus aportes
econdmicos y la cantidad de empleados que se circunscriban a ella. Asi que, para
la pertinencia de estudio del articulo se hace relevancia en la gestion humana en

las Pymes, valorando la variable de competitividad como factor diferenciador.

Y ¢Como lograr Competitividad?

La economia actual, hace evidente la necesidad de mejorar los indices de
competitividad y alinear los estandares organizacionales de la fuerza laboral y la
forma de obtener los resultados esperados de las empresas nacionales con miras
al mercado mundial.

Para el desarrollo del presente texto, se tendra la concepcion de competitividad

como un concepto que no tiene limites precisos y se define en relacién con otros
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conceptos. La definicibn operativa de competitividad depende del punto de
referencia para el andlisis, por ejemplo: nacion, sector, organizacion, producto
analizado -bienes basicos, productos diferenciados, cadenas productivas, etapas
de produccién-, y objetivo de indagacion -corto o largo plazo, explotacién de

mercados, reconversion-, entre otros. (Pineiro, 1993).

Algunas definiciones conceptuales.

De acuerdo con Alic (1997), significa la capacidad de las empresas de un pais
determinado, para disefar, desarrollar, producir y colocar sus productos en el
mercado internacional en medio de la competencia con empresas de otros paises.
Entre tanto, para Haguenauer (1990), es la capacidad de una industria o0 empresa
para producir bienes con patrones de calidad especificos, utilizando mas
eficientemente recursos que empresas o0 industrias semejantes en el resto del

mundo durante un cierto periodo de tiempo.

Por afios, en toda empresa, independiente de su estructura y tamafio
organizacional, el area de gestion humana ha sido utilizada para manejar las
relaciones laborales, el fortalecimiento de la cultura organizacional y la promocion
de un buen clima laboral. No obstante, en el contexto del mercado actual, esa
perspectiva se ha ampliado hasta convertirla en potenciador del talento como

elemento diferenciador frente a la competencia.

De acuerdo con lo hasta ahora tratado, es evidente la importancia que para las
Pymes tiene el area de gestion humana, especialmente, al garantizar la
vinculacion del personal idoneo; apoyando asi, la ejecucion de la estrategia
definida por la empresa, porque si las organizaciones tienen claridad y precision
de las competencias y caracteristicas que se requieren de las personas, se podra

alcanzar mayor productividad, efectividad y competitividad a nivel organizacional.
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En la actualidad, la competitividad no debe desarrollarse aislada de la gestion del
talento humano por competencias, se debe valorar como un proceso dispendioso,
complementario y necesario para agquellas empresas que desean ver
materializada su plataforma estratégica y obtener resultados Optimos en el
mediano y largo plazo, pues es de gran importancia conocer que tipo de personal
se necesita para lograr las metas establecidas. Son muchas las empresas que le
apuestan a este proceso. Segun una encuesta publicada por la revista
estadounidense Forbes (2013), para el 96 % de los lideres de las empresas de la

Bolsa de Nueva York, es estratégico captar y mantener el mejor talento.

Potenciar el Talento Humano.

Lo anterior, permite que se haga énfasis en el talento humano, de ellos dependen
el desarrollo sostenible y la competitividad de las empresas; por eso, la
preparacion de los futuros profesionales debe ir encaminada a las demandas del
mercado mundial, que garanticen su incorporacion laboral. Los esfuerzos de los
niveles de educacion superior, deben potenciar en sus estudiantes actitudes,
habilidades y conocimientos para asumir diferentes cargos, teniendo en cuenta las

areas de experticia de cada carrera académica.

En tal sentido, es importante que las diferentes disciplinas puedan identificar
plenamente las competencias que deben registrar los profesionales para tener un
impacto efectivo en el medio laboral una vez egresen. Adicionalmente, se hace
imperativo la existencia de una conexién entre las competencias que se fortalecen
desde la universidad con las necesidades y requerimientos del sector empresarial;

de esta forma, se garantiza una mayor productividad y competitividad.
El reto de las universidades frente al proceso de gestion del talento, est4 en

encontrar nuevos métodos de ensefianza que propicien desde las aulas de clase,

escenarios que viabilicen el desarrollo y fortalecimiento de las competencias que
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el mercado laboral demanda, aumentando la probabilidad de que el recién

egresado se vincule a una empresa de manera rapida y efectiva.

Algunas de las Competencias que mas solicitan las Empresas.

De acuerdo con la Asociacion Colombiana de Facultades de Administracion —

ASCOLFA-, dentro de las competencias mas solicitadas por las empresas para los

niveles profesionales, ejecutivos y directivos se encuentran:

v

Liderazgo para transformar la conducta de otros e impactar positivamente
las organizaciones.

Capacidad de adaptacion.

Construccién de relaciones que es la capacidad para generar y mantener
contactos con las personas que sean Utiles para alcanzar las metas.
Capacidad para dirigir y desarrollar el talento y las habilidades de los
demas.

Pensamiento estratégico que permita la anticipacion a las diferentes
tendencias a través del andlisis del entorno social, econémico, politico,
cultural, ambiental; articulandolas con la planeacion estratégica, para
obtener las mayores ventajas posibles.

Trabajo en equipo y cooperacion haciendo que los demas trabajen para
alcanzar los resultados.

Habilidad de negociacion, es decir, de proponer férmulas de solucién
buscando satisfacer conflictos de intereses.

Comunicacion efectiva y de alto impacto, la planeacion, entre otros.

Lo anterior en su conjunto, con miras a atender uno de los primeros asuntos que

se sugiere, y es que quienes son responsables de dirigir una Pyme, estén

conscientes de las razones y los motivos por los cuales el personal esta vinculado,

y que sean estos mismo los que se ajusten a la realidad y a las limitaciones de la
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Pyme, a su capacidad y alcance, sin que ello signifique sacrificar el bienestar y
desarrollo de quienes la hacen posible.

De esta forma, la contribucién de gestion humana necesariamente esta asociada a
una fuerte articulaciéon con las demas é&reas, por lo que se considera que
contribuye a la competitividad si es capaz de interpretar las necesidades de las
otras dependencias y modelar con ellas las soluciones, enfocandose en los
aspectos criticos, lo que implicara comunicacion e interlocuciéon entre los
diferentes colectivos. Asimismo, la funcion de articulacion, se refiere a la
capacidad de gestibn humana para configurar los elementos organizacionales,
como las practicas, la cultura, la estrategia, la estructura, entre otros, de manera

gue respondan a los objetivos organizacionales.

La gestion del talento humano en las Pymes, es exigente y retadora, requiere de
mucha sensibilidad y agudeza, porgue al ser organizaciones con reducido namero
de colaboradores, el impacto de una decision o accion -bien o mal ejecutada-, se
esparcira como polvora (metaféricamente hablando); es decir, en un tiempo
reducido elevard o pondra en riesgo la operacion, y segun sea la situacion, de

inmediato.

¢, Cudl es larealidad de una Pyme?

Segun la Ley 590 del 10 de julio del 2000 (conocida como Ley MIPYME), se
entiende por Micro, Pequefia y Mediana Empresa, toda unidad de explotacion
econdmica, realizada por persona natural o juridica, en actividades empresariales,
agropecuarias, industriales, comerciales o de servicios, rurales o urbanos.
Dependiendo del pais, el término Pequefia y Mediana Empresa (PYME) ha
adquirido un significado diferente. Sin embargo, alun no existe una definicién
general al respecto. La mayoria de las veces, estas empresas son clasificadas de

acuerdo con sus ingresos y monto de facturacion anual. También, se toman en
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cuenta otros factores como el tamafio, volumen de negocios, numero de

empleados y balance general.

Para tratar de establecer una vision general con respecto a las Pyme, la Unién
Europea las ha definido como aquellas empresas que emplean al menos 250
trabajadores y que posean un balance general inferior a los 43 millones de euros,
entre otros aspectos. De ahi, que muchos analistas e investigadores se hayan

topado con algunas dificultades a la hora de definir este término.

Para la cultura colombiana, la experiencia de las Pyme se ve inmersa en el aporte
al desarrollo econdmico y el equilibrio social, por su contribucién a la generacién
de riqueza, empleo, bienestar y mejora en la distribucion del ingreso; pero aun asi,
crecer es una tarea audaz por diversas variables, entre las que se pueden tener
en cuenta: la actitud gerencial, los trmites, las regulaciones y el pago de

impuestos.

Perfil del Gerente en las Pymes.

La gran mayoria de Pymes, cuentan con una persona que tiene un alto
conocimiento de su oficio, surgiendo de éste la idea de creacidon de empresa y
donde la generalidad al construirse es de indole familiar; en la mayoria de los
casos, las habilidades de gestion se limitan a lo aprendido a través del quehacer
en su empresa. Una caracterizacion general de quien dirige la Pyme, reporta lo

siguiente:
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Tabla 3. Perfil del Gerente de una Pyme.

Propiedad de la empresa Un alto ndmero de personas que gestionan
la Pyme en Colombia son propietarias de la

empresa.

Experiencia Empresarial La experiencia empresarial de los duefios
de las Pyme en Colombia es de un alto
caracter empirico y en la actualidad, ya se
han dado nuevas generaciones con altos
niveles académicos y poca experiencia

empresatrial.

Nivel Educativo Los nuevos empresarios preocupados por
los avances académicos y tecnoldgicos,
han incursionado en estudios universitarios
y superiores, con miras a la proyeccion de

su empresa.
Fuente: elaboracion propia.

Perfil del gestor humano en las Pymes.

No se trata tan solo de empresas de menor tamafio. Lo real, es que tienen
caracteristicas y requerimientos que condicionan la eficacia de cualquier
metodologia de gestion y planificacidn de los recursos humanos (Soto - Dolan,
2004). En esta tipologia de empresas, son variadas las personas responsables
del manejo del talento humano; pocas, tienen especificado el cargo, area o
departamento de gestion humana. En la gran mayoria, son los cargos de Gerente
General, Gerente Administrativo y Director Administrativo, los que asumen las

funciones de esta area.

Lo importante de esta mirada en la presente disertacion, es valorar que la gestion

del talento humano sea la responsable de la excelencia de organizaciones
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exitosas y del aporte de capital intelectual en plena era de la informacion; y, de
igual manera, permitir la toma de conciencia en la dinamica y redefinicion de la
gestion empresarial en las Pymes, para alcanzar asi, una participacion activa y

dindmica en el entorno empresarial e innovador que conlleva este siglo XXI.

Retos del Gestor Humano en las Pymes.

No existe una formula Unica para gestionar efectivamente el talento humano. Sin
embargo, se deben analizar y enfrentar los desafios propios a la naturaleza de
esta area, porgue de ser cumplidos, conllevan a lograr una exitosa organizacion.

En tal caso, los retos para lograrlo son:

a. Mayor capacidad para administrar los cambios:

La gestibn humana aunque no es la Unica responsable, tiene el reto de gestionar
muy bien las ideas y proyectos de sus empleados y demas areas de la
organizacion, y de ser necesario dejarse ayudar por expertos (asesores,

consultores) para que las cosas ocurran.

b. Mayor gestion del conocimiento:

En la actualidad, ninguna organizacion se puede dar el lujo de no atesorar el
conocimiento de cada uno de los empleados con los que cuenta para facilitar sus
procesos internos, asi como la transmisién de datos valiosos es informacién. Por
ello, es importante empezar a hacer uso de la tecnologia de la informacion, como

principal herramienta para facilitar esta tarea.
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c. Alianza con latecnologia de lainformacién:

Gracias a los avances tecnolégicos, es sencillo encontrar soluciones para las
diferentes necesidades de la organizacion, los cuales deben empezar a emplearse

para que el talento humano pueda desarrollar actividades con mayor valor.

d. Mayor comprension de la gestion del capital humano:

Debido a temas como la globalizacion o el libre comercio, las relaciones de
negocios de las empresas se han diversificado; esto, hace necesaria la
convivencia con distintas culturas de negocio, siendo ademas, un reto para la
gestion humana. No se trata solamente de que la gente sea bilingtie, sino que sea
multicultural; es decir, que aprenda a ver como se toman decisiones en varias
partes del mundo, teniendo en cuenta la diferencia de opiniones, pensamientos y

prioridades.
A partir de estos retos, se puede iniciar un plan estratégico de gestion humana,

que tenga como principal objetivo orientar a la gente sobre como hacer su trabajo
y velar por su competitividad.
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EQUIPOS DE MEJORAMIENTO CONTINUO

1. INTRODUCCION

Cbémo hacer mas eficiente la gestion de la empresa ha sido preocupacién diaria y
permanente. Para lograrlo se han disefiado un niamero de sistemas y estrategias.
Estos van desde el modelo de la General Motors que sugiere una estructura
organizacional jerarquizada regida por un sin nudmero de manuales vy

procedimientos hasta las mas recientes flexibles, planas y participativas.

Dentro de esta gama de teorias y escuelas administrativas, surgen dos estrategias
indispensables para la vida de la organizacion: la Calidad y el Servicio. La calidad
como una condicién de supervivencia organizacional debe estar presente en todas
las actividades de la empresa. Por ello, debe de existir calidad en los insumos, en
los procesos, en los productos, en los procedimientos, en la interaccion entre los
miembros de la institucion, en la vida corporativa. Calidad Total, en otras palabras,
es el requisito para sobrevivir en los mercados de hoy. Empresa que no tenga
calidad desaparecerad. Dentro de este contexto calidad se entiende como
cumplimiento de estandares que aseguren la satisfaccion de las necesidades y

expectativas del cliente.

El servicio y la generacion de valor para el cliente, de otro lado sera la
diferenciacion competitiva de las empresas. Este lo integran un conjunto de
eventos, "Momentos de Verdad", en que interactian el cliente interno con el
externo y queda una sensacion agradable o amarga. Es este evento, “Momento de
Verdad”, cuando el cliente externo evalua y juzga la organizacion y afirma o no

gue ha recibido un buen servicio.
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El servicio pertenece por tanto a ese género de productos simbdlicos o intangibles
que se hacen realidad en cada relacién entre el cliente interno y uno externo. A
pesar de lo simbolico y perceptivo del producto “servicio” las empresas tienen que
asumir la tarea de disecarlo y hacerlo realidad en una estrategia del servicio que

las distinga y diferencia de las demas empresas.

Este producto debe corresponder a las caracteristicas propias de cada
organizaciéon y contener un conjunto de elementos corporativos, administrativos de
venta y post-venta que constituyan la diferenciacién y ventaja competitiva de cada
empresa. Hay que tener muy presente que los productos se venden no por lo que
son, sino por lo que ofrecen, por los beneficios. Por ello, la oferta del servicio tiene
que ser representativa e importante para el cliente. Tiene que significarle un
beneficio. Es esta la verdadera diferenciacion. Un mal servicio se presta solo. Un
buen servicio hay que disefiarlo y administrarlo. Esta descripcion permite afirmar
que: El servicio es la sensacion que queda después de una interaccion comercial
entre el Cliente interno y externo, momento en el cual se hacen realidad los
componentes del Producto servicio y el cliente juzga la calidad del servicio
recibido. Es aqui en este momento donde sabemos si la organizacién presta o no

un excelente servicio que ademas es generador de Valor.

Calidad y servicio se integran asi como las estrategias indispensables para
enfrentar las condiciones cada vez mas cambiantes en la sociedad de hoy. La
globalizacion y el cambio, conducen paulatina y aceleradamente hacia la
revolucion de los clientes. Las empresas tienen que prepararse para enfrentar
esta nueva ola. Para ello, tendran que modificar sus estructuras haciéndolas mas
flexibles y planas; tendran que regafar a sus clientes internos e integrarlos en
grupos automotivados de calidad y servicio, tendran que buscar nichos y lograr
altos niveles de flexibilidad. Todo ello dentro de una nueva visibn empresarial que
debe reflejarse en la formulacién de la mision, los valores y los objetivos

empresariales.
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Los equipos de mejoramiento continuo hacen parte de esta nueva estrategia.
Ellos buscan integrar a todos los miembros de la organizacion de equipos de
automotivados que busquen y consoliden la calidad y la excelencia del servicio y
crear asi las condiciones para la permanencia, crecimiento y rentabilidad de la

empresa.

2. EL FACTOR HUMANO COMO DETERMINANTE DE LA CALIDAD Y
EXCELENCIA EN EL SERVICIO.

La calidad y la excelencia en el servicio, son el producto del compromiso y
participacion del talento humano de una organizacion. La calidad y el servicio no
la producen solamente las maquinas y equipos, o las normas y los reglamentos;
estas de nada sirven si los miembros de una organizacion, no estan inmersos en
una cultura de calidad y servicio. De modo, que la creacion de esta cultura exige
de una definicidbn muy clara de la mision de la calidad y servicio de la organizacion,
de los objetivos y estrategias, y en especial de un programa de mercadeo interno
que involucre a todos los miembros de la empresa en los programas y estrategias
de calidad y servicio de la institucién. Sin la participacion y el compromiso del

cliente interno, no se lograra calidad y servicio.

Estas son estrategias que requieren antes que cualquier otra cosa, la lealtad del
cliente interno; si esto se logra, la calidad y el servicio que llega al cliente externo
final, no alcanzard su satisfaccion. Segun Blake, Mouton & Allen (1989), donde
quiera que estén los problemas, debe hacerse un esfuerzo por reducirlos. Por
ello, el primer mercado de una empresa es su cliente interno. A él debe

proveersele un excelente servicio para que, a su vez, lo preste al cliente externo.

El cliente interno tiene derecho a una excelente induccién, a ser informado sobre

la organizacion, sus programas, objetivos, politicas y metas; tiene derecho a la
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participacion en el desarrollo de su trabajo, a la comunicacion adecuada, a su
bienestar. Por ello, es indispensable crear las condiciones para la construccion
de un clima laboral y una cultura corporativa que induzca a los miembros de la
institucion a ser actores fundamentales en la construccion de la competitividad de
la empresa,; esto significa, que primero tenemos que ser competitivos al interior de
la organizacion para asi lograr competitividad externa. Este principio debe
recordarse permanentemente, ya que modifica la creencia de que una excelente
campafa de publicidad o una promocién especial, aseguran el éxito en el mercado
sin importar el cliente interno. Sin embargo, los hechos han demostrado todo lo

contrario.

Los equipos de mejoramiento continuo que se describen mas adelante son
precisamente una estrategia de mercadeo interno que busca involucrar y
comprometer a todos los miembros de la organizacibn en la busqueda y

consolidacion de la calidad y la excelencia del servicio en una organizacion.

2.1. El mercadeo corporativo Interno y los equipos de mejoramiento

continuo.

2.1.1. Concepto de mercadeo corporativo interno:

Asi como la calidad del servicio es necesaria para conseguir la lealtad de los
clientes externos, el mercadeo corporativo interno busca conseguir la lealtad del
cliente interno en términos de pertenencia de arraigo y de compromiso

participativo.

Una politica de mercadeo corporativo interno tendra como fines ultimos el
desarrollo integral individual y colectivo de los miembros de la organizacién y su
identificacion con los propoésitos y sistemas de la empresa dentro de una cultura

de participacion y de mejoramiento continuo del servicio. Para ello, la
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organizacion tiene que disefar un sistema formal de mercadeo dirigido al cliente

interno, al igual que lo hace con el mercadeo hada su cliente externo.

El cliente interno que conoce la mision y los valores de la empresa: sus politicas;
metas y programas, debe participar en la identificacion y solucion de problemas;
debe recibir y proveer informacién oportuna sobre productos, programas, normas,
etc.; y debe conocerlas antes que el cliente externo. Asi, se logra su compromiso
y pertenencia. Por ello, hay que emplear con el cliente interno, las técnicas de
mercadeo que regularmente se emplean para lograr la lealtad del cliente externo;
con él, se debe construir imagen corporativa, se deben hacer lanzamiento interno
de productos, lograr su lealtad, hacer auditoria de mercados. También deben
convertirlo en un cliente. Bajo este contexto, es que los Equipos de Mejoramiento
Continuo que se presentaran, son el sistema formal de mercadeo interno que se

propone.

2.1.2. Necesidad de un sistema de participacién y compromiso:

De lo citado anteriormente, se infiere que el Mercadeo Corporativo Interno es un
concepto complejo que solo se puede desarrollar dentro de un sistema formal de
administracion del talento humano y una concepcién de gerencia participativa con
énfasis en el servicio; asimismo, con una cultura que cimiente los valores de

pertenencia y compromiso necesario para la mejora continua del trabajo diario.
Con los Equipos de Mejoramiento Continuo se hace realidad la participacion en el

trabajo de cada colaborador, se estimula su compromiso y la pertenencia

corporativa. En el mejor de los sentidos, se logra la madurez organizacional.
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2.1.3. Los Equipos de Mejoramiento como Estrategia:

Los Equipos de Mejora Continua o Circulos de Calidad, fue un invento de los
japoneses, pero no se debe olvidar que tienen su origen, segun Marino (1989), “en
teorias organizacionales y del comportamiento humano promulgadas por Mc
Gregor, Maslow, Herzberg y Likert”; son por tanto, una estrategia para canalizar
efectivamente el deseo de participacion en el mejoramiento de los resultados y de
la imagen de todos sus miembros. La motivacion mas que un fin, es un resultado
que surge cuando a los miembros de la organizacion se les comunica
oportunamente, se les informa adecuadamente, se les presentan unos objetivos

concretos por alcanzar y un camino para llegar a ellos.

Asi las cosas, los Equipos de Mejoramiento Continuo deben entenderse como un
programa articulado; de lo contrario, la accion de equipos aislados e inconexos, no
pasaria de tareas descoordinadas con un éxito relativo. Esto ratificaria, la
relevancia que tiene para los Equipos de Mejoramiento el compromiso total de la
gerencia y de todos los miembros de la organizacion; debe ser una estrategia
permanente y no una emocién transitoria, que exige disciplina, constancia y
seguimiento. Sin estos elementos, podria volverse uno de esos tantos programas

gue se inician con mucho impulso y luego mueren.

Los Equipos de Mejoramiento Continuo, tienen que ser una estrategia permanente
y disciplinada de toda la institucién. Por ello, al implementar un programa de
equipos de mejoramiento continuo hay que educar a toda la organizacién en su
manejo y ser consecuente y constante en su ejecucion.

2.1.4. Concepto de Equipos de Mejoramiento Continuo:

Para enfrentar los problemas de comunicacion, participacion, calidad y servicio,

las organizaciones han desarrollado diferentes estrategias. Para mejorar las
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comunicaciones empresariales, el disefio y desarrollo de un programa de “Grupos
Primarios”, ha sido la metodologia mas comiunmente utilizada. Esta, cuando se
ha puesto en marcha con el compromiso y disciplina de todos, ha demostrado ser

un sistema eficiente. De alli su generalizacion e importancia.

La participacion ha sido estimulada a través de equipos de trabajo “Task Forces" o
Grupos Polifuncionales. Esta estrategia también es muy utilizada en el mundo
empresarial produciendo excelentes resultados. Los programas de sugerencias
se han venido extendiendo como metodologia para estimular la creatividad y
participacion de los colaboradores, también con buenos resultados.

En los ultimos tiempos los “Circulos de Calidad” o Grupos de Participacién han
tenido un auge extraordinario. En ellos, un grupo voluntario de colaboradores se
compromete a disefar y realizar estrategias para mejorar la calidad de su trabajo y
por ende el de la organizacion. Indudablemente, esta es la estrategia de mayor
credibilidad en el mundo empresarial de hoy. En las empresas de servicio, a los
circulos de Calidad, se les denomina Circulos del Servicio. Los cuales se
constituyen y desarrollan, con las mismas metodologias de los Circulos de Calidad

Justamente por lo descrito, es que los Equipos de Mejoramiento Continuo son una
estrategia de comunicacion corporativa alrededor de la tarea, de participacion, de
calidad total y de excelencia, y calidad en el servicio. Como totalidad, son una
estrategia de mercadeo corporativo interno global. Por ello, como su nombre lo
sugiere, un Equipo de Mejoramiento Continuo es un conjunto de personas
organizadas formalmente para lograr una comunicacion mas eficiente alrededor de
la tarea de cada equipo, una informacion oportuna, un conocimiento de las
politicas y programas de la organizacion al igual que el mantenimiento y mejora
total y continua de la calidad del servicio que se presta a los clientes, de acuerdo

con su definicion y caracteristicas estratégicas.
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Para lograr estos cometidos, los Equipos de Mejoramiento Continuo se integran
siguiendo la estructura formal de la organizacion; sin embargo, no son parte de la
estructura formal de la organizacion. La participacion en el equipo es obligatoria, y

forma parte de la responsabilidad laboral de cada colaborador.

Por su parte, el conjunto de Equipos de Mejoramiento Continuo son un programa a
través del cual equipos de funcionarios se organizan para comunicarse alrededor
de su tarea, transmitiendo informacion, analizando problemas de servicio y
proponiendo mejoras y soluciones a su trabajo, que conduzcan a consolidar la

calidad total del servicio en la organizacion.

Su fin dltimo, es “hacer crecer la gente”, pues el mejoramiento continuo implica no
solo el mejoramiento del trabajo sino el desarrollo integral de los individuos, y por
ello, supone la participacion y compromiso de todos los miembros de la

organizacion.

2.1.5. Composicion:

Puesto que la acciébn de los equipos se inscribe dentro de la planeacion
estratégica funcional unificada de la organizacion, su composicién sigue la
estructura organica; por lo tanto, lo integran el jefe o director de area y sus
colaboradores inmediatos, y significa que son grupos que se conforman
inicialmente con la participacion de la alta direccion y deben extenderse a todos
los niveles operativos de la organizacién. Dentro del equipo no existe la relacion
jerarquica, razon por la cual, cada equipo tendra su propio lider quien puede ser

rotativo, y escogido de comun acuerdo por los miembros del equipo.
Estos equipos tienen una composicion permanente. Cuando se requiere el analisis

de un tema o problema concreto, puede crearse un equipo temporal de trabajo el

cual se encarga de su solucion. Igualmente, cuando el problema requiere de la
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participacion de funcionarios de diferentes unidades, se pueden integrar equipos
polifuncionales temporales y con tareas especificas. En tal caso, el equipo
polifuncional lo integran miembros de diferentes areas de la organizacién y se
crean para un tema o problema concreto; una vez cumplido el objetivo, se

disuelven.

2.1.6. Facilitadores:

Los Equipos de Mejoramiento Continuo estaran apoyados por un grupo de
facilitadores que se seleccionaran y entrenaran dentro de la organizacion. Estos
deben distinguirse por su liderazgo y compromiso con los programas de servicio
de la institucion. Los facilitadores conformaran el equipo motor de mejoramiento
corporativo, dardn apoyo al desarrollo de programa y colaboracién en el

seguimiento del mismo.

2.1.7. Numeros de Equipo de Funcionamiento:

Deberan existir tantos equipos como cuantas unidades operativas tenga la
organizaciéon. No hay que temerle al numero. No obstante, cuando el nimero asi
lo requiera, pueden integrase equipos por areas afines, o dividirse una misma area
en varios equipos. Ademas, los equipos se pueden integrarse en etapas de

acuerdo con los objetivos y en el tiempo que se quieran alcanzar.

2.1.8. Objetivo y funciones:

El objetivo final de los Equipos de Mejoramiento Continuo, es el crecimiento
permanente de los miembros del equipo, el mantenimiento de un adecuado clima
laboral, la consolidacién de una cultura corporativa y el mejoramiento continuo y
permanente de la excelencia y la calidad del servicio, tanto al cliente interno como

al externo. Dentro de este esquema, cumplen las siguientes funciones:
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Tabla 1. Funciones de los Equipos de Mejoramiento Continuo.

® Difusién de la misién y valores corporativos.

® Difusibn de politicas, objetivos, programas y

metas de la organizacion.
® Divulgacion de planes y proyectos
® Mercadeo interno de productos.
® Vehiculo de informacién horizontal.
® Medio de informacién ascendente

® \/ehiculo de sugerencias sobre iniciativa, solucion

del problema, proyectos a emprenderse.

® Detecta problemas o defectos en cualquier parte

del proceso de presentacion del servicio.
® Analiza su incidencia y sus causas.

® Propone soluciones internas o a las é&reas

correspondientes.

® Verifica su implementacion directa o por areas

responsables.
® Evalla resultados.

® Informa a los niveles competentes sobre
resultados documentos para su estandarizacion.

Fuente: elaboracion propia.

2.2. Administracion de los Equipos de Mejoramiento Continuo.

2.2.1. Direccion del Programa:

El programa de Equipo de Mejoramiento Continuo debe estar a cargo de un

ejecutivo de la empresa, quien lo debe liderar, administrar, mantener, monitorear y
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evaluar. El ejecutivo lider del programa de Equipos de Mejoramiento Continuo
puede provenir de cualquiera de las areas de la organizacién. Regularmente, es la
Gerencia de Recursos Humanos la que asume la tarea de mantenimiento y
monitoria del programa, el cual debe contar con todo el apoyo y compromiso de la
presidencia de la empresa y en general del equipo directivo de la empresa. El
lider natural del programa, debe ser el Presidente de la empresa, de manera, que

su éxito depende del compromiso gerencial con el programa.

El ejecutivo escogido seré el eje del grupo de mejoramiento continuo a nivel de la
mas alta direccidn y tiene a su cargo la direccion total del programa asi corno las
relaciones con un eventual asesor externo y con los facilitadores los cuales forman

parte de la estructura general del programa de equipos de mejoramiento continuo.

Figura 1. Administracion de los Equipos de Mejoramiento Continuo.

Equipos de Equipos
Mejoramiento Polifuncionales

Plan
Sugerencias

Equipo de

" Administrador
S EE— equipos de
Coordinador q P .
mejoramiento
Mejoramiento

Facilitadores |—»

‘ Equipo de

Mejoramiento
Facilitadores |—»

1 Equipo de
Mejoramiento
»

Facilitadores

} Equipo de
Mejoramiento
Facilitadores >

0000

Fuente: elaboracion propia
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2.2.2. Comité de Coordinacién de los Equipos de Mejoramiento Continuo:

Debera crearse un comité de coordinacion de equipos, presidido por el Director del
Programa y con representantes de diferentes areas. Este Comité, apoyara al
Director en la ejecucion de las acciones de monitoria y seguimiento de los
equipos. Igualmente, apoyard la puesta en marcha de los programas de

mejoramiento en cada area.

2.2.3. Facilitadores:

Los Equipos de Mejoramiento Continuo estaran apoyados por un grupo de
facilitadores, tal cual se anotd inicialmente. Los facilitadores son funcionarios
pertenecientes a las diferentes areas de la organizacion, tanto técnicos como de

desarrollo humano. Deben tener las siguientes caracteristicas idealmente.

e  Capacidad de liderazgo.

° Experiencia laboral adecuada (por lo menos de un afo).

e  Conocimiento de la organizacion, sus servicios y programas.

° Identificacion, arraigo y compromiso.

] Buenas relaciones interpersonales, buena imagen a nivel institucional.

] Recibir capacitacion en las técnicas de mejoramiento continuo.

A los facilitadores se les capacita en la metodologia, herramientas vy
administracion del programa. Idealmente, deben participar en su disefio. Su tarea
consiste en motivar y animar permanentemente el programa, coadyuvar en la
implementacion y capacitacion para la puesta en marcha del programa de equipos
de mejoramiento continuo a los diferentes niveles; apoyar las reuniones de los
equipos reforzar permanentemente la informacion sobre el servicio; apoyar en la

moderacion de los equipos y manejo de herramientas de analisis, solucion de
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problemas, manejo de informacion; y estimular el seguimiento de las preguntas de
mejoramiento y sus resultados. Si existe un asesor externo, éste debe jugar

fundamentalmente el papel de facilitador.

2.2.4. Mecanicade las reuniones:

El programa debe tener en cuenta dos aspectos: la mecéanica de las reuniones y el
manejo de informacién y seguimiento sistematico de los resultados. La monitoria
de los resultados de cada reunion, es uno de los aspectos mas importantes del
programa. Con ello, se quiere significar que aunque las reuniones son
fundamentales en el desenvolvimiento de la actividad de los Equipos de
Mejoramiento Continuo, son so6lo una manifestacion de su existencia. El lograr
resultados concretos es su objetivo central, de alli, la importancia de su auditoria y
monitoria, evitando asi, el que se pueda improvisar. Deben ser cuidadosamente

planeados y previstos los siguientes factores:

v Atmoésfera:
— Ambiente fisico.
— Ambiente psicolégico-comportamientos.
— Cbdigos de comportamiento.
— Tiempo.
— Periodicidad.

— Asistencia.

v" Moderacion:
— Antes de la reunion.
— Durante la reunién.

— Después de la reunion.

v" Contenido:
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— Como canal de informacion.

— Como equipo de analisis y solucién de problemas.

2.2.5. Atmosfera:

Es el clima en el cual se desarrolla la reunion. De ella depende el grado de
espontaneidad de los miembros del grupo y de su deseo de participacion activa y
de entrega. Crear un clima adecuado para la efectividad de los equipos es una

tarea de vital importancia.

A. Ambiente Fisico:

1. Lugar: un espacio permanente para las reuniones, brinda seguridad al grupo.
Por tanto, debe establecerse un lugar para la realizaciéon de la reunion del
equipo. Este debe ser siempre el mismo, lo cual crea cultura; asimismo, debe
ser funcional, de facil acceso, cdmodo y libre, en lo posible de interferencias.
Ejemplo: llamadas telefénicas, visitas. Nunca debe realizarse en un lugar
donde se mantengan relaciones de autoridad. Recuerden que el equipo de
mejoramiento no es parte de la estructura formal. Esto hay que hacerlo
explicito inclusive con la seleccién del lugar de trabajo.

2. Elementos: tanto los documentos de andlisis, como los apoyos y ayudas

deben ser dispuestos y revisados con antelacion a la reunion.

B. Ambiente Psicoldgico:

1. Ambiente informal: se debe propiciar un clima de participacion y camaraderia
sin que ello reste la importancia de la reunion y del programa en si.

2. De mutua confianza y sinceridad: se trata de crear un clima de franqueza y

lealtad mutuo entre los miembros del grupo.
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3. Respeto mutuo: es importante conseguir que ningun miembro de la
organizacion sea descalificado por sus colegas. El andlisis debe de ser
maduro. Los resultados del equipo son evaluados a nivel de grupo y no a nivel

individual.

C. Codigos del Comportamiento:

El grupo, al iniciar su trabajo, debe establecer unos cddigos de conducta que
todos los miembros del equipo aceptan y se comprometen a respetar. Estos
cadigos deben incluir:

Cumplimiento y asistencia a las reuniones.
Sistemas de discusion.

Coordinacion de las sesiones.

Asignaciéon y cumplimiento de tareas.
Seguimiento de acciones.

Periodicidad de las sesiones.

N o ok~ wDbdE

Sistemas de amonestaciones, etc.

Especial cuidado debe darse a la definicion de los temas que no requieran tratarse
en los Equipos de Mejoramiento. Deben excluirse expresamente la discusiéon de
problemas relacionados con salarios, sanciones, evaluacion de cargos, reclamos.
El equipo debe centrarse en identificar e involucrarse en acciones de
mejoramiento y no convertirse en un comité operativo mas. La asistencia al
equipo es obligatoria y forma parte de la actividad laboral de cada colaborador.
Debera seguirse estrictamente por los codigos o reglas de comportamiento que de
comun acuerdo acepte el grupo. La sesion del equipo, tiene que ser una actividad
prioritaria. En el dia de su reunién sélo se aceptan excusas de calamidad, para la
no asistencia. Tampoco deben aceptarse ausencias o retiros temporales durante

la reunion. La disciplina debe imperar como norma en los equipos. Esta disciplina
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tendra que convertirse en un valor y en cultura del grupo. Si no existe disciplina y
reglas claras de juego que todos aceptan, se corre el peligro que el programa sea
uno de esos tantos que se inician y bien pronto terminan. Las reglas de juego
claras y la disciplina, aseguran la permanencia y consolidacion de este programa;

“Disciplina y Persistencia”, son igualmente regla de oro de este programa.

D. Tiempo:

a. El horario: debe de ser apropiado y dentro de la jornada normal, pues es una
actividad productiva.

b. Periodicidad: las sesiones del equipo deben realizarse regularmente cada
mes, el mismo dia, a la misma hora y en el mismo lugar. Esta es una regla
de conducta que debe acordarse y cuidarse celosamente; de ella, depende el
éxito del equipo. Si se requiere se puede celebrar cada 15 dias.

2.2.6. Moderacién-proceso:

De ella depende en un alto porcentaje, el éxito de la reunion. Independientemente
de la buena disposicion de los miembros del grupo y de su calificacion, una buena
o mala moderacion sera determinante en el resultado que se logre. La moderacion
de los Equipos de Mejoramiento Continuo requiere capacitadas de liderazgo.
Debe ser ejercida por el moderador que elija el equipo. Cualquier miembro del
equipo puede ser su moderador.

Las responsabilidades de esta coordinacion se pueden clasificar de varios modos,

a saber:

A. Antes de lareunién:
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— Anotar los temas que en su criterio deben ser tenidos en cuenta.
Informacién descendente o ascendente, politicos, problemas observados.
Elaborar una agenda de la reunién. Esta siempre incluye los temas
pendientes de la sesién anterior.

— Preparar apoyos documentales y verificar que los otros numeros del
grupo encargados de algun andlisis, hagan lo propio.

— A todos los detalles relativos a la atmosfera (ambiente fisico, psicoldgico,
tiempo).

— Mantener la motivacion y expectativa sobre la reunion.

— Planear la reunién, asistentes regulares e invitados, temas apoyo, etc.

— Preparar y hacer conocer el orden del dia por adelantado.

Durante la reunién:

— Iniciar a la hora sefialada (regla de oro).

— Examinar con los participantes el orden del dia.

— Revisar el cumplimiento de los compromisos pendientes de la reunién 6
reuniones anteriores.

— Una vez acordados los temas o asuntos a tratar y su orden, el moderador
debera hacer observar el orden del dia en forma estricta.

— Conseguir que el grupo total se ocupe del mismo problema o asunto al
mismo tiempo y de la misma manera. Cuando se trate del andlisis de un

problema, se debera seguir el esquema de:

Hechos.
Hipotesis.
Criterios.

Comprobaciones.

o kw0 DdDPRE

Conclusiones.
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Ser reiterativo en la necesidad de documentarse para argumentar, generalmente
es mas facil manejar una sesién cuando se tiene la debida documentacion y

soporte.

C. Después de lareunién:

De cada reunidén debe levantarse una minuta, la cual debe consignar los temas
tratados, las responsabilidades asignadas, los problemas identificados, las
soluciones sugeridas. Esta debe remitirse a todos los miembros del equipo, copia
debera enviarse al administrador del programa. Igualmente deberéa elaborarse
una informacién especial para ser remitida a quienes compete resolver los temas o

problemas, dos por el equipo. (Ver figura 2).

Figura 2. Formato para Registro de Conclusiones y Plan de Trabajo, Equipos
de Mejoramiento.

Dependencia Grupo
Fecha Mora
Asistentes Temas Tratados
Acciones o .y
acordadas ¢Quién lo hace? ¢Cuando? Control

Fuente: elaboracion propia.

Debera asimismo, establecerse un sistema de monitoreo y seguimiento a los

temas y problemas que analizan los equipos. Cuando estos remitan problemas o
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sugerencias a otras areas, estas deberan responder oportunamente al equipo
sobre las decisiones que se tomen sobre el tema o problema. La administracion
del programa, debera disefiar instrumentos de seguimiento. Cada empresa
debera disefar los que mas se acomoden, y ajustes a la problematica y dinamica

propia de las organizaciones. (Ver figura 3).

Figura 3. Administracion del programa de Equipos de Mejoramiento

Continuo.
Jefe de area .
Equipo de Administrador motivo de G;renma de
Mejoramiento del Programa sugerencia o Hﬁ‘r:'ar:gz
inquietud
Reunion
Equipo
Acta 1
Acta2
Acta2 —
Acta3
Acta 3
copa 1
e —
Conclusiones
Copia 2 Respuesta 1
Registro de
Conclusiones
Respuesta2 | Respuesta 2 Respuesta 2 Respuesta
Respuesta 3 Respuesta 3 Copia 3
[ Actividades de Actividades de
mejoramiento del programa _
|
Fuente: elaboracién propia.
2.2.7. Contenido:

El contenido de las reuniones y en general, la actividad de los equipos, esta
determinada por las funciones que cumple:
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° Como canal de informacion.

° Como equipo de analisis.

A. Como canal de Informacién:

A menudo las organizaciones presentan problemas de comunicacion causados
por:

— Tamaio de la entidad.

— Nivel de la especializacion de las dependencias.

— Numero de niveles.

— Mala calidad o inoportunidad de las comunicaciones (mensajes).

— Descentralizacion geogréfica.

Lo anterior, se traduce en descoordinacion, mala ejecucién y por tanto, en

deficiente comunicacion.

Los Equipos de Mejoramiento Continuo, son canales eficientes de comunicacion:
— Ascendente.
— Descendente.

— Horizontal.

La reunién obligada, hace que las personas se comuniquen entre si y por tanto, se

reduzcan los efectos de los factores de mala comunicacion enunciados.
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B. Como equipo de analisis y solucion de problemas:

Los Equipos de Mejoramiento Continuo, tienen como objetivo identificar y
solucionar los problemas que se identifiquen relacionados con la calidad del
servicio que presta la organizacion, asi como consolidar aquellas acciones de

calidad que se estén realizando.

El moderador debe conseguir que estos problemas se analicen en una forma
constructiva y apunten a situaciones de calidad en el servicio de la organizacion y
que por tanto, ameriten acciones de mejoramiento. Cuando el Equipo de
Mejoramiento Continuo identifique y acometa el analisis y solucion de un problema
concreto de calidad en el servicio, debera escoger una metodologia de estudio y la

seguira rigurosamente.

La metodologia de Deming o Ciclo de la Calidad, denominado con la sigla PHVA

(Gutiérrez, 1989), que ha demostrado ser eficiente es la siguiente.

a. Enunciado de Problemas:

El enunciado de problemas puede surgir durante un ejercicio de “tormenta de
ideas” o como resultado de la observaciéon detenida del proceso. Mas adelante, se
hace explicita la metodologia en el manejo de la tormenta de ideas. El grupo debe
entrenarse en la determinacion de qué es un problema y cémo enunciarlo y sobre
todo, si lo que esta analizando es un problema en si 0 es apenas una causa de un

problema mayor.
Se debe también, desarrollar destreza para definir el problema en forma precisa.

Un enunciado determinado muy vago, no ayuda mucho para el andlisis. Se debe

enunciar el hecho y sus posibles causas:
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— Causas Humanas
— Causas tecnoldgicas
— Causas derivadas del proceso o método

— Mala calidad de materias o elementos
El nuevo fundamental de esta etapa es definir "el problema o problemas".
b. Priorizacion o valorizacién de los problemas:
Una vez enunciados los problemas, el siguiente esfuerzo consiste en escoger los
mas significativos, los que tienen mayor incidencia en los resultados de la
organizacion, los cuales ser4 necesario priorizar con la utilizacion de herramientas

metodoldgicas, algunas de las cuales se describen mas adelante.

De todas formas, es necesario, en primer lugar que la escogencia de los

problemas de analisis prioritarios sean hechos de comun acuerdo por el equipo.

(@]

Andlisis y solucion de problemas:

— Paso 1: para lograr la soluciébn de un problema es su reconocimiento y

definicion.

— Paso 2: es la determinacién de sus causas principales y de sus causas

menores.

— Paso 3: consiste en analizar cuales de estas pueden ser eliminadas o
disminuidas y cuales son inmodificables por el costo que comporta cambiarlas
o cualquier otra circunstancia. Ello nos indica en qué medida o porcentaje

estaremos en capacidad de resolver el problema. En caso de no poderse
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resolver en un porcentaje significativo, el estudio se dirigira a como “convivir”

con él, de manera que cause el menor dafio posible.

Paso 4: consiste en estudiar los medios para eliminar o disminuir las causas
del problema. El problema se ataca por sus causas. Los medios de
eliminacién de las causas de un problema deben ser acciones concretas y
factibles. Se debe estudiar su facilidad, costo, tiempo y las formalidades

requeridas.

Paso 5: sera la puesta en marcha o aparicién de las acciones correctivas o

sea su implementacion.

Paso 6: sera la evaluacion sobre:

a. Laimplementacion en si.

b. Sobre los resultados obtenidos.

Figura 4. Ruta mejora de la calidad.

Qué? Definicion del problema

Analisis del problema

¢Porqué? Identificacion de causas

Determinacion de cuales
se pueden cambiar

¢Como? —_— Disefio de alternativas
|
E Ejecutar
|
v Verificacion - Ejecucion
Evaluar - Resultados
A Estandarizacion

Fuente: Administrar la Calidad: Conceptos administrativos de Control Total de Calidad.

Elaboracion propia.
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— Paso 7: sera la estandarizacion, es decir, la institucionalizacion del proceso
corregido. En este analisis la ruta de la mejora de la calidad, permitira el
estudio metdédico de cada uno de los problemas. La metodologia de analisis
de problemas antes descrita, se denomina: “La ruta de la calidad” la cual se
presenta graficamente a continuacion integrando el ciclo Planear, Ejecutar,
Verificar y Activar —PEVA-, o también llamado Ciclo de Deming o Ciclo de
Calidad, el cual debe conducir al mejoramiento permanente hasta llegar a

niveles de gestion de calidad.

2.2.8. Monitoriay Evaluacion de los Equipos de Mejoramiento:

Es responsabilidad de los administradores del programa, hacer seguimiento a la
implantacion de las acciones acordadas en los equipos de mejoramiento. El
equipo debe ejecutar las acciones propuestas y asumir igualmente la tarea de
monitorear su puesta en marcha. La evaluacion de los resultados conseguidos
debera hacerse preferiblemente mediante métodos estadisticos. Esta evaluacion
debera ser hecha por el mismo equipo y por la administracién del programa.

Finalmente, este resultado debidamente verificado y documentado se remitira a
los Equipos de Mejoramiento Continuo, superiores para su estandarizacion en
otras dependencias afines. Deberan igualmente, ser comunicados a toda la
organizacién dentro del proceso de mercadeo corporativo interno. Los resultados
del Equipo de Mejoramiento Continuo, no pueden considerarse terminados sino

cuando se ha cumplido este ciclo.

3. FASES DE IMPLANTACION DE UN PROGRAMA DE EQUIPO DE
MEJORAMIENTO CONTINUO.
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Las fases que se enumeran a continuacién, presuponen un proceso de motivacion
y apoyo por parte de la alta gerencia en el cual el mejoramiento continuo del

servicio, sea parte de la filosofia y de la cultura de la organizada. Estas son:

° Compromiso de la alta direccion (Liderazgo visible).
] Disefio.

° Divulgacion.

° Implantacion.

° Evaluacion.

3.1. Compromiso de la alta direccién (Liderazgo visible):

El control de la calidad del servicio, del mercado corporativo interno y del
programa de Equipos de Mejoramiento Continuo, corresponde a la alta direccion
de la institucion, desde su junta directiva. Estos deben ser los lideres naturales de
los programas. EIl éxito depende del compromiso de la presidencia y su equipo
directivo con el programa haciendo, y ejerciendo un liderazgo visible. La
organizacién tiene que sentir, ver y comprobar que la alta direccion es parte de

estos programas.

De otro lado, el personal de los diferentes niveles, también debe asumir el
programa como propio y no como un plan de la alta direccion. La pertenencia al

programa, es parte fundamental en su éxito.

3.2. Diseifo:

La puesta en marcha de un programa de Equipo de Mejoramiento Continuo se
inicia con el disefio del mismo. Substancialmente, todos los programas

contemplan los mismos elementos fundamentales, pero sus estrategias y algunos

de sus principios de funcionamiento dependen de la empresa en particular, del
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grupo de desarrollo, del estilo de gerencia existente en la organizacion y del clima
corporativo presente.

Las etapas a considerar, son:

A. Definicion de objetivos especificos del programa; ello implica la
determinacion de expectativas sobre los equipos de mejoramiento continuo,
se requiere por tanto, una formulacion clara de lo que se quiere cambiar o
hacia qué “estandares” de calidad, efectividad u oportunidad del servicio se

quiere llegar.

B. Los Equipos de Mejoramiento Continuo deberdn inscribirse dentro del
proceso de la plantacion estratégica de la compafiia y armonizarlo con otros
programas que puedan estar en curso, con finalidades anélogas o
concurrentes. Asi se lograra una integracidon en objetivos, estrategias y

politicas.

C. Definicion de la conformacién de los Equipos de Mejoramiento Continuo. Se
determinara la estructura de acuerdo con la organizacion real de la
institucion.

D. Escogencia de un grupo inicial de “facilitadores”.

E. Determinacion de la dependencia de los Equipos de Mejoramiento Continuo.

El programa y administracién debe ser asignado a un funcionario directivo.

F. Determinacion “inicial” de indices de gestion o indicadores para evaluar la

eficacia del programa.

215



G. Curso de formacion para grupo de facilitadores (Planeacion Estratégica del
Servicio, Control Total de Calidad, Grupos de Mejoramiento Continuo, Teoria

aplicada a la Organizacion, Ejercicios Practicos).

H. Determinacién del sistema de divulgacion y motivacion.

3.3. Divulgacion y motivacion:

La organizacion debe informar oportunamente sobre el programa de Equipos
Continuos, su organizacion y desarrollo. Su lanzamiento deberd corresponder a
una campafa institucional que busque involucrar a todos los miembros de la

organizacién en un programa de calidad total y excelencia en el servicio.

Serén, entre otros elementos de esta etapa, los siguientes:

e  Conferencias de informacion y motivacion.

° Circulares de gerencia (informacion-motivacion).

e  Afiches (informacion-motivacion).

e Cursos de formacién y capacitacion-Reuniones especiales presididas
por la alta gerencia.

e  Video corporativo del programa.

3.4. Etapas para la puesta en marcha del programa Equipos de

Mejoramiento Continuo:

Dependiendo del nivel de desarrollo de la organizacién y de los problemas
concretos que enfrenta, las etapas de desarrollo de un programa de Equipos de
Mejoramiento Continuo es bien distinto. Sin embargo, podrian identificarse cuatro

etapas a saber.
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Tabla 1. Etapas de un programa de Equipos de Mejoramiento Continuo.

1. Comunicacion

2. Difusién Corporativa-

Mercadeo Interno

3. Mejoramiento
Continuo de la Calidad

en Servicio

4. Monitoria de la calidad

en el servicio

El primer problema que tiene que resolver una empresa es el de la
comunicacién. Por ello, la primera etapa diaria de un programa de
Equipo de Mejoramiento, es la de servir de “Grupo Primario” en que
jefe y colaboradores se comunican alrededor de la tarea en una
forma sistematica y permanente en ambas direcciones. Seran por
tanto, la estrategia descendente y ascendente de comunicacion

organizacional.

En una segunda etapa, los equipos han de servir corno vehiculos
para difundir politicas, programas, proyectos de organizacion para
hacer lanzamientos, etc. En otras palabras, ser el canal formal de
los programas de Mercadeo Interno. Esta etapa debe ser
aprovechada para la capacitacion en las herramientas del control

total de calidad.

Una vez que la organizacion ha aprendido la cultura de la
comunicacion y la participacion, podra iniciarse la fase del
mejoramiento continuo. En esta etapa, la organizacion recibira
entrenamiento en las técnicas de control total de calidad y las
aplicara en el andlisis y solucién de problemas concretos de Calidad
y Servicio. Aqui, el equipo se convierte en un circulo de calidad y
por tanto, se aplica en su trabajo la misma filosofia técnica y

herramienta del control total de calidad.

Los equipos de mejoramiento continuo en esta etapa asumiran la
monitoria de la calidad en el servicio, mediante la definiciobn de
indices de gestion y el disefio de instrumentos concretos, haré el
mejoramiento de los programas, retroalimentando el proceso con el

fin de que se hagan los mejores ajustes en forma oportuna.

Fuente: elaboracion propia.
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Figura 5. Etapas para la puesta en marcha del programa de Equipos de Mejoramiento

Continuo

eoEtapal
Comunicacion

Alta | Disefio y I Divulgacion Puesta en eEtapall
Direccion Programacion y Motivacion marcha Difusion Corporativa
Capacitacion en herramientas.

o Etapalll
Mejoramiento

eEtapalV
Mejoramiento

Evaluacion y Monitoria

Indices de Gestacion

Fuente: elaboracion propia.

3.5. Estimulos:

A pesar de que los equipos de mejoramiento continuo son parte de la actividad
laboral de la empresa, es importante crear un sistema de estimulos para los
miembros del equipo. Cada organizacién dentro de su cultura, los establecera
bien en términos financieros o simbdlicos. En todo caso, debe existir un plan de
estimulos. Los programas de sugerencias pueden integrarse al de Equipos de
Mejoramiento Continuo y convertirse en un extraordinario vehiculo para estimular

la iniciativa, creatividad y participacién del talento humano de una organizacion.

4. HERRAMIENTAS DE ANALISIS PARA LOS EQUIPOS DE
MEJORAMIENTO CONTINUO.

El andlisis de problemas y las soluciones que proponen los Equipos de
Mejoramiento Continuo deben apoyarse en un conjunto de herramientas que

ayuden y soporten este proceso.
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Se trata de una serie de instrumentos que se han desarrollado para ayudar en la
exposicién y analisis por parte de los Equipos de Mejoramiento Continuo, de los

temas o problemas relacionados por ellos mismos. Se describen a continuacion:

4.1. Herramientas Cuantitativas:

Algunas de ellas son dindmicas de grupo (ejemplo: Tormenta de ideas) que
ayudan a la formacion de problemas o de ideas, otras son aplicaciones de
estadistica descriptiva dirigidas a la obtencion y simplificacion de datos; éstos,
aportan informaciéon al proceso. Existen textos muy amplios sobre estas
herramientas en los cuales se puede profundizar sobre manejo. En la bibliografia
se hace referencia a algunos de ellos. Para los fines de este documento, a

continuacion se presenta una descripcion general de estas herramientas.

4.1.1. Tormenta de Ideas (Brainstom-Tormenta de cerebros):

Es una dinamica que busca “hacer fluir ideas” en forma participativa para:

° Enunciar o identificar problemas.
° Determinar causas probables de un problema.

° Planear posibles estrategias o acciones de solucién.
Busca proporcionar un clima en el cual los participantes se sientan invitados a
‘pensar en voz alta”, en un ambiente informal de mutuo respeto y lealtad. El

procedimiento puede describirse asi:

a. Definicion del problema o asunto objeto de analisis:
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Los miembros del grupo hablan por si mismos, en un orden determinado
(Ejemplo: Orden de reparticion de cartas en un juego de barajas). Dan una
idea sobre el problema o asunto cada vez sin entrar a calificar

inmediatamente los aportes.

b. Se hacen repetidas rondas hasta que todos “pasen”.

c. Se discuten o amplian las ideas sugeridas para precisar su contenido y

alcance.

d. Setoma nota de todas las ideas, preferentemente en lugar visible.

e. Se establecen mecanismos de consenso para la escogencia o priorizacion

de las ideas expuestas teniendo en cuenta su incidencia o urgencia:

— Votacion.
— Comparacién por partes.

— Gréficos de analisis, etc.

f.  Hecho esto el grupo tendra una formulacién de asuntos a tratar y un orden

de prioridad para su estudio.

4.1.2. Diagrama de Pareto:

Es una representacion grafica de barras para percibir dentro de un conjunto de
factores (problemas, costos por unidad, etc.), cuales son aquellos en que se debe
centrar preferencialmente la atencion, pues al resolverlos o reducirlos, se esta
consiguiendo aproximadamente el 80% del resultado esperado. Se basa en las
Teorias de Pareto sobre distribucion del ingreso (citado por Arnold, 1983); por

extension, se emplea para apoyar el analisis de situaciones o problemas.
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Esta “Ley de los pocos y de los muchos”, se funda en una relacién porcentual de
20 a 80 que tiende a presentarse en muchos fenomenos. Por ejemplo: el 20% de
los aportes de un objetivo, originaran el 80% de sus costos, o el 20% de los

trabajadores de una plana, cometen el 80% de los errores.

Otro ejemplo puede ser: en un estudio de reduccion de costos en camaras
fotograficas, se encontr6 que si un fabricante de camaras fotogréaficas, queria
reducir su costo al analizar el costo por elemento y llevarlo a un diagrama de

barras, encontraria lo que se muestra en la figura 6:

Figura 6. Ejemplo Diagrama Pareto en Barras.

Ccosto 400} ] 100%
: 80%
300 1
l
200 e ] 50%
| |
100 1 I
1 1
1
1
1
1
1
1
1
A B C D E F G H Otros
A = cuerpo camara B =lente C = Acondicionador lente...

Fuente: elaboracion propia.

El diagrama de Pareto tiene multiples aplicaciones. Véanse otros ejemplos a

continuacion:
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Figura 7. Pareto en Gastos Individuales.

A B C D E F A B CcC D E F
A = alimentacion D = cultura A = cultura D = alimentacion
B = westido E = reuniones B = wvestido E = reuniones
C = cosméticos F = ahorro C = cosméticos F = ahorro

Fuente: elaboracion propia.

Estos patrones de proporcion dicen mucho de esas personas.

Figura 8. Pareto de factores causantes de falla en motores fabricados sobre pedidos.

No. fallas 100%

70%

400
200
Factores
A B C D Otros Causas A +B +C =70%
A = error disefio B = mala planeacion C =falla operarios

Fuente: elaboracion propia.
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Figura 9. Pareto en falla de Operarios.

A = Sefor error
B = Seifiora error
C = Sefiorita error
D = Otros Operarios
A B C D
A +B+C=75% errores

Fuente: elaboracion propia.

¢ Como elaborar un diagrama de Pareto?

A. Recolecciéon de datos:

° Se determina cdmo y por cuanto tiempo se anotan los datos:
- NuUmero de errores por persona.
- Numero de errores por causa.

- Costo por unidad etc.

° Se recogen los datos.

B. Clasificacion:

° Se tabula y clasifican los datos en forma descendente.

° Se acumulan.
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Tabla 2. Ejemplo de defectos de sonido en fabricacién de radios para automovil.

Serie Defectos Cantidad Acumulado

A Rotaciéon 22 22

B Ruido 10 32

C Crack 4 36

D Pressure 2 38

E Reftover 1 39

F Case 1 40

G Otros 4 44
Total 44 44

Fuente: elaboracién propia.

C. Graficacion:

° Se dibuja un diagrama de barras:
- Eje horizontal defectos, iniciacion por el de mayor cantidad.
- Todas las barras del mismo ancho.

° Se traza una linea acumulativa.

° Se presenta conceptualmente el acumulado:
- Trazar un eje vertical al lado derecho del diagrama.
- En el lugar en gue se intercepta este eje con la linea acumulativa
se fija el 100%.

Otro ejemplo, se grafica a continuacion retomando la tabla 2, Pareto de defectos

de sonido en fabricaciéon de radios de automoévil:
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Figura 10. Pareto de defectos de sonido en fabricacion de radios para

automovil.

45 /

20

15

10

A B C D E F

A=50% / A+B+C=80%

Fuente: elaboracién propia.
D. Andélisis:
] Saque conclusiones: por ejemplo, los 3 primeros defectos representan
el 80%. El estudio se debe iniciar por ellos.

] Se podria contrastar con un Pareto de defectos / costo.

] Algunos factores se pueden subdividir para mejor analisis.
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4.1.3. Diagrama de Causa-Efecto o Espina de Pescado:

Es una de las herramientas estadisticas mas conocidas. También Illamado
Diagrama de Ishikawa ya que fue Kaoru Ishikawa quien difundi6 esta herramienta
a partir de 1960, al darse cuenta que no era posible predecir el efecto de un

proceso sin entender las causas de los factores que influyen en él.

Tiene como proposito representar en forma grafica la relacion existente entre
algun efecto y el conjunto de factores causales que intervienen o ejercen alguna
influencia en una determinada caracteristica de calidad. Es empleado por la gran
facilidad para ubicar o agrupar infinidad de causas que pueden tener relacién con

una determinada caracteristica.

Asimismo, la relacion que se da entre los factores causales y la caracteristica de
calidad, se expresa por medio de un grafico, que tiene mucha semejanza a una

espina de pescado. Los pasos son los siguientes:

Tabla 3. Pasos para establecer relacion entre factores causales y caracter de calidad.

PASOS ACCION

Decida sobre una caracteristica de calidad en especial (s6lo se debe hacer un

1
diagrama para cada caracteristica).

) Encuentre todas las causas posibles que pueden afectar la caracteristica. Esto
se puede lograr a través de una tormenta de ideas o algun otro método.
Organice las relaciones entre las causas y haga un diagrama causa-efecto

3 conectando aquellos elementos que parecen tener un efecto significativo sobre
la calidad.

4 Asigne la importancia de cada factor y sefiale los factores en un orden de

anuncia que tiene un efecto sobre la caracteristica de calidad.

Fuente: elaboracion propia.
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Para la elaboracion del diagrama de causa-efecto, las causas se deben organizar
sistematicamente procediendo de las espinas pequefias a las espinas medianas,
para después pasar a las espinas mas grandes. Una vez que se han organizado
en el diagrama, todos los factores causales de los que puede depender una
determinada caracteristica de calidad, se estudia cuales de estos factores son los
de mayor frecuencia, es decir, son los responsables del efecto que se desea

corregir.

El diagrama causa-efecto es un gréfico que utiliza flechas para:

e Mostrar los factores (causas) que determinan la ocurrencia de un

problema o error (efecto).

e Ayuda a establecer los factores significativos (causas principales o clase

de causa).
Figura 11. Diagrama Causa-Efecto.
ESPINA GRANDE
(Causa Principal)
< ESPINA MEDIANA (Sub-Causa)
ESPINA PEQUENA

» ESPINA DORSAL (Efecto Problema)

Fuente: Ishikawa, 1960. Elaboracién propia.

¢ Como elaborar un diagrama de causa-efecto?

A. Determine y nombre el efecto o problema y trace la espina dorsal y ponga el

nombre de frente.
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Figura 12. Ejemplo de Diagrama Causa-Efecto.

» V/RALTO DE CUENTAS
" DELOS SERVICIOS PUBLICOS

Fuente: elaboracién propia.

Marque las espinas grandes que corresponden a las causas principales o

factores fundamentales del problema.

Figura 13. Ejemplo de Diagrama Causa-Efecto.

. \
AGUA /TELEFONO

Fuente: elaboracién propia.

ENERGIA

> V/R ALTO EN CUENTAS SERVICIOS PUBLICOS

Marque y relacione las espinas pequefias (causas menores 0 concurrentes)

Figura 14. Ejemplo de Diagrama Causa-Efecto.

ENERGIA

GAS
<«— Motores Maquinas Proceso
«—  Calefaccion Hall Principal Puerta EntradA

» V/RALTO EN CUENTAS SERVICIOS PUBLICOS

«— 2 :
\ Escapes <«— Linea A Llamadas Al Exterior
Red Antigua
; <«— Linea B Telefax
AGUA TELEFONO

Fuente: elaboracion propia.
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D. Es aconsejable ponerlo en lugar visible para el examen de quienes estén

colaborando en el analisis.

E. Analice la informacion, puede ayudarse de unos diagramas de Pareto.

Figura 15. Ejemplo de Diagrama Causa-Efecto en problema de capacitacion.

Poca Consulta
Jefes

No se Consulta
Técnicamente

Poca Relacion con el Trabajo

< <«

Muchos Jefes
no le dan Importancia

Insuficiente Intensidad (;,?)

5. CAPACIDAD
PROBLEMA "~ INADECUADA

Jefes Limitan i
Asistencia Se Improvisa—»
Personas toman toda clase
de Cursos

<«—— No hay estimulos

Citacion a los mismos
Funcionarios

CONVOCATORIA PROFESORES

Fuente: elaboracién propia.

Figura 16. Ejemplo de Diagrama Causa-Efecto en problema de capacitacion.

MATERIAL MAQUINA MEDICION 5
= ~ -4 S 4
— S / S ¥
- ~ N
S ~ ot /
e PR > -
> - > S T
» EFECTO
e P 4
. g W o
P o
- L
FACTORES
CAUSALES
PROCESO PRODUCTIVO DE SERVICIO
FACTORES
CAUSALES
PROCEDIMIENTO SISTEMA MEDIO AMBIENTE
S / 5, ~
~ . S = S »
S X ~ v
TR g ~
N e T > S~
EFECTO
> v
- e
7 o=
s S
-~ O o
S 5 e
i g T =
ATENCION ENTREGA

Fuente: elaboracion propia.
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Figura 17. Ejemplo de Diagrama Causa-Efecto en problema de proceso de fabricacion.

HOMBRE MAQUINA

«— Sub-Causa <«—— Sub-Causa
<«—— Sub-Causa <«——— Sub-Causa
-« Sub-Causa

» PROBLEMA

~
—>
Sub-Causa <«— Sub-Causa
<—— Sub-Causa
MATERIA PRIMA METODO

El diagrama causa-efecto se puede usar, asi mismo para analisis de soluciones.

DETERMINANTES FALLAS
NECESIDADES . CURsOS
-«——— Hacer Encuesta \ <«——  Que el contenido tenga relacion
. ;i i 8 con el trabajo
<«—— TenerencuentaP. \
Consultar 8
Eval. Des. “»‘
» MEJORAMIENTO
A CAPACIDAD
v > Motivar jefes para asistencia

personal al cargo

Tener en cuenta la real
intencion de inscripcion
Convocatoria

Fuente: elaboracion propia.

4.1.4. Hoja de Verificaciones:
Es un formato en el cual se pueden recolectar los datos en forma sistematica y
uniforme y que permite en forma facil saber con que frecuencia se presentan los

hechos.

Se tienen diferentes usos para la hoja de verificacion, entre ellos:
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° Para verificar la distribucion del proceso de produccion.
° Para verificar los defectos.

° Para verificar las causas de los defectos.

° Para verificar la localizacion de los defectos.

° Para confirmar si se han hecho las verificaciones programadas.

Su utilidad radica en que:

° Reune variedad de datos en forma sistematica.

e  Verifica si las categorias estan completas y si incluyen la fuente; esta
herramienta, puede brindar una vision clara y objetiva de la presencia

de los eventos por medio de los hechos y los datos.

° Es ventajoso para comprobar si se han recabado los datos solicitados o

si se han efectuado sélo determinados trabajos.

Se usa siempre que se necesite hacer una recoleccion de datos; y al emplearlo,
minimiza el riesgo de cometer errores, ya que facilita la recoleccion organizada y

el analisis de datos.

Para hacerla, debe establecerse un formato el cual contiene las categorias de
informacion y los datos que se desean reunir sobre los items enumerados,
determinando las categorias y haciendo las preguntas siguientes; con el objeto de

descubrir los hechos:

e  Qué (¢,Qué paso?).
° Quién (Lo hace, lo recibe, es responsable, importante o supervisa).
° Donde (En qué lugar, qué parte, qué seccion, qué area).

° Cuando (A qué hora, mes, qué tan frecuentemente).
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° Como (Cuando sucede, cuanto, que tan largo, etc.).

Esta hoja debera indicar claramente quién recolecté los datos, donde y cdmo se

recolectaron. Debe ser disefiada para facilitar la recoleccion de tantas clases de

datos como sea util obtener. Asimismo, su uso es muy variado, al igual su forma.

Un ejemplo, es la Plantilla de chequeo de estaturas para los equipos A y B de

baloncesto:

Figura 18. Ejemplo de Plantilla de chequeo estaturas de equipos de baloncesto.

ESTATURAS (cms)

EQUIPO A

EQUIPO B

104-165

+H+4

106-167

++i++

168-169

+HEHHHEE

170-171

172-173

174-175

+H+

176-177

+Hi++

178-179

180-181

+H++ b4+

] |

182-183

184-186

4+

Fuente: elaboracion propia.

Figura 19. Ejemplo de Plantilla de chequeo para defecto en guantes.

Fuente: elaboracion propia.
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Figura 20.

Ejemplo de Plantilla de chequeo para servicio a clientes en banco/objetos

olvidados.

Lugares donde los clientes suelen llevar formas.

X X

XXX

Planilla de chequeo aslﬂectos,de interes para clientes en
cornpra camaras
ASUNTOS DE INTERES HOMBRES MUJERES

Disefio 453 209

Desempeiio 681 558

Precio 157 64

Marca 24 12

Facilidades 7 7

Publicidad 2 1

Otros 21 5

~TOTAT 1345 Bo0 7201 1
Planilla de cheqqu éeclalalos en comgras de cosmeticos
a e&na, e aIm%ceg S
Clase - Articulos - Ciudades
| : Estabilidad Calidad
\‘ Empaque Contenido Producto Producto Otros

Ciudad A IEaaaad il 4] -+ 1T T
Ciudad B T A+ At I T I
ITludad C | R R A e ERRY 111 Ry
CiudadD [ | | [TTT [T

Fuente: elaboracién propia.

¢Coémo Elaborar una Planilla de Chequeo?

moow?>

Inserte datos.

Determine los hechos o datos que necesite observar y su finalidad.
Enumere los items o clases.
Decida la forma de la planilla.

Determine el tiempo y método de recoger los datos.
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4.1.5. Histogramas:

Un histograma es una representacion visual de la amplitud y de la dispersion de
datos y variables (continuos), muestra con qué frecuencia ocurren determinadas
caracteristicas que son objeto de observacion. La informacion se presenta en una
serie de barras de altura proporcional a la frecuencia de la clase o intervalo que

representa.

Suele emplearse para visar el comportamiento del proceso con respecto a los
limites o metas propuestas. De acuerdo con la forma del histograma, se puede
saber el grado de dispersién o amplitud de los datos. Ademas, permite conocer
qué tipo de tendencia tiene, si es normal (el mayor numero de “casos” se
encuentra en el centro de la medida total y ambos lados de dicho punto se
encuentra igual numero de unidades) o si se comporta con una distribucién
anormal (modelos que representan los datos que tienen los puntos alejados del
centro, asimétricos), lo cual requiere de un mayor analisis, para asi conocer las

variaciones del proceso.

El histograma se hace a partir de muestras tomadas aleatoriamente, de una
poblacién de la cual se requiere estudiar las caracteristicas o factores que influyen
en un problema determinado. Para tal fin, se toman las muestras y se agrupan
teniendo como criterio el que se encuentre dentro de un limite inferior y otro
superior que conforma los intervalos. Las muestras que estan dentro de estos
intervalos, integran subconjuntos denominados clases. Los limites de los
intervalos se designan fronteras de clase. A la cantidad de elementos de una clase

se les designa frecuencia de la clase.
Las muestras se toman al azar para garantizar que los elementos sean

representativos de toda la poblacion. Las fronteras de clase, el nimero de clases

y la amplitud del intervalo se establecen por procesos estadisticos. Ejemplo:
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Figura 21. Ejemplo de Histograma para distribucidon de personal por rangos en entidad.

50

40

30

20

10

A B C D

A = ejecutivo 5%
B = profesional 20%
C =técnico 30%

D = auxiliar 45%

Fuente: elaboracién propia.

Se tiene de acuerdo con la imagen, una apreciacién de la forma como se

encuentra distribuida esta planta de personal y si esa distribucién es logica.

Figura 22. Ejemplo de Histograma para produccion por meses.

Cantidad
toneladas 40

30

20

10

Meses

Fuente: elaboracion propia.
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Como puede observarse, se muestra que la produccion no es un proceso estable.

Seria atipico en produccion serie, pero es normal en produccion sobre pedido.

Figura 23. Ejemplo de Histograma por lote de produccién.

Cantidad

30

20

10

1 2 3 4 M Lotes

Fuente: elaboracién propia.

De acuerdo con la figura, los Lotes 1, 2 y 4 presentan un nimero de errores mas o
menos constante. El Lote 3, presenta un nimero extraordinariamente alto. ¢Qué
pas6? Esa seria la pregunta. Los histogramas pueden representar variables

discretas, por ejemplo: sexo, masculino, femenino, profesiones, etc.

Figura 24. Ejemplo de Histograma por género.

Fuente: elaboracion propia.

También repartir variables continuas. Por ejemplo: nivel ingreso en pesos $,

edades en anos.
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Figura 25. Ejemplo de Histograma por edad.

De5a 10 A 20 A 30

Fuente: elaboracién propia.

Figura 26. Ejemplo de Histograma por matrices y variables.

Variables 1 2 3 4 5 6

1

OO~ |WI|N

Fuente: elaboracion propia.

Figura 27. Ejemplo de Cronograma.

Actividad Tiempo

1

2

Fuente: elaboracion propia.
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4.1.6. Listas de Comprobacién:

También llamadas listas de chequeo. Son series de preguntas cuyo propdsito es
asegurar que todas las fases de una rutina sean efectuadas o todas las variables

de un sistema sean revisadas.

Un ejemplo de Lista de Comprobacion o Lista de chequeo, puede ser de la un
piloto de avién, la cual utilizar antes de emprender un vuelo; otra, las listas de
chequeo de andlisis de una organizacion. En ambos casos, buscan identificar si

se llenan unos requisitos o estdndares minimos de calidad u operatividad.

De manera, que las listas de chequeo aseguran al Equipo de Mejoramiento

Continuo, que el fenémeno observado responda a unos requisitos de exigencia

minima.
Las respuestas pueden ser binarias:  si no
O pueden tener gradualidad: muy mal mal reg. bien

4.1.7. Cuadro de Correlacion:

Se utilizan para demostrar el grado de correlacion entre dos variables.

A continuacion, se presentan diferentes ejemplos del Cuadro de Correlacion:

238



Figura 28. Ejemplo cuadro de Correlacion (Dispersién) de Temperatura/Helados Vendidos.

Helados Vendidos

175

165

155

145

135

55 60 65 70

Temperatura (F)

Fuente: elaboracion propia.

Figura 29. Ejemplo cuadro de Correlacion Precio/Nimero de Equipos de Sonido vendidos.

Numero Equipos

5000 10.000 15.000

Precio dolares

Fuente: elaboracion propia.

¢ Como elaborar un diagrama de correlacién?

A. Determine los factores (variables) posiblemente correlativos.

B. Asigne los valores mas altos para Xy Y.

C. Recojainformacién y determine los puntos dentro de las coordenadas.

D. Analisis de la informacion. Estudio causa de puntos que salen notoriamente

de la tendencia.
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Posibles resultados:

Figura 30. Ejemplo cuadro de Correlacion Positiva/Negativa.

Fuente correlacion positiva Débil correlacion positiva
Y . Y
L ]
L L]
L ] L]
L]
L L] L)
L ] L ]
L ] L]
L ] L
L ]
o °
X X
No hay correlacion Correlacion Negativa
Y Y
L] L ]
L L]
]
L]
@ @ L]
L °
L]
[ ] L
L]
L] L] L]
L]
X X

Fuente: elaboracién propia.

4.1.8. Gréaficas de Control:

Sirven para asegurar que un proceso 0 sus resultados, se mantienen dentro de
unos limites de “tolerancia” o dentro de un estandar, a lo largo del tiempo. (Ver

ejemplo, figura 31).

240



Figura 31. Ejemplo Grafica de Control en Produccién.

Produccion en toneladas

800

o mmn g e /N Produccién

1000

Meses

Enero Febrero Marzo Abril Mayo

Fuente: elaboracion propia.

Ayuda a centrar la atencion en los casos en que, una variable, se sabe
(produccién, costo, etc.), de los limites establecidos por defecto o exceso.
También con utilidad en los casos en que, sin salir de los estandares se presenta
en forma repetida una cifra o dato que se sale de lo ordinario. En otras palabras

las gréficas son utiles igualmente para el analisis de desviaciones esporadicas 0

repetitivas.

Figura 32. Ejemplo Grafica de Control, proceso estable.

Toneladas / Dia Proceso estable

000

1000 Verano

julio Agosto Marzo

Fuente: Elaboracion propia
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Figura 33. Ejemplo Gréafica de Control, proceso con promedio de caidas de produccion.

Toneladas / Dia
000 Proceso con
o promedio estable
v 2 S para caidas de
1000 Inviemo produccion
Enero Febrero Marzo

Fuente: Elaboracion propia

Como puede notarse, al estudiar qué paso, se comprobd que las caidas de

produccion correspondian a dias en que habia llovido abundantemente.

¢,Como elaborar un gréafico de control?

Determine la variable que quiera observar produccién, tiempo, costo.
Determine el tiempo de la observacion.

Recoja y registre la informacion

Analice las mediciones que se salgan del promedio.

Establezca los limites de tolerancia a medida estandar.

Recoja informacion y registrela en el diagrama.

@ Mmoo Wy

Analice las medidas que salgan del promedio.

4.2. Herramientas Administrativas:

4.2.1. Diagrama Por qué-Por qué:

De acuerdo con Barra (1990), se propone un esquema grafico de analisis

denominado “Por qué-Por qué”, del siguiente corte:
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Figura 34. Ejemplo Diagrama Por qué-Por qué, en capacitacion inadecuada.

POR QUE POR QUE
Mala | No se consultan Jefes Alg jefes
Determinacion no dan importancia

de Necesidades

Consulta no técnica

Falta en Disefio Poca relacion con trabajo
Cursos
Insuficiente intensidad

CAPACITACION
INADECUADA

Mala X Jefes limitan asistencia
—l Convocatoria |

Alﬁunas personas toman — Capacitacion a los
toda clase de cursos mismos empleados

Profesores Seimprovi Mala Informacion
|: No estimulos

Fuente: elaboracion propia.

4.2.2. Diagrama Cémo-Como:

El mismo autor propone un diagrama similar para el analisis de soluciones:

Figura 35. Ejemplo Diagrama Co6mo-Como, en Mejoramiento Capacitacion.

coMo como
Analisis Verificacion Evaluacion
objetivo de Desempenio

necesidades

C Itando jefes ( as)

—— Teniendo en cuenta P.E.

Programacion Con contenido aplicable al trabajo
de cursos
Intensidad acorde con programa

MEJORAMIENTO
CAPACITACION

Mejorar Participacion a jefes y pedir colaboracion

Convocatoria
Estudiar a quién debe dirigirse el curso — VerEvaluacion
Consultar Curso

Mejorar Capacitarlos
Profesores
Establecer estimulos

Fuente: elaboracion propia.
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4.2.3. Diagrama de Flujo de Proceso:

Es la representacion grafica de un proceso. Su gran utilidad, reside en que
permite visualizar las etapas e identificar aquella donde radica o se genera el
problema. Existen muchas formas de representacion grafica de un proceso

industrial o administrativo, pero en todos ellos se presentan:

Iniciacion y terminacion.

e Entradas y salidas.

e Operaciones (acciones por realizar).

e Puestos de trabajo o puestos de operacion.
e Herramientas o documentos.

e Recorridos.

¢ Momentos de espera o demora.

e Centros de decisidon o toma de alternativa.

¢, Como construir un diagrama de proceso?

A. Escoger una simbologia.

Como se observa en el siguiente ejemplo:
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Figura 36. Ejemplo de Simbologia en Diagrama de Flujo de Proceso.

Inicia Proceso
N\ 7
\\ 3
N,/
Operacion D E—
|
¢No? ——
Si
Operacion
\Termmo Proceso ¥

Fuente: elaboracién propia.

B. Describir paso a paso todas las fases y el proceso ¢qué?, ¢quién? y ¢como?

se efectlan.

C. Representarlo graficamente segun la simbologia adoptada.

D. Analisis del resultado y propuesta posibles cambios favorables.

E. Redisefie proceso.

4.2.4. Diagrama de Afinidad:
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Este diagrama fue creado por Kawakita Jiro en la década de los afios 60, es un
método de categorizacidén o de organizacion de la informacion reunida en sesiones
de Tormenta de Ideas. El Diagrama de Afinidad, es una herramienta que sintetiza
un conjunto de datos verbales (ideas, opiniones, temas, expresiones, etc.),
agrupandolos en funcién de la relacion que tienen entre si. Se basa en el principio
de que muchos de estos datos verbales son afines, por lo que pueden reunirse
bajo unas pocas ideas generales. Esta herramienta asombra por su potencia para
organizar datos. A partir del hecho de como obtener conclusiones desde una gran
cantidad de hechos desordenados, plantea como cimiento que los hechos deben
hablar por si mismos, en lugar de imponer ideas preconcebidas o hipétesis sobre

ellos.

Esta técnica se puede utilizar cuando es preciso generar un gran nimero de ideas
0 conceptos y se han de clasificar en categorias. Sirve para agrupar elementos
gue estan relacionados de forma natural en el que se clasifican varios conceptos
en diversas categorias. Este método suele ser utilizado por un equipo para
organizar una gran cantidad de datos de acuerdo con las relaciones naturales
entre los mismos. Como resultado, cada grupo se une alrededor de un tema o

concepto clave.

El uso de un Diagrama de Afinidad, es un proceso creativo que produce consenso
por medio de la clasificacibn que hace el equipo en vez de una discusion.
Béasicamente, se trata de escribir cada concepto en una nota Post It y pegarla en
una pared. Los miembros del equipo mueven y organizan las notas en grupos
basandose en las relaciones y asociaciones que establecen entre los distintos

conceptos.

Se debe utilizar cuando el problema:

e Es complejo o dificil de entender
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e Parece estar desorganizado
e Requiere de la participacion y soporte de todo el equipo/grupo
¢ Demanda determinar los temas claves de un gran niumero de ideas.

Un Diagrama de Afinidad generalmente se relaciona con otras herramientas como:

Lluvia de ldeas.

Diagrama de Causa y Efecto.

Diagrama de relaciones.

Diagrama de Arbol.

La empresa consultora Aiteco, presenta un protocolo para elaborar un Diagrama

de Afinidad se llevan a cabo los siguientes pasos:

Pasol: Constituir un equipo.

Se redne a un equipo de cuatro a seis personas. Es conveniente la presencia de
diversos niveles de experiencia y variedad de perspectivas, con el objetivo de
afrontar la sesion con creatividad. El lider del equipo o el facilitador asignado, es

normalmente responsable por dirigir al equipo a través de todos los pasos.

Paso 2: Describir el objetivo.

El equipo o grupo debera inicialmente determinar el problema a atender en la
forma de una pregunta, por lo cual es necesario definir el objetivo que se quiere
alcanzar, o del resultado que se espera obtener. Dicha declaracién, ha de tener
un caracter amplio y neutral, claramente entendido y acordado por todos los

miembros del equipo.
Paso 3: Generar ideas en las tarjetas.

Los datos pueden reunirse en una seccion de "brainstorm", en la cual se genera

una lista de ideas. También, se deben reunir datos por observacion directa,
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entrevistas y otro material de referencia. Cada uno de datos es desglosado en
frases independientes con un solo significado evidente que describa conceptos
completos. En las tarjetas, fichas o nota Post-It, se debe registrar solo una frase y

nunca debera ir una Gnica palabra.

Paso 4: Pegar las tarjetas en la pared, en un papeldgrafo o en un tablero.
Seguidamente, se pegan las notas sin seguir un orden en particular de tal forma

gue puedan verse facilmente.

Paso 5: Clasificar las tarjetas en grupos.

Se mueven las tarjetas en grupos de forma intuitiva. Nadie debe hablar durante
esta fase del proceso para asegurar que no existe ninguna forma de influencia
entre las decisiones de unos y otros. Si a alguien no le gusta el lugar en el que
otro ubico una tarjeta, no tiene que hacer mas que cogerla y cambiarla de grupo.
No se debe perder el tiempo discutiendo acerca del lugar que deberia ocupar una
determinada tarjeta. Las tarjetas que sean similares se consideran de “afinidad

mutua.”

Paso 6: Crear cabeceras para cada grupo.

Las tarjetas deberan leerse y revisarse una vez mas con el fin de verificar si han
sido agrupadas de forma apropiada. Se debe asignar un encabezado a cada
grupo de tarjetas por medio de una discusion en grupo. Dichos encabezados
deberian describir concisamente lo que cada grupo representa. Una forma de
hacerlo es escribiendo un tipo de titular de periddico para cada grupo. Este
encabezado debera transmitir el significado de las tarjetas en muy pocas palabras.
El proceso se repite hasta que todos los grupos tengan un nombre. Cualquier
tarjeta individual que no parezca encajar en ningun grupo puede incluirse en un
grupo de “Miscelaneos.” Los encabezados no deberian ser palabras sueltas y el
grupo de tarjetas deberia ser independientemente del contenido de los demas

grupos. Si es necesario, se podran utilizar subencabezados para algunos
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subgrupos.

Paso 7: Dibujar el diagrama de afinidad.

Después que los grupos estén ordenados, se deben pegar los Post Its o tarjetas
en una hoja de papelégrafo. Las tarjetas de los encabezados se deberan colocar
en la parte superior del grupo. Se dibujan lineas conectando encabezados
primarios y secundarios, grupos, subgrupos indicando la relacion existente. El

resultado final se asemejara bastante a un organigrama.

Paso 8: Discusion.
El equipo o grupo, debera discutir la relaciébn de los grupos y sus elementos

correspondientes con el problema.

Figura 37. Ejemplo de Diagrama de Afinidad.

SUPERENCABEZADO

ENCABEZADO ENCABEZADO ENCABEZADO

1
|
1
|
|

Fuente: Consultora Aiteco. Elaboracion propia.

4.2.5. Diagrama de Relaciones:

El Diagrama de Relaciones es una herramienta que ayuda a analizar un problema

cuyas causas estan relacionadas de manera compleja. Permite alcanzar una
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vision de conjunto sobre como las causas estan en relacion con sus efectos y
como, unas y otros, se relacionan entre si. Este diagrama proporciona una vision
de conjunto sobre todos los elementos que influyen en los efectos o en los
objetivos bajo estudio, y de las relaciones de causalidad existentes entre todos

ellos.

El objetivo principal del diagrama de relaciones, es la identificacion de las
relaciones causales complejas que pueden existir en una situacion dada;
asimismo, el objetivo de la aplicacién, es obtener sus posibles causas, analizando
la complejidad de sus relaciones. El método da por supuesto, que hay muchas

posibles causas y efectos en torno a un determinado problema.

El diagrama de relaciones, puede realizarse desde una perspectiva “positiva”, es
decir, situando en el centro, en lugar de un problema, un objetivo o efecto
deseable para el que se buscaran los posibles caminos o acciones. Para llevar a
cabo un diagrama de relaciones, es necesario un grupo de trabajo cuyos

integrantes conozcan bien el problema o la situaciéon que se va a analizar.

¢ Como elaborar un Diagrama de Relaciones?

La Universidad Nacional del General Sarmiento en Argentina, presenta en su Blog
Fomento de Mejora Continua, un protocolo para elaborar un Diagrama de Arbol.
Los pasos a seguir para la construccién del diagrama de relaciones son:

Paso 1: Describir el problema.

Se escribe una proposicion que defina el problema que se quiere analizar, para

esto se escribe el resumen en el centro de una tarjeta.

250



Paso 2: Identificar posibles causas del problema.

El equipo de trabajo enuncia las causas que, a su juicio, afectan al problema y que
son escritas en tarjetas (“tarjetas de causa”) con el fin de situarlas posteriormente

en el area de trabajo.

Paso 3: Agrupar posibles causas similares.

Definidas las ideas y colocadas en tarjetas, se procede a agruparlas segun la

similitud entre ellas.

Paso 4: Ordenar las tarjetas de causa segun las relaciones causa-efecto.

El equipo sitda las tarjetas de causa, que presenten una relacion mas intensa y
directa con el problema formulado, muy cerca de la tarjeta central que define el

problema central. Estas son las causas de primer nivel.

Paso 5: Continuar la ordenacién de las tarjetas.

Las tarjetas de causas de segundo y tercer nivel (o del nimero de niveles
posteriores), se van situando sucesivamente de forma mas alejada del centro a las

del nivel precedente.

Paso 6: Determinar la relaciéon de las tarjetas.

Se analizan las tarjetas y las relaciones causa-efecto existente entre ellas,
sefalando esa relacidon mediante flechas, del mismo modo que se hizo en la fase
cuatro con el primer grupo de ideas primarias. Para cada idea se pregunta: “;Es
esta idea la causa de alguna otra idea?” Cada relacion causa-efecto detectada,

sera mostrada mediante la flecha correspondiente.
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Paso 7: Analizar el diagrama.

En el analisis del diagrama de relaciones, hay que tener en cuenta que las tarjetas
gue tienen mas flechas de salida son, probablemente, las causas principales.

También son de interés las tarjetas que reciben mas flechas causa — efecto.

Figura 38. Diagrama de Relaciones.

Causa Nivel “n”

Causa Terciaria

A Causa Secundarla

Causa Primaria

Ul
00001

I PROBLEMA |

:
)0yt

i

(:
(:

Fuente: Fomento de mejora continua, Universidad Nacional del General Sarmiento en Argentina.

Elaboracion propia.

4.2.6. Diagrama de Arbol:

Un Diagrama de Arbol, es un método grafico para identificar todas las partes
necesarias para alcanzar algun objetivo final. En Mejora Continua, los diagramas
de arbol se utilizan generalmente para identificar todas las tareas necesarias para
implantar una solucion. Se emplea para descomponer una meta u objetivo en una

serie de actividades que deban o puedan hacerse a través de la representacion
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grafica de actividades, de manera, que se facilita el entendimiento de las acciones

que intervendran.

Igualmente, permite a los miembros del equipo de trabajo expandir su
pensamiento al crear soluciones sin perder de vista el objetivo principal o los
objetivos secundarios. Ubica al equipo para que se dirija a situaciones reales
versus tedricas, y se dimensiona el nivel real de complejidad de algun proyecto y

se puede prever el encontrarse con soluciones inviables antes del arranque.

El Diagrama de Arbol, es el resultado de la organizacion sistematica de metas y de
los medios correspondientes para el logro de dichas metas; sirve para presentar
en forma organizada el conjunto de acciones con las que se alcanza un
determinado propésito. También, cabe sefialar, que da un paso mas alla del
Diagrama de Afinidad con el que se ponen de manifiesto los factores que influyen
en una determinada situacion, y completandolo con el diagrama de relaciones, se

pueden encontrar las relaciones existentes entre ellos.

Esta técnica es muy adecuada para establecer planes de reduccién de
reclamaciones de clientes o para la mejora de la calidad en los procesos. Es
decir, se utiliza para analizar problemas cuando las posibles causas son multiples

y se relacionan entre ellas.

¢ Como elaborar el Diagrama de Arbol?

Segun el mismo Blog de Fomento de Mejora Continua de la Universidad Nacional

del General Sarmiento en Argentina, se deben seguir los siguientes pasos:
Paso 1: Establezca el objetivo que se analizara a través del Diagrama de Arbol.

Es muy importante que el objetivo quede claro para todos y que esté expresado de

manera activa. (Por ejemplo: disminuir los tiempos de espera en el servicio).
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Paso 2: Arme el equipo adecuado. Se sugiere un equipo de cuatro a ocho
participantes. Considere que aquellos que seleccione deberan estar involucrados
en la problematica a fondo para aportar soluciones y que el Diagrama de Arbol

cuente asi con los niveles de andlisis necesarios.

Paso 3: Genere el mayor numero posible de “cabeceras del diagrama de arbol”.
Esto es, las ideas o sub-objetivos hacia los que se enfocaran las acciones para
lograr el objetivo principal. Puede utilizar la herramienta “Tormenta de ldeas” o
“Técnica de Afinidad” para lograrlo. Como sugerencia, puede utilizar tarjetas

sobre una mesa que le permitan flexibilidad de movimiento de una idea a otra.”

Paso 4. Descomponga cada encabezado o titulo principal en mayor detalle. Vaya

acomodando las ideas por subtemas llegando a tres o cuatro niveles.

Paso 5: Detenga la descomposicion de temas cuando ya se perfilen tareas

especificas a realizarse.

Paso 6: Revise el Diagrama de Arbol. Asegurese de que tiene un flujo l6gico y
que esté lo mas completo posible. Pregunte al equipo si observa algun punto que
sea muy obvio y se haya olvidado incluir. Preguntese junto con el equipo si las

tareas resultantes son necesarias para lograr el objetivo.
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Figura 39. Diagrama de Arbol.

Central Convergente Direccional Intensivo
€ O

- AP - -
- -

Indicador de Relaciones

il

1 L1
] [ |
L1 L1

Fuente: Fomento de Mejora Continua, Universidad Nacional del General Sarmiento en Argentina.

Elaboracion propia.

4.2.7. Matrices:

Las Matrices propician la caracterizaciéon de la relacion que pueda existir entre
factores de un problema, pues son representaciones que permiten relacionar,
mediante un conjunto de columnas Yy filas, los diferentes elementos del problema
qgue se estudia. El andlisis se hace con el fin de identificar las medidas mas

ventajosas a tomar para solucionar el caso que se estudia.

¢,Como elaborar la Matriz?

La Consultora Aiteco, propone un procedimiento para elaborar una matriz, ésta se

expone a continuacion:

Pasol: se identifican los dos caras a relacionar entre si y se escriben en el angulo

superior izquierdo del diagrama, separados por una linea diagonal.
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Paso 2: se despliegan en los rubros cada uno de los aspectos. Los titulos de los
rubros mediante los cuales se desarrolla el aspecto colocado debajo de la
diagonal pasan a ser los encabezados de la primera columna, mientras que los
titulos de los rubros mediante los cuales se desarrolla el aspecto colocado arriba

de la diagonal, pasan a ser los encabezados de la primera hilera.

Paso 3: se procede enseguida a llenar cada uno de los espacios de la matriz con

los datos correspondientes.

Uno de los principales usos de esta matriz es el andlisis matricial para la
segmentacion de mercados, ya que ayuda a encontrar diferencias significativas
entre los diferentes segmentos del mercado, y propicia la generacion de un
diagrama para ubicar productos ya existentes y compararlos en relaciéon a otros
productos que se piensa introducir en el mercado bajo una serie de hipétesis.

CONCLUSION

Cada una de las herramientas descritas en forma general, tienen usos diversos y
su utilidad es diferente en cada situacion. El Equipo de Mejoramiento Continuo
debe escoger la herramienta que mas se apligue a cada situacién. EIl objetivo
fundamental de cada una de ellas es proveer informacion y facilitar la actuacion
sobre cada uno de los hechos o situaciones que se estudian. Los equipos seran
entrenados paulatinamente en el manejo de los diferentes instrumentos con el fin

de que pueda escoger con mayor conocimiento y autoridad.

Esto debe realizar con anterioridad a la etapa de mejoramiento continuo. Es muy
importante introducir en el analisis de los problemas o situaciones de calidad y
servicio de las empresas, herramientas como las aqui descritas pues ellas ayudan

a la objetividad frente al hecho estudiado.
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Un apunte final:

Los Equipos de Mejoramiento Continuo requieren de mucho liderazgo, gerencia
visible, constancia, disciplina y coherencia en politicas y estrategias. Por ello,
exigen monitoreo permanente y sobre todo compromiso a todos los niveles de la
organizacion. La calidad y la excelencia del servicio, son el producto de un

excelente servicio al cliente interno.
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GERENCIA DE CLIENTES:

UNA ESTRATEGIA DE MERCADEO RELACIONAL

RESUMEN

La Gerencia de Clientes como una estrategia de Mercadeo Relacional, resultado
de la mundializacion de los mercados, de las nuevas exigencias de los clientes y

de la revolucion de las TIC, es el objetivo central de este trabajo.

Describe cémo las teorias del mercadeo tradicional y del servicio al cliente, se han
ajustado y adaptado para dar respuesta a unas nuevas realidades en el mercado y
en el comportamiento de los clientes, que valoran la confianza y las relaciones de

largo plazo.

Igualmente, propone una metodologia para la Gerencia de Clientes, que incorpore
los retos y los nuevos desafios de un mercado y unos clientes bien distintos a los
del pasado, del presente y del futuro, en los cuales la confianza del cliente, sera
el resultado de una relacién de largo plazo, rentable y generadora de valor para el

cliente y la empresa.

Palabras clave: gerencia de clientes, mercadeo relacional, propuesta de valor.
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1. INTRODUCCION.

El concepto de Modelo de Negocio fue introducido por Peter Drucker en el afio de
1954. Después de eso, son muchos los autores que han redefinido y analizado
este importante concepto. Osterwalder (2008), citado por Méarquez (2010),
propuso un modelo basado en nueve blogues y unas reglas de interrelaciones
entre ellos, que constituye una herramienta que facilita, da claridad y sencillez al
analisis de modelos de negocio (ver figura 1), que segun el autor, en su definicion

propiamente dicha:

“es una herramienta conceptual que mediante un conjunto de elementos y sus
relaciones, permite expresar la légica a través de la cual una compafiia intenta ganar
dinero generando y ofreciendo valor a uno o varios segmentos de clientes, la
arquitectura de la firma, su red de aliados para crear, mercadear y entregar este valor,
y el capital relacional para generar fuentes de ingresos rentables y sostenibles”. (p.
15)

Figura 1. Analisis de Modelo de Negocio segin Modelo de Osterwalder.
Actividades (Relaciones con
clave clientes |
Red de Segmentos
aliados I de clientes I
Canales de
distrib. y comunl

Propuesta
de valor

Fuentes de
ingresos l

Version del autor. Fuente: Osterwalder (2008).

Fuente: Innovacion en modelos de negocio: La metodologia de Osterwalder en la préactica.
Marquez, 2010.
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El propdsito de este documento es la Gerencia de Clientes, soportada en las

relaciones con los clientes con cuatro objetivos:

1. Difundir los cambios conceptuales y estratégicos con relacion a la Gerencia
de Clientes.

2. llustrar el impacto de los cambios en el mercado y la revolucion de las TIC,
en el desarrollo y construccion de relaciones con el cliente.

3. Presentar una metodologia general de como disefiar una gerencia de
clientes.

4. Estimular la profundizacion en los cimientos conceptuales y metodolégicos
de esta nueva estrategia de relacionamiento con los clientes de gran

impacto en el desempefio futuro de las empresas.

Cada vez y con mas frecuencia, se asegura que el Servicio al Cliente es la ventaja
competitiva para las compafiias, entendida como una diferencia dificilmente
copiable, perdurable y rentable, en un mercado cada vez mas dindmico y agresivo.
Se afirma también, que sin Servicio al Cliente no se genera valor agregado, Unico
elemento que asegurara la lealtad y permanencia de los clientes con la
organizacién. Sin embargo, muchas empresas han confundido el Servicio al
Cliente con la amabilidad y la buena atencion al mismo, pero no llegan al fondo de

lo que realmente significa generar valor.

Por consiguiente, se quedan entonces en los elementos subjetivos del servicio,
olvidando los elementos objetivos, que son los que generan realmente la
satisfaccion del cliente. La amabilidad no es suficiente, el cliente quiere algo mas
real, algo que le genere valor agregado dentro de lo cual, claro esta, hace parte la

amabilidad.
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Una concepcién de servicio soportada solamente en los elementos subjetivos es,
en los mercados de hoy, un elemento y una estrategia copiable y por tanto, es solo

una ventaja comparativa comun en y para todos los negocios del mundo actual.

Los tiempos estdn cambiando, ademas de atencion y amabilidad, el mercado y los
clientes empezaron a exigir productos mas diversificados; tiempos de entrega
oportunos, un cliente interno empoderado que decida con prontitud y oportunidad

los requerimientos de los clientes.

La diferenciacion comenzd a imponerse y por tanto, los comportamientos de cada
segmento de mercado adquieren sus caracteristicas propias. Conocer el
comportamiento del cliente, sus expectativas, habitos de compra, sus necesidades
y aspiraciones, entran a jugar un papel muy importante en el nuevo entorno del
mercado. El cliente empieza a ser mas exigente y requiere que la empresa le
cumpla la prestacion del servicio alineado con la propuesta de valor con que lo
vincul6é a la organizacién. La cultura organizacional, la credibilidad empresarial,
activos intangibles de las empresas son ya parte fundamental en una gerencia de

clientes.

El cliente, hoy, recibe mas informacion, es mas educado, exige procesos
eficientes, tiene mas capacidad de decision frente a ofertas multiples de productos
y servicios. Llegan las comunicaciones y la tecnologia, y nos adentramos en la
era del conocimiento, donde los patrones del pasado hay que repensarlos,
ajustarlos a las nuevas realidades de un mundo distinto, con clientes y mercados
bien diferentes, con productos y servicios antes no imaginados, con estrategias
conocidas y por conocer, de como asegurar, no solo la satisfaccion del cliente,
sino una relacién de largo plazo que pase del simple Top of Mind y la fidelidad a
un Top of Heart, que asegure una relacion rentable y generadora de valor para el

cliente y el proveedor, sea una persona o una empresa.
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Ese es el gran reto que tienen frente a las empresas para sobrevivir en los
mercados de hoy y los que ya se asoman en el futuro. Este entorno, ya realidad,
impone un cambio fundamental del concepto tradicional de servicio al cliente, a la

Gerencia de Clientes.

Segun Valenzuela, Garcia & Blasco (2006), los conceptos de orientacién al
mercado y de orientacion al marketing estan muy relacionados, pero son
conceptos muy diferentes. Hay anuencia en que la orientacion al mercado implica
una cultura organizacional comprometida de manera sistémica para crear valor a
los clientes, con la participacién de todos los actores de la cadena de valor. La
orientacion al mercado es una filosofia empresarial, donde el marketing deja de
ser una funcion para llegar a ser una forma de hacer negocios. Entonces, se
puede deducir que la orientacién al mercado surge del ambito del marketing, que
busca la satisfaccion de los clientes y otra, en la gerencia estratégica centrada en

un analisis competitivo.

De acuerdo con esto, el marketing guia a la empresa a una cultura orientada al
mercado, centrada en el consumidor para crear y ofrecer una propuesta de valor
que satisfaga las necesidades y comportamientos del cliente. Si una empresa,
como lo afirma Puente (2005), adopta una perspectiva de Servicio, su ventaja
consiste en el desarrollo de relaciones con el cliente y puede resultar mas

duradera.

La propuesta entonces en la presente disertacion o el enfoque, esta centrado en la
imperiosa necesidad de las empresas de disefiar una estrategia de Gerencia de
Clientes, mas alla de los tradicionales conceptos de servicio al cliente. La
expresion Gerencia de Clientes ha sido utilizada, como “mercadeo de servicios” o
productos intangibles o simbdlicos. Algunos autores utilizan términos tales como
Gerencia y Mercadeo de Servicios (Gronroos, 2000) o Mercadeo y Gerencia de

Servicios (Swartz y Lacobucci, 2000). Otros, entienden la Gerencia del Servicio
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como la Gerencia de Procesos.

No obstante, introducir los procesos como un elemento de la Gerencia de los
clientes requiere una cultura organizacional que incorpore al cliente como un
elemento estratégico en el cual servir y generarle valor, es una responsabilidad de

todas las areas de la organizacion (Puentes, 2005).

Aparece aqui, el concepto de Servuccién, definido por Eiglier y Langeard (1998)
como “la organizacion sistematica y coherente de todos los elementos fisicos y
humanos de la relacién cliente empresa necesaria para la realizacion de una
prestacion de servicio cuyas caracteristicas comerciales y niveles de calidad han
sido determinados.” Cuando los procesos y la interaccion entre las areas de una
organizacion se incorporan como un elemento central de la Gerencia de clientes,
se requiere de procesos eficientes y de un cliente interno comprometido y
responsable de generarle valor al cliente. Una organizacion dentro de este marco
de referencia no da al cliente lo que no tiene y conoce dentro de la organizacion.
De tal forma, que el Endomarketing se convierte en un elemento muy importante

en la Gerencia de Clientes.

Para Valenzuela & Torres (2006), muchas compafias estan tomando conciencia
de que cada vez son menos rentables las estrategias tradicionales de Mercadeo.
Por lo tanto, se torna necesario gestionar las relaciones con sus clientes de
manera personalizada, desde una perspectiva del valor y de la rentabilidad, a lo
largo del ciclo de vida de las relaciones entre el cliente y la empresa, y obtener asi
una ventaja competitiva sostenible en el tiempo. Por lo tanto, el enfoque debe
estar centrado en los clientes. Incluso Fernandez y Bajac (2004) dicen que
“siguiendo el principio que solo se puede actuar sobre lo mesurable, si la empresa
admite la importancia estratégica de la satisfaccion de sus clientes, debe generar

mecanismos de medicion”.
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Con una perspectiva distinta, Regalado (2012) concibe la Gerencia de Clientes
COmMO un proceso gue inicia con una segmentacion externa del mercado y no con
una segmentacion interna de la cartera de cliente clientes y por tanto, esta

comienza con la definicion del perfil o los perfiles de los prospectos.

Analizar y definir una Gerencia de Clientes, con diferentes perspectivas, aporta el
conocimiento necesario para intentar una definicion mas integral del significado y

alcance de una Gerencia de Clientes.

2. ¢Qué es la Gerencia de Clientes?

Es el conjunto integral y global de estrategias de relacionamiento, responsabilidad
de toda la organizacion, orientadas hacia la anticipacion y satisfaccion de las
necesidades y comportamientos de los clientes potenciales y actuales, buscando
mantener y consolidar su permanencia en el largo plazo y, por lo tanto, la
generacion de valor para el cliente y la estabilidad, crecimiento y rentabilidad de la

organizacion.

En esta definicion es importante destacar lo siguiente:

2.1 La Gerencia del Cliente es un conjunto integral y global de estrategias,
responsabilidad de toda la organizacién, lo que quiere decir que no es una
estrategia puntual. No es un programa temporal, no es responsabilidad de
un area o de una oficina de servicio al cliente, de una persona especifica. Es
responsabilidad de toda la organizacibn soportada en una cultura
organizacional volcada y comprometida integralmente en la generacion de

valor para el cliente.

2.2 La Gerencia de Clientes busca anticipar y satisfacer las necesidades vy

comportamientos de los clientes potenciales y actuales, las cuales debe
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2.3

2.4

2.5

2.6

conocer. Es decir, es una funcidn proactiva que se anticipa al cliente y no
solo es un sistema para resolver reclamos; es una funcion dinamica,
permanente e innovadora, volcada hacia el cliente, anticipadora, con

capacidad de reaccionar oportunamente a sus requerimientos.

La Gerencia de Clientes tiene como objeto mantener y consolidar la lealtad y
permanencia de los clientes. Se concibe asi el Servicio al Cliente como una
relacion permanente de la organizacion y del cliente interno que la
representa, con los clientes potenciales y actuales de sus segmentos
objetivos, los cuales demandan igual importancia Es por tanto, un sistema
de seguimiento y monitoria de la satisfaccion de los clientes con el servicio

que reciben.

La Gerencia de Clientes requiere de procesos eficientes y simples que

faciliten y aseguren el cumplimiento de la propuesta de valor al cliente.

La Gerencia de Clientes exige un cliente interno comprometido con el
servicio, que conoce la oferta de valor que la empresa hace al cliente. Una
estrategia de endomarketing es condicion necesaria para asegurar la

satisfaccion y permanencia del cliente externo.

La Gerencia Integral de los Clientes, es una estrategia financiera que
asegurara la estabilidad, crecimiento y rentabilidad de la organizacién. Es la
estrategia que construye la competitividad de la empresa en los mercados de

hoy, més globales, agresivos y dinamicos (Serna, 2009).

3. El Mercadeo, una nueva vision: del Mercadeo Transaccional al Mercadeo

Relacional.
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3.1. Antecedentes:

El mercadeo surgi6 mucho antes de que apareciera todo un movimiento
conceptual y metodolégico en el siglo pasado. El trueque, primera forma de
transferir la propiedad de un bien, se realizaba en forma personal, soportada en el
conocimiento entre quienes transaban y con un elemento que viene desde los
origenes del comercio, el respeto por la palabra y la confianza. Esta relacion,
creaba un mercado de referencia reputacional y de marca, que significo el camino

del éxito para muchos empresarios que hoy solo existen como historia.

Asi fue como surgieron las hoy grandes empresas a nivel nacional y mundial. De
pequefios negocios con muy pocos clientes, casi siempre amigos, fueron
creciendo con relaciones personales, de confianza que generaron satisfaccion y
lealtad entre cliente y empresa. El mercadeo de voz y la referencia de un cliente
satisfecho fueron y son factores de éxito que siempre han estado presentes en

este mundo mercantilista.

Sin que existiera un mundo global, ni la tecnologia de hoy, parece como que se
esta regresando a las raices fundamentales del mercadeo donde lo basico es la
Confianza, factor que construye relaciones de largo plazo, generador de valor, sin

gue estemos regresando al pasado.

3.2. El Mercadeo Transaccional:

El mercadeo fue definido en el afio 1985 por la American Management Association
—AMA-, como el “proceso de planificar y ejecutar la concepcion o disefio del
producto, el precio, la informacion y la distribucion de ideas, bienes y servicios
para generar transacciones que satisfagan tanto los objetivos de las personas

como las organizaciones.”
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Philip Kotlher (2005), lo acuiié como la mezcla de Mercado y lo defini6 como el
“‘proceso de planificacion y ejecucion del concepto, precio, promocion y
distribucion de ideas, bienes y servicios para crear intercambios que satisfagan los

objetivos del individuo y de la organizacién”.

Surge aqui el denominado mercadeo transaccional, en el marco de referencia de
las 4P del mercadeo: Producto, Precio, Plaza, Promocion y Publicidad (Kotler,
2005). Dentro de este enfoque conceptual, el cliente es un ser anénimo y estatico
frente al cual ocurren transacciones con productos o servicios que define la
empresa y donde el cliente compra con muy pocas otras opciones en el mercado,
lo cual hace del mercadeo un proceso operativo, poco diferenciado, mucho mas
centrado en la captacion de clientes dirigido al cumplimiento de cuotas de ventas

definidas por la empresa.

El mercadeo transaccional, se soporta, por tanto, en la captaciébn permanente de
nuevos clientes, con una menor y a veces ninguna, preocupacion por los clientes
ya incorporados. Asi, la denominada fidelizacion de clientes se hizo
fundamentalmente a través de dadivas, regalos, descuentos o promociones que al
final, si se suspendian, rompian la relacion. La fidelidad se volvié una relacion

temporal e interesada.

La funcién de mercadeo, enmarcada dentro del concepto de las ‘4P o Marketing
Mix’, limita a cuatro variables la estrategia de mercadeo excluyendo otras muy
importantes relacionadas con el cliente y con su entorno-, de manera, que no
conduce a una orientaciéon al mercado que incluya al cliente como su objetivo

principal y se centra en las herramientas relacionadas con el desarrollo de las ‘4P’.
Consecuentemente, no explora la naturaleza de las relaciones de intercambio

entre compradores y vendedores, constituyéndose en un modelo estatico y de

corto plazo. Sin embargo, el mercadeo transaccional no hay que satanizarlo en
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esta nueva etapa de los mercados y la sociedad. Su contribucién conceptual y
metodoldgica ha permitido y explica los avances en el desarrollo y consolidacion

de esta area de la gestion empresarial, lo cual no puede soslayarse.

3.3. Mercadeo Relacional:

3.3.1. Antecedentes:

En el afio 1993, aparecieron dos importantes modelos de negocio relacionados
con la gerencia y administracion de los clientes. El primero de ellos, soportado en
las teorias de Peppers y Rogers (1993), quienes cuestionaron la relacion andnima
con el cliente y propusieron que el futuro del mercadeo y la competitividad
empresarial estaba en el conocimiento intimo del cliente y su relacion permanente

con él.

Surge aqui, el concepto del mercadeo uno a uno, el cual se soporta en cinco

elementos basicos expuestos por los autores, a saber:

“Identificar al cliente con todos sus atributos y caracteristicas; Diferenciar al cliente
en cuanto sus expectativas, necesidades, habitos, costumbres; Interactuar con el
cliente en una relacién personal o través de medios que permitan individualizar esa
relacién; y Personalizar, profundizar en la relacién con el cliente para ofrecerle
productos y servicios a su medida y dentro de sus necesidades y expectativas.” (p.
20).

Dentro de este modelo conceptual, la participacion en el cliente y no con su
billetera, el entendimiento de su ciclo de vida y de su valor como cliente, el disefio
de productos y servicios a su medida, la busqueda de una relacion a largo plazo
soportada en la confianza y en la generacion de valor, son elementos

fundamentales para asegurar una relacion de largo plazo con el cliente.
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Para Pine (1993), desde el otro angulo, el de la produccion, aparece el concepto
Mass Customization, segun el cual el desarrollo tecnolégico, en esa época, ya era
una realidad que permitia a la industria disefiar productos a la medida del cliente.
En sus palabras, “La tecnologia actual permite individualizar y personalizar la
comercializacién de productos masivos”. Aprovechar el desarrollo de las TIC es
otro de los elementos que se incorpora en el modelo de Gerencia de Clientes. Los
medios tecnolégicos y de las telecomunicaciones, son hoy, sin la menor duda, los
gue permiten que las empresas puedan tener una gerencia de clientes a la medida
de cada cliente (Customized). Incorporarlas en la gerencia de clientes es un
imperativo para asegurar la construccion de ventajas competitivas que garanticen

una relacion de largo plazo con los clientes.

3.3.2. Conceptualizacion:

El Mercadeo Relacional ha sido definido dentro de diferentes enfoques por
diversos autores. La literatura suele atribuir a Berry (1983), la introduccion del
concepto Mercadeo Relacional, en su articulo en Emerging perspectives on
service marketing. Sin embargo, Roos (1997) lo defini6 como el proceso de
identificar, crear, satisfacer, retener, potenciar (y cuando sea necesario terminar)
relaciones rentables con los mejores clientes y otros colectivos, de manera que se
logren los objetivos de las partes involucradas. Es a partir de esta definicién, que
el proceso de mercadeo facilita la creacion de relaciones de largo plazo,
interactivas y generadoras de valor para la partes.

De otro lado, Shani y Chalasani (1992) definieron el mercadeo relacional como un
esfuerzo integrado para identificar, mantener y construir una red con
consumidores a nivel individual y para fortalecer continuamente la red para el
beneficio mutuo de ambas partes, a través de contactos interactivos,
individualizados y de valor afladido a lo largo de un periodo de tiempo extenso. En

el caso de Kotler (1992), propone que el nuevo enfoque del marketing debe estar
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centrado en atraer y retener a los clientes creando relaciones de largo plazo
generadoras de valor para los clientes y para la empresa.

Desde la perspectiva del mercadeo de servicios, autores como Christopher, Payne
y Ballantyne (1994), asocian el concepto de marketing relacional a la sintesis del
servicio al cliente, la lealtad y el marketing. Alet con una visibn mas integral
(1996), concibe el marketing relacional como el proceso social y directivo de
establecer y cultivar relaciones con los clientes, creando vinculos con beneficios
para cada una de las partes, incluyendo a vendedores, entes de control,
distribuidores y cada uno de los interlocutores fundamentales para el
mantenimiento y explotacion de la relacion. Para Vifiaginés (1997), el objetivo del
mercadeo relacional, es identificar a los clientes mas rentables para establecer
una estrecha relacion con ellos, que permita conocer sus necesidades y mantener

una evolucion del producto de acuerdo con ellas a lo largo del tiempo.

El marketing relacional, por tanto, tiene como fundamento central el
establecimiento de relaciones entre un conjunto integrado de agentes, mas alla de
los propios consumidores e incluye al cliente Interno, los proveedores,
distribuidores, socios estratégicos, entidades e inclusive la misma competencia.
(Barroso y Martin, 1999).

En este sentido, Parra y Molinillo (2001), definen el mercadeo relacional como la
disciplina que consiste en establecer, desarrollar y comercializar relaciones a
largo, medio y corto plazo con clientes, proveedores, distribuidores, entidades
laterales (competidores, organizaciones no lucrativas y gobierno) y ambito interno
(empleados, departamentos funcionales y unidades de negocio), que permitan el
mayor valor ofertado al consumidor final y, a la vez, la consecucion de los
objetivos de todas las partes mencionadas de la forma mas eficiente para cada

una de ellas.

274



Acorde con las definiciones citadas, el Marketing Relacional, busca identificar,
crear, fortalecer y conservar las relaciones de corto, mediano y largo plazo de la
empresa con sus compradores, los clientes internos de todo nivel, los
proveedores, con el fin de lograr el mayor nimero de transacciones generadoras
de valor. Con esta vision, fue que Condo (2004), lo defini6 fundamentalmente en
crear, fortalecer y mantener las relaciones de las empresas con sus clientes,

buscando lograr los maximos ingresos por cliente.

En Septiembre del 2004, la American Management Asociation AMA propuso una
nueva definicion de la funcién de mercadeo la cual incluye la gestiébn de las
relaciones con los clientes como una estrategia de negocio y, por lo tanto, la
define como “un conjunto de procesos para crear, comunicar y entregar valor a los
clientes, y para gestionar las relaciones con los clientes mediante procedimientos

gue beneficien a la organizacion y a todos los interesados”

En trabajos posteriores, Kotler (2004a y 2004b) profundiza en el nuevo paradigma
de marketing de relacional, afirmando y definiendo su caracter estratégico,
holistico y el papel fundamental en la generacion de valor para el cliente y la
empresa. En este contexto, se entiende el Mercadeo Relacional como una
estrategia Integral de mercadeo mediante el cual una empresa, a partir de un
conocimiento profundo del mercado y de las necesidades, expectativas y
comportamiento de los clientes actuales y potenciales, con una oferta de valor
expresa, disefla un sistemas de relaciones, interacciones y redes, que faciliten la
creacion, mantenimiento y profundizacién de las relaciones de confianza, con el
cliente, y los demas grupos de referencia del mercado; esto, con el fin de asegurar
una vinculacion de largo plazo generadora de valor para el cliente, la empresa y

sus grupos de referencia.
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3.3.2. Portafolio de Relaciones:

La incorporacion del concepto Relacional, en las estrategias de Mercadeo y
Gerencia de Clientes en una empresa, impone una segmentacion de los clientes
potenciales y actuales de la organizacién alineada con el portafolio de productos y
servicios y la propuesta de valor, hecha explicita ante el cliente. Por ello, la
creacion y la definicion de las relaciones en una empresa, dependen mucho de la
segmentacion de sus publicos objetivos y de la propuesta de valor hecha explicita

para cada uno de esos segmentos objetivo.

En la identificacion de estos publicos, pueden surgir un sinnimero de relaciones
gue es importante considerar. Por ejemplo, relaciones con el cliente Interno, los
proveedores, los entes reguladores, la competencia, las asociaciones gremiales o
los sindicatos, son publicos para los cuales es indispensable desarrollar lazos o
estrategias de relaciones, con el fin de asegurar esa vision de largo plazo en las
relaciones con el cliente, generadoras de rentabilidad y valor para las partes.
(Lovelock, 2009).

De tal manera, que el Mercadeo Relacional busca la profundizacion de la relacién
con los diferentes segmentos de clientes, mediante un conjunto de estrategias que
van, desde el contacto personal hasta la utilizacién de los avances tecnoldgicos y
de comunicaciones, que cada vez acercan mas a la empresa con el cliente,

conocido como la gerencia de las relaciones con el cliente —-CRM-.

Dentro de la concepcién del Mercadeo relacional y con una propuesta de valor
clara para el cliente, es posible definir un portafolio de relaciones que asegure el
cumplimiento de esa propuesta de valor y defina la ruta de la estrategia de
relaciones con el cliente. Existen muchas maneras de cémo definir el portafolio de

relaciones, acorde con cada segmento y el ciclo de vida de los clientes, para
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asegurar y estimular las relaciones, componente fundamental en este enfoque de

mercadeo y de Gerencia de Clientes.

La literatura y las practicas comerciales y de mercadeo masivo han identificado
que el concepto Plaza, lugar donde ocurre la relacién cliente proveedor, a pesar
de todos los desarrollos tecnolégicos, sigue siendo el sitio privilegiado de
relaciones y encuentro con el cliente. El punto de venta, su disefio, los colores
que utiliza e inclusive los olores, son donde mas frecuentemente ocurre las
relaciones personales cliente-proveedor. Son estos espacios, los que estimulan y
hacen real la conexibn emocional con el cliente. Las personas, como Cco-
creadoras del servicio que recibe el consumidor, contribuyen igualmente a hacer
del sitio de venta un espacio donde ocurren relaciones y experiencias generadoras
de recordacion y fidelidad. En este modelo los programas de fidelizacion y
membresia, clubes de clientes VIP, reconocimiento y compensaciones a la lealtad,
son utilizados muy frecuentemente como estrategias para estrechar las relaciones
con el cliente. Las relaciones publicas, el patrocinio de eventos, la activacion de
marca, entre otros, son estrategias de relacionamiento que siguen teniendo

validez en los mercados

En este mercado, el relacionamiento ha venido siendo mucho mas intenso con el
uso del mercadeo por Internet, paginas Web, y ahora, con auge inmenso en las
redes sociales. El CEM, que propone estrategias para gerenciar la experiencia del
cliente, abre avenidas por explorar hacia un mercadeo centrado en las relaciones
y la experiencia del cliente para asegurar una relacion mas alla de la lealtad,

generadora de valor.

3.4. El Customer Relationship Management —CRM-:

El Customer Relationship Management —CRM-, no es una historia nueva, pues

mMas que una tecnologia es una actitud frente a las relaciones con el cliente. El
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tendero de la esquina -del pasado y el actual-, conoce en detalle a sus clientes,
sus nombres, los de su familia, sus h&bitos, frecuencia de compras vy
comportamiento de pago, entre otros datos. Conoce las fechas mas importantes
de sus clientes y vecinos. Ese y no otro, es el meollo del CRM, un conocimiento
profundo de los clientes ordenado de manera sistémica. Asi lo fue en los inicios

del siglo XXy lo sigue siendo en el siglo XXI.

Los mercados crecieron y se masificaron. Los clientes se educaron, recibieron
mas informacion, tienen mas oportunidades y opciones de compra. De tal
manera, que el crecimiento de los negocios, la aparicion de nuevas empresas, el
meganegocio y la competencia internacional, hicieron que la individualizacion
comenzara a perderse en medio de la masa, los afios 1970 a 1990 fueron la
época de este gran crecimiento; el cliente seguia alli, como centro del negocio,

pero cada vez pidiendo mas servicio.

Por los afios 90, aparecié el impacto de la tecnologia y el CRM incursioné como
concepto de gerencia de clientes en los mercados locales y globales. El
mercadeo uno a uno en la gran masa, clamaba por una individualizacién de las
estrategias de mercadeo. Era el regreso al siglo XX, pero con tecnologia, y alli
empezo la gran revolucién de las relaciones con el cliente hasta llegar al CEM, e-
CRM vy los e-Services, que hoy se imponen en el mundo de las relaciones con el

cliente.

En el mundo de los negocios, el CRM es ya parte de la jerga empresarial. Sin
embargo, sus alcances como estrategia de mercadeo, no han sido aun entendidos
y potencializados. Si el mercadeo relacional se entiende como la estrategia de
negocios centrada en anticipar, conocer y consolidar las relaciones con los
clientes en el largo plazo, el CRM es la respuesta de la tecnologia a la creciente

necesidad de las empresas de fortalecer las relaciones con sus clientes.
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Segun Plakoyiannaki y Tzokas (2002), el CRM constituye un proceso de
incremento de valor apoyado por las tecnologias de la informacion, que identifica,
desarrolla, integra y orienta las distintas competencias de la empresa hacia la voz
de los clientes, con objeto de entregar un mayor valor al cliente en el largo plazo.
Como afirman Tan, Yen y Fang (2002) el CRM no hace referencia ni a un
concepto ni a un término tecnoldgico, sino que supone una estrategia de negocio
cuyo objeto es comprender, anticipar y gestionar las necesidades del cliente actual

y potencial de una organizacion.

Consecuentemente, como lo afirman, Parvatiyar y Sheth (2001), el CRM engloba
tanto la estrategia como los procesos que comprenden la adquisicion, retencién y
asociacion con determinados clientes con objeto de crear un valor superior tanto
para la compafiia como para el propio cliente. Igualmente, requiere la integracién
de las funciones de marketing, ventas, servicio al cliente y cadena de
aprovisionamiento de la organizacion, para alcanzar mayor eficiencia y efectividad

en la entrega de valor al cliente.

De acuerdo con lo expresado, el Customer Relationship Management —CRM- es
entonces la herramienta tecnoldgica que permite y facilita ejecutar frente al cliente,
la estrategia de relacionamiento de una empresa, soportada en su propuesta de
valor. ElI CRM no es la estrategia de relacionamiento, es la herramienta
tecnologica que facilita el desarrollo frente al cliente de la estrategia de
relacionamiento de una empresa con sus publicos objetivos. Dicho de otra
manera, CRM son las soluciones tecnoldgicas a disposicién de una empresa para
ejecutar y hacer realidad frente al cliente la estrategia de mercadeo relacional,

definida dentro de su plan de mercadeo.
Por lo tanto, una estrategia de gerencia de clientes que busca crear y administrar

un sistema de relacionamiento con el cliente, debe integrar en su disefio, la

propuesta de valor de la empresa, la estrategia de servicio, los procesos, el talento
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humano y la tecnologia. Como se anotara mas adelante, la tecnologia es solo un
medio que sin estrategia, sin procesos alineados con la misma y sin capital
humano y organizacional comprometido y una vision compartida frente al cliente,
es un salto al vacio. Por ello, se equivocan las empresas que en su afan de
incorporar un CRM, primero adquieren la herramienta tecnolégica, después

definen la estrategia, ajustan los procesos y al final involucran el talento humano.

Este es ni m&s ni menos el circulo vicioso de la incorporacion de tecnoldgicas en
los modelos y procesos gerenciales. Un circulo virtuoso, en cambio, se inicia por
definir la estrategia de relacionamiento con los clientes, alinear los procesos y el
recurso humano con la estrategia y al final incorporar la solucion de tecnologia

adecuada como el medio facilitador de la estrategia.

En el contexto descrito los objetivos centrales de un CRM, podrian resumirse

como una estrategia para:

Entender el mercado y los clientes.
Desarrollar la oferta acorde con los perfiles de los clientes, objetivo de la
empresa.
Vincular a los clientes.
d. Desarrollar relaciones de largo plazo con los clientes soportado en su

conocimiento. (Lovelock, C. 2009).

A pesar de la R en el CRM, como lo anotan Avery, Fournier y Wittenbraker (2014)
“con el CRM y los 11 billones de délares invertidos en CRM (software) anualmente
en Estados Unidos, muchas compafias aun no entienden el significado y
profundidad implicito en el relacionamiento con los clientes”. Proponen en
consecuencia, la urgencia de que las empresas desarrollen como competencia LA
INTELIGENCIA RELACIONAL que las haga conscientes de cudles y cuantas son
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las relaciones que generan valor para un determinado segmento de clientes vy

como potenciarlas.

No basta con informacion demogréfica relacionada con la edad, el estado civil, los
ingresos, el nivel educativo, la frecuencia de compra. Es necesario ir mas alla y
convertir entonces el relacionamiento en un proceso de aprendizaje dinamico y
sistémico entre la empresa y el cliente. Aprendizaje y conocimiento, son entonces

los pilares de la nueva era del relacionamiento entre los clientes y la empresa.

3.5. EL CRM en la Gerencia de Clientes:

Una Gerencia de Clientes, como estrategia, genera valor para la empresa y los
clientes, tiene que convertirse en una ventaja competitiva, dificilmente copiable,

perdurable en el tiempo y rentable.

Si esta generacion de valor y rentabilidad no se produce, una estrategia de
Gerencia de Clientes es perdedora y por tanto, requiere replantearse. Estrategia
de relaciones con el cliente que no genere valor y rentabilidad, es una receta

equivocada.

La incorporacion de un CRM en la Gerencia de Clientes crea valor, cuando

impacta: el Servicio al Cliente, el Mercadeo y las ventas. (Ver figura 1.)
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Figural. CRM en Gerencia de Clientes, impactos.

El mercadeo, con &l
apoyo a lasestrategias
de mercadeo queuna
empresadisena pars

los productosy

serviciosde los
diferentes publicosy
segmentos objetivo.

En las ventas, como un canal
importantisimo para llegar al clients
y asegurar suvinculaciony
permanendacon |laempresa.

<

Fuente: Gerencia de Clientes, Serna, 2012. Elaboracion propia.

3.5. Factores Clave de Exito en la implementacion de un CRM en la
estrategia de Gerencia de Clientes:

Los factores clave de éxito en la implementacién de un CRM en la estrategia de la
Gerencia de Clientes, en su orden, son: Formulacion de la Propuesta de Valor al
cliente, Excelencia operacional, Definicibn clara de la Estrategia de
Relacionamiento, Compromiso y Consistencia de la Alta Gerencia, Difusion de la
estrategia y Alineacion y capacitacion en la estrategia. (Ver tabla 1).
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Tabla 1. Factores Clave de Exito en laimplementacion de un CRM.

Formulacién de la Propuesta de Valor
al cliente.

Excelencia operacional.
Factores Clave

de Exito en la Definicion clara de la Estrategia de

Relacionamiento.

implementacion

o e Rl Compromiso y Consistencia de la Alta

EXHIEICOIEN N Gerencia.

SHEERERE biysion de la estrategia.

Clientes

Alineacion 'y capacitacion en la

estrategia.

ElI CRM como estrategia financiera.

Fuente: elaboracién propia.

Se describen a continuacion:

a. Formulacién de la Propuesta de Valor al cliente:

La Propuesta de Valor, entendida como los atributos que diferencian la oferta de
productos y servicios de una empresa frente a la competencia, adaptados a las
necesidades, expectativas y comportamientos de cada segmento de clientes. En
resumen, son el conjunto de atributos de la oferta de productos y servicios que
una empresa hace a sus clientes y que asegura la preferencia frente a sus

competidores. Lovelock (2009), la defini6 como la flor del servicio.

b. Excelencia operacional:
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La propuesta de valor debe estar alineada con la cadena de valor del negocio y
soportada en los procesos que integran dicha cadena de valor. Una propuesta de
valor se hace visible frente al cliente con la ejecucidn exitosa de los procesos de la
organizacion. Dicho de otra manera, si una organizacion no tiene procesos
eficientes y oportunos no puede cumplir la propuesta de valor que ha hecho al
cliente. La excelencia operacional como disciplina, es el factor fundamental para

gue una organizacion logre cumplir y generar valor a sus clientes.

La eficiencia operacional tiene que ser medida con Indicadores (KPI*S) de
eficiencia, eficacia y efectividad, que faciliten una estrategia de mejoramiento
continuo. En una gestidon basada en procesos, lo que no se mide, no se mejora, lo

gue no se mejora, no se gerencia.

c. Definicién clara de la Estrategia de Relacionamiento:

La estrategia de relacionamiento de clientes de la empresa debe ser explicita y
definir el portafolio de relaciones que se quiere tener con cada segmento de
clientes. La definicion del portafolio de relacion, permite segmentar estas
relaciones por clientes potenciales y actuales e identificar los procesos y
procedimientos que soportan cada una de estas relaciones. EI CRM, como
herramienta y medio tecnoldgico, facilita la individualizacion del portafolio de

relaciones que defina la empresa, dentro de su estrategia de Gerencia de clientes.
d. Compromiso y Consistencia de la Alta Gerencia:
La Gerencia de Clientes es un enfoque estratégico de la empresa frente a sus

clientes potenciales y actuales. Por tanto, es una responsabilidad de la alta

Gerencia y de la toda la Organizacion.
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La incorporacion de un CRM, dentro de una estrategia de Gerencia de clientes, es
condicién necesaria para que esta herramienta se convierta en la facilitadora de
una comunicacion oportuna y eficiente con cada cliente. La alta gerencia
liderando el desarrollo y comprometida con esta estrategia, genera credibilidad en
un proceso que es de largo plazo, que no da rendimientos inmediatos y que

ademas exige cambios de comportamientos y patrones culturales frente al cliente

Testimoniar y actuar consistentemente con la estrategia de Gerencia de Clientes,
es la primera responsabilidad de la Alta Gerencia de una organizacion. Aqui

empieza el alineamiento Organizacional.

e. Difusién de la Estrategia:

Cuando una organizacién decide que un CRM sea parte de su estrategia de
Gerencia de Clientes, debe disefiar un sistema de comunicaciones muy clara y
explicita sobre la estrategia de relacionamiento, el papel del CRM y los beneficios
gque esta genera, tanto para el cliente interno como para los clientes externos; los
accionistas, quienes deben mejorar su rentabilidad y generar valor para sus

grupos de referencia.

f. Alineacién y capacitacidon en la estrategia:

El talento humano es un eje fundamental en la implementacion de una estrategia
de gerencia de clientes; por ello, cuando el CRM es un componente de la
estrategia de Gerencia de Clientes de una empresa, es indispensable acometer un
proceso de alineacion con la estrategia (Endomarketing), capacitacion conceptual,
metodolégica y técnica de los colaboradores internos. Es una inversion

estratégica.
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La implementacion de un CRM, sin esta condicion, es el anuncio del fracaso de la
herramienta y de la estrategia. Por el contrario, cuando esta tarea se hace con
seriedad, disciplina y consistencia, las relaciones generan rentabilidad y valor para

el cliente y para la empresa.

g. EI CRM como estrategia financiera:

La implantacion e implementacion de un CRM como parte de la Estrategia de
Gerencia de Clientes, requiere igualmente de la definicibn de una estrategia
financiera que asegure el retorno a la inversion, y genere por tanto un valor para el
cliente y la empresa, pero que sea medible. Por ello, el CRM no es solamente la
incorporacion de la tecnologia para prestar un mejor servicio al cliente. Es una
estrategia de cambio organizacional rentabilidad y generacion de valor de la
Empresa.

Finalmente, reflexionar profundamente sobre estos factores clave de éxito e
incorporarlos en una estrategia de Gerencia de Cliente, es definitivamente una
condicién necesaria para que la implementacion de la estrategia logre los objetivos

propuestos.

3.7. Limitaciones y riesgos en la implantacién de un CRM, dentro de una

estrategia de Gerencia de Clientes:

¢, Cuadles son las limitaciones y equivocaciones mas frecuentes en la implantacion

de un CRM en las empresas? Estas son:

e Falta de compromiso y participacion de la Alta Gerencia de la empresa en la
implementacion y ejecucion de la Estrategia de Gerencia de clientes soportada
en un CRM.

e Vision de CRM como iniciativa de la tecnologia.
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e Carencia en focalizarse en el cliente.

e Apreciacion insuficiente del valor del ciclo de Vida del Cliente —CLV-.

e Fallas para la reingenieria del proceso de negocio y por tanto procesos
inadecuados.

e Olvidarse de la gente. EIl capital humano, como el factor fundamental en la

puesta en marcha de una cultura centrada en las relaciones con el cliente.

Figura 2. El rol de las personas en el CRM.

Fuente: Gerencia de Clientes, Serna G., 2012. Uniandes.

Es el talento humano el que hace las relaciones, maneja las operaciones, toma la
decision y al final, el que genera la satisfaccion al cliente. Olvidarse de él y
centrarse en la tecnologia, es un augurio de fracaso. Por ello, la ruta del fracaso y

la del éxito en la implementacion de un CRM, podrian resumirse asi:

e EL CIRCULO VICIOSO:

a. Seleccionar la herramienta tecnoldgica.

b. Adaptar los procesos a la herramienta tecnoldgica.
c. Definir la estrategia o propuesta de valor.
d

Capacitar a los colaboradores.
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e EI CIRCULO VIRTUOSO:

a. Definir la estrategia.

b. Formular la propuesta de valor al cliente acorde con la estrategia.

c. lIdentificar la disciplina de valor, entendida como la definicion del modelo de
negocio, la cadena de valor y los procesos que hace que la propuesta de
valor se cumpla.

d. Capacitar y desarrollar al talento humano.

e. Seleccionar la herramienta tecnologica.

f. Educar al cliente en la estrategia

4. ¢Como formular una Estrategia de Gerencia de Clientes?

Dentro del contexto antes descrito, la formulacién de una Estrategia de Gerencia

de clientes tiene los siguientes componentes (ver figura 3):

Figura 3. Componentes para la formulacidn de una Estrategia de Gerencia de Clientes.
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Fuente: Curso en Gerencia de Clientes, Serna G., 2010.
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De acuerdo con la figura, la descripcibn de los componentes se presenta a

continuacion:
a) Formulacién de la Estrategia del Servicio:

La Gerencia de Cliente se inicia con la formulacién estratégica de la Promesa
basica del Servicio al Cliente. Esta, debe incluir la vision del servicio de la
organizacion, los objetivos de esta estrategia, los factores clave de éxito, el plan
de accion, los estandares, los indices de gestion y los procesos y sistemas

necesarios para el logro de los objetivos.

Esta estrategia debe divulgarse y ser conocida por toda la organizacion y por el
cliente o consumidor final. Por ello, una educacion del consumidor final en la
promesa de valor es un factor clave de éxito en una estrategia de gerencia de
clientes. Este direccionamiento estratégico, es el compromiso de la organizacion,
por ello, todo este proceso debe concluir con la formulacién de la Promesa béasica
de Valor de la organizacion hacia el cliente. Esta, igualmente, debe ser muy clara
y explicita sobre la gestién de servicio que se hace al cliente. Debe contener
elementos tangibles y medibles con indicadores de Servicio, los cuales deben ser

definidos por cada organizacion alineada con la promesa de valor.
Ejemplos de estos indicadores de servicio, podrian ser, entre otros:

La entrega en un tiempo acordado.
Garantia del producto por un tiempo definido.

v
v
v' Respuesta a quejas y reclamos.
v

Satisfaccion con el servicio.

La promesa de valor tiene que concretarse en hechos medibles que satisfagan lo

prometido al cliente. No es cierto “que el cliente siempre tiene la razén”, lo que si
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es cierto es que “el cliente tiene toda la razén” cuando exige que se le cumplamos

lo prometido.

b) Definicién de la Promesa de valor:

La promesa de valor, es como ya se defino anteriormente, el conjunto de atributos
de la oferta de productos y servicios, que una empresa hace a sus clientes, para
asegurar su preferencia frente a sus competidores. Esta debe reflejar el modelo
de negocio y por tanto en la identificacion y definicion de su cadena vy los

procesos que la soportan y hacen viable.

Treacy (2005), en su obra “La disciplina de los lideres del mercado”, introduce el
concepto de la disciplina de valor, la cual debe alinearse con la promesa de valor
gue se hace al cliente. Se entiende por disciplina de valor, aquellas habilidades y
conocimientos que tiene una empresa para satisfacer las aspiraciones y
expectativas de los clientes contenidas en su Promesa de Valor. El autor, define
tres, las disciplinas de valor que corresponden a las expectativas de los Clientes,

estas son:

1. Liderazgo e innovacion: productos o servicios que satisfacen necesidades
aspiracionales o hedodnicas, donde el precio, no hace la diferencia. El
desempeiio, la calidad y la novedad, etc, si lo son. Las empresas
innovadoras, son aquellas que incursionan en los mercados con productos
0 servicios nuevos o mejorados, y que estan dispuestos a pagar por ser

primeros.

2. A la medida del cliente: productos o servicios diseflados para satisfacer
una necesidad especifica de un cliente o un segmento de clientes. Aunque
el precio es importante, este segmento de clientes esta dispuesto a pagar

un poco mas para recibir una mejor atencion, una asesoria personalizada.
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Las empresas que eligen satisfacer las necesidades especificas de sus
clientes, los conocen en profundidad e intimidad, no les ofrecen lo Gltimo en
el mercado, como tampoco la innovacion mas reciente, tampoco los precios
mas bajos. Escogen estratégicamente, ir mas all4 del producto o servicio
buscando en cambio solucionar y satisfacer las necesidades y problemas

especificos de cada uno de sus clientes.

3. Excelencia Operacional: para este segmento de clientes, el precio es
fundamental. Los clientes estan dispuestos a pagar por el tiempo de
duracion del producto o servicio, incluyendo mantenimiento y reparaciones.
Sin embargo, espera un producto o servicio confiable y de entrega casi
inmediata donde los procesos de entrega y confiabilidad son

fundamentales.

Las empresas que optan por excelencia operacional, ofrecen una variedad
menor de productos, con mayor volumen y con el costo mas bajo posible.
Por ello, cuando una empresa hace una promesa de valor al cliente dentro
de una de las disciplinas antes descritas, requiere de procesos operativos,
prioridades y recursos diferentes, y acorde con la disciplina de valor
escogido; esto Implica, que cuando se defina una promesa de valor a un
segmento de clientes, es indispensable definir la disciplina de valor que
satisfaga las ofertas y promesas hechas al cliente.

¢, Sera posible que las tres disciplinas confluyan dentro de un mismo negocio? Si.
Siempre y cuando cada segmento de clientes, tenga una promesa de valor
explicita y la compafia disponga de los procesos que aseguren y faciliten el

cumplimiento de la promesa de valor, ante cada segmento de su pubico obijetivo.
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c) Educacion del cliente interno y externo:

La estrategia Gerencia de Clientes debe ser conocida por toda la organizacion y
por el cliente externo. Para ello, hay que hacer primero un mercadeo interno y
luego un mercadeo de la estrategia del servicio hacia el cliente externo. Es
indispensable darle mucho énfasis a la difusion y venta de la estrategia hacia
adentro de la organizacion, esto es lo que se denomina mercadeo interno, el cual
debe estar dirigido hacia la creacion de una cultura del servicio al cliente,
entendida como el conjunto de comportamientos de toda la organizacion,
orientada al cumplimiento de la promesa de valor. Es una tarea urgente y
prioritaria en una organizacién que incorpore la gerencia de Clientes como una de

sus estrategias fundamentales “Core”.

Invertir en educar al colaborador, cliente interno, en la promesa de valor y en la
estrategia de servicio, reconocerle su actitud de servicio, medir su alineacion con
la estrategia de gerencia y de Servicio al Cliente, asi como evaluar su desempefio
frente al cliente es un disciplina permanente que la organizacién debe incorporar
en la construccién de una cultura volcada al cliente. Hay que trabajar primero esta
estrategia, antes de ir al cliente externo. Cabe recordar, que una organizacién no
va mas alla de lo que posee internamente, las organizaciones deben entender que

el cliente interno es su primer y principal mercado.

Si una empresa se demora en definir, educar e incorporar en el ADN
organizacional, una cultura de servicio, cuando quiera hacerlo puede que sea
demasiado tarde. La educacion del cliente externo en la estrategia de Gerencia y
servicio al cliente es igualmente importante. Difundir la estrategia de gerencia y
servicio a los clientes, capacitar en la promesa de valor, involucrarlo en la
estrategia de servicio bien sea presencialmente o mediante la utilizacién de los

medios tecnoldgicos a su disposicion. Potenciar la utilizacion de los medios que
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las Tic proveen para el servicio de los clientes, es la mayor expresion de

educacion al cliente externo.

d) Conocer al cliente:

No es posible pensar en una Gerencia de Clientes como estrategia de mercadeo
relacional que no parta de una proyeccion y segmentacion de los clientes objetivos
y del conocimiento de cada segmento. Conocer anticipadamente al cliente, sus
aspiraciones, expectativas y necesidades, hardn de la promesa de valor, una
propuesta mas cercana y contribuira por tanto a la decision de compra. Esta, que
parece una afirmacion obvia, esta lejos de ser una realidad en muchas de
nuestras empresas. La informacidbn que tenemos sobre los clientes esta
desactualizada. No coinciden en oportunidades la direccién, su numero de

identidad esta equivocado o su récord comercial es incompleto.

En el trabajo de Auditoria del Servicio se ha comprobado la poca credibilidad y
validez que tiene la informacion de las empresas sobre sus clientes. Muy pocas
empresas han llegado a disefiar perfiles de sus clientes de acuerdo con sus
necesidades y relaciones de negocios. No tienen hoja de vida de sus clientes, y

las excepciones se han el desarrollo de bases de datos de sus clientes.

Por lo tanto, hay que definir cual es la informacion que se requiere sobre el cliente,
elaborar perfiles de clientes, construir sus hojas de vida, disefiar, actualizar y
mantener la base de datos sobre ellos, sera la primera y primordial tarea de una
empresa que quiera introducir una Gerencia de Clientes en su organizacion. La
base de datos del cliente es el punto de partida del Mercadeo relacional y de un
CRM que genere competitividad.
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e) Definir las categorias de las relaciones con el cliente:

La Gerencia de Clientes como estrategia de Mercadeo Relacional, impone definir
el portafolio de las relaciones con cada segmento de clientes, las cuales pueden
ser de diferentes categorias. Aqui, la organizacion teniendo como marco de
referencia la Promesa y la disciplina de valor y los atributos que la diferencian,
debe seleccionar un portafolio de relaciones relevantes para cada segmento o
cluster de clientes. La inteligencia relacional de las organizaciones, permitira
seleccionar las relaciones con el cliente que al final se constituyan en su gran

capital relacional, intangible pero generador de valor para el cliente y la empresa.

f) Satisfacer al cliente:

Satisfacer al Cliente es cumplirle en lo que se promete, en la Propuesta de valor.
El cliente espera que lo ofrecido y prometido se cumpla. El mal servicio aparece
cuando al cliente no se le cumplen las promesas hechas al venderle un producto o
prestarle un servicio. La Unica manera de cumplirle, es siendo celoso al definir la
promesa basica y luego ejecutarla. Esta promesa basica se concreta en los
elementos objetivos del servicio; dichos elementos tienen que ver con la calidad y
el disefio del producto o servicio prometido, con su disponibilidad, con el
despacho, con el tiempo y oportunidad de la entrega, con el cumplimiento de las

garantl’as, entre otros aspectos.

Cuando al cliente le vendemos un producto y le despachamos otro, cuando le
prometemos entrega en 24 horas y no le cumplimos, cuando le ofrecemos una
garantia y no la honramos, cuando en la entrega le cambiamos las condiciones de
venta, no estamos satisfaciendo al cliente. Piense Usted en los horrores de faltas
gue cometemos frente al cliente, el mas comudn es la entrega oportuna. ¢ Recuerda
cuando le han prometido entregarle un producto en un dia y el producto no llega?

¢, Recuerda cuando un banco que le ha prometido un desembolso de un crédito
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para un dia determinado y no lo hace? ¢Recuerda que le han dado una cita para
un negocio y el Gerente no llega? ¢Recuerda, por ultimo, haber comprado un

producto con una promesa de despacho en ocho horas, usted espera y no llega?

Contacta a la empresa y nuevamente le hacen una promesa, y al final tiene que
resignarse en recibirlo cuando el proveedor quiera encargarlo, si es que no hay
otro lugar donde comprarlo. ¢Serd esto servicio al cliente? ¢Estamos
verdaderamente satisfaciendo al cliente? Cuando llegue un competidor que

entregue completa y oportunamente estaremos fuera del mercado.

La entrega completa, oportuna y a satisfaccion, es la que cierra el ciclo de servicio,
generando valor y lealtad. Sin este cierre, no hay valor agregado, y por tanto no
se cumple la promesa de valor. Cumplir lo ofrecido en la promesa de valor, a
tiempo y con la satisfaccion del cliente, es el gran desafio de las empresas en un
mercado cada vez global, con dinAmicas impredecibles, en el cual la satisfaccion y

la relacién de largo plazo con los clientes es el patrimonio por construir.

g) Escuchar al cliente:

El cliente tiene preguntas que hacer, reclamos que presentar, consejos que pedir.
Este es un componente muy importante de la Gerencia de Clientes. Por tanto, el
cliente, requiere de un canal de comunicacion con la empresa y el Contact Center
es hoy una solucién necesaria para contar con un sistema de comunicacion y
relaciones con el cliente. Hay que ir mucho mas alla de las lineas 1-800 para
reclamos. Dar el salto total a los sistemas que, como el Call Center y el Contact
Center, satisfacen las necesidades de comunicacion con el cliente en doble via:

del cliente a la organizacion y de ésta con el cliente.

La utilizaciébn adecuada de las telecomunicaciones, puede mejorar en niveles no

imaginados los indices de satisfaccion de los clientes; justo por eso, es que se
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equivocan quienes creen que con instalar una linea telefénica o crear un centro de
Servicio al Cliente cumplen con este objetivo. No es asi. Esta estrategia requiere
disefio, metodologia, apoyo tecnoldgico y mucho compromiso y participacion del
cliente interno. Exige ademas, disciplina, consistencia y compromiso de toda la
organizacion con esta estrategia. La sordera organizacional frente al cliente es
uno de los paradigmas que deben romperse si se quiere asegurar la

competitividad requerida.

h) Contacto directo con el cliente:

A la organizacion hay que prepararla para el contacto directo con el cliente, para el
manejo estelar de los Momentos de verdad frente al cliente. Aqui, es donde hay
gue manejar los elementos subjetivos del servicio: atencion, amabilidad, buenas
maneras y presentacion personal adecuada, son solo algunos de los elementos
requeridos para un manejo adecuados de los momentos de verdad. Definir
protocolos de atencion al cliente, asi como para la solucion de sus quejas y
reclamos es muy importante, un manual de manejo de momentos de verdad es

una herramienta util para atender oportunamente las relaciones con los clientes.

No debe olvidarse que frente al cliente hay momentos en los cuales “no hay
segunda oportunidad para causar una buena impresion”. Sin embargo, estos
elementos deben ir acompafiados de otras acciones. Mucha informacién sobre la
organizacion y el negocio, los productos, los servicios, conocimiento y el adecuado
manejo de los reclamos. Mucha educacion, capacitacion del talento humano,
preocupacion por el manejo de la imagen organizacional, respeto a los logo
simbolos, sefalizacion adecuada, son entre otros, los elementos que facilitaran el

manejo de la relacion directa con el cliente.

El manejo telefénico debe ser tarea de especial preocupacion. Un porcentaje alto

de los negocios se manejan telefébnicamente, muchos negocios se inician o se
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pierden con un contacto telefonico. Existen también normas legales que protegen
la intimidad y la privacidad de los clientes, las cuales deben ser conocidas y

respetadas para evitar situaciones legales incobmodas.

Conocer el ciclo del servicio de una compafia, identificar los momentos de verdad
y capacitar a la organizacion para su manejo, debe ser una tarea gerencial
importante. Incluir en la induccion el tema del contacto con el cliente y dar

capacitacion sobre este tema, permitira consolidar una cultura de servicio.

1) Gerencia visible frente al cliente (Contacto de la Alta Gerencia con el

cliente):

Tradicionalmente se ha creido que los Unicos responsables del contacto con el
cliente son los de la linea de frente, o sea, los que mantienen un contacto diario
con el cliente, que son fundamentalmente los funcionarios de ventas; los demas,

nada que ver con el cliente.

Sin embargo, aqui se ha reiterado que la Gerencia del Cliente no es
responsabilidad de un area o de un funcionario o de un centro de Servicio al
Cliente, lo es de toda la organizacion. Hay que involucrar a todos los niveles de la
organizaciéon en el contacto con el cliente; para ello, replicando el MBWA
(Management By Wondering Around), se impone UNA GERENCIA VISIBLE
FRENTE AL CLIENTE.

La Gerencia Visible frente al Cliente, consistira en un sistema mediante el cual los
niveles gerenciales de todas las areas de la organizacion (presidencia, gerencias,
jefaturas, etc.), hagan contacto sistematico con los clientes. Para su desarrollo, se
requiere planear un programa de visitas, cuidadosamente disefiado, con un
instrumento guia de soporte y en el cual participen desde el presidente de la

compafia hasta los demas niveles gerenciales, e inclusive, los operativos como
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personal de planta, de contabilidad, de cobranzas, entre otras. Estas visitas

pueden ser de tres tipos:

» Visita empresarial, anunciada y planeada.

» Visita empresarial, planeada pero no anunciada.

» Visita y mediciones como cliente incognito, planeada de acuerdo con un libreto
previamente disefiado.

» Rotacion de roles gerenciales, practica que se abre camino como mecanismo
para que la alta gerencia y los demas niveles dela organizacion, entiendan los
comportamientos y necesidades de los clientes.

De estas visitas, debe llevarse un récord, su informacién debe ser procesada y
difundida a los niveles organizacionales que competa; ademas, su cumplimiento
riguroso Yy disciplinado debe tener indices de gestion, asi como formar parte de la
evaluacion del desempefio de los niveles ejecutivos de la organizacion. Se lograra
asi, volcar los niveles gerenciales hacia el cliente, conocer en el terreno sus
necesidades y expectativas, eliminando la muralla que existe entre los clientes y
los niveles gerenciales de la organizacion; se rompera entonces, la arrogancia
gerencial que supone que el contacto con el cliente es sélo responsabilidad de los

niveles operativos de la organizacion.

El poner en marcha este elemento de la Gerencia de Clientes, demanda una
decision clara de la Alta Gerencia, de entrenamiento en el manejo de las
herramientas propias de este sistema, mucho convencimiento, disciplina y
persistencia. Si el desarrollo de este elemento se hace en forma cadtica o sin
convencimiento, pierde toda credibilidad. Es esta la oportunidad para que la Alta

Gerencia demuestre su consistencia entre lo que dice y lo que hace.
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j) Seguimiento del cliente posventa:

Una de las grandes fallas en el manejo de los clientes es que se les hace muy
poco seguimiento. La relacion es en la compra y cuando vuelve a comprar. Nada,
0 muy poco, se sabe del cliente entre la compra y la recompra, si existiese.
Muchas veces no se sabe, 0 poco importa saber, por qué el cliente no vuelve a

compratr.

La Gerencia de Clientes requiere del disefio de un sistema de seguimiento y
monitoreo que asegure la lealtad del cliente, estimule la recompra y anticipe las
necesidades del cliente o identifique sus motivos. El conocimiento de la
satisfaccion del cliente, permitira anticiparse a sus quejas y reclamos, unido a un
sistema de posventa metddico y riguroso, asegurard y consolidara la
competitividad de la compaiiia.

Existen muchas alternativas en el disefio de un sistema posventa. El contacto
personal, la visita de los ejecutivos, el correo directo, el teleseguimiento, el correo
electrénico, la asesoria técnica, el acceso a sistemas de informacién tecnoldgica,
la participaciébn en eventos especiales, son todos instrumentos que pueden

integrarse en un programa de posventa.

k) Obtencién de indices de satisfaccion del cliente:

Al cliente no sélo hay que oirlo, hay que pedirle que califique e indique los indices
de satisfaccion con el servicio que recibe. De manera, que es indispensable en la
Gerencia de Clientes el evaluar la calidad del servicio mediante una auditoria que
permita no so6lo obtener indices de satisfaccidén, que permita elaborar una Libreta
de calificaciones que registre el comportamiento acumulado de la organizacion

frente al cliente.
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La Auditoria del Servicio es una metodologia sisteméatica y formal mediante la cual
una organizacion obtiene indices de satisfaccion de los clientes, los cuales
califican el nivel del desempefio de la organizacion frente a ellos. Debe ser una
practica permanente y metddica, dentro de una estrategia de Gerencia de clientes;
hacerla esporadicamente no aporta nada a la gestién eficiente y eficaz de los
clientes, debe ser realizada globalmente, por lo menos dos veces al afio y con
estrategias parciales como la teleauditoria, los grupos foco, el clisa (cliente
satisfecho), la auditoria virtual, y el cliente incognito, entre otras. La periodicidad

debe determinarse de acuerdo con las caracteristicas de la organizacion.

Asimismo, los resultados de la Auditoria deben registrarse en la Libreta de
Calificaciones del cliente, la cual debe elaborarse sistematica y disciplinadamente.
Esta libreta debe ser difundida a toda la organizacién, analizada a todos los
niveles a través de los grupos primarios o grupos naturales de la compafiia, este
analisis debe conducir a la revision o a la definicibn de nuevas estrategias de
Servicio al Cliente, involucrando a todos los colaboradores de la organizacion en

Su mejoramiento permanente.

Con base en la Libreta de Calificaciones y en los estandares de calidad en el
servicio que haya definido la organizacion, deben establecerse unos indices de
gestion, que permitan medir el desempefio de la organizacion frente al cliente y los
niveles de mejoramiento alcanzados. Esta, debe convertirse en una practica
rutinaria para monitorear la salud de la organizacién frente a sus clientes, solo las
organizaciones con un comportamiento superior frente al cliente sobreviven,

crecen y generan utilidades. Este es el gran reto.

) Benchmarking:

Sélo una organizacion que decide aprender de los mejores de su clase, supera las

barreras y limitaciones de su propia arrogancia frente al cliente, frente al mercado.
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En una Gerencia de Clientes, hay que indagar quién lo esta haciendo bien o mejor
que nosotros, no importa que sea un competidor o no; que sea mas grande o mas
pequefio; que esté en el mismo sector 0 no; que actie en mi pais o fuera de él; lo
importante, es que tenga un desempefio superior frente al cliente. Por tanto, el

benchmarking tiene que ser interno y externo.

De estas empresas, “la mejor en su clase”, se puede aprender comparando los
estandares con los suyos y fijando estandares de clase mundial. Se pueden
desarrollar alianzas para el aprendizaje, para compartir experiencias en areas y
actividades de interés comun, también negociar contratos de aprendizaje, para
adquirir conocimientos, tecnologia o metodologias que mejoren el desempefio

frente al cliente.

El Benchmarking debe inducir al compromiso de la organizacion de convertirse en
una empresa de clase mundial. Sélo las compafilas de clase mundial,
sobreviviran a los mercados cada vez mas agresivos y competidos del futuro. Para
desarrollar la estrategia de Benchmarking, existen metodologias y estrategias
ampliamente experimentadas y validadas.

m) Medir la rentabilidad y el valor del cliente:

Ademas de medir la satisfaccion del cliente y de elaborar la Libreta de
Calificaciones, lo cual es muy importante, es indispensable conocer cudl es la tasa
de retorno de la inversién en servicio y en relaciones. Son al final las relaciones
de largo plazo las que generan valor. Medir la rentabilidad del cliente con
indicadores financieros o indicadores duros, permite acercarse a la valoracion de

la inversion en una gerencia de clientes.

Calcular el valor presente neto como un predictor de valor o calcular la tasa de

retorno de la vida util del cliente, son metodologias que se abren camino en la
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medicion de la contribucion al valor de la compafiia de una estrategia de gerencia
de clientes. Si todo el esfuerzo de servicio, fidelizacion y relaciones no genera

valor, como lo anotdbamos, la receta es equivocada.

UNA REFLEXION FINAL

La Gerencia de los Clientes, es el reto de las empresas para asegurar una relacion
de largo plazo, confiable y generadora de valor para el consumidor, la empresa y
sus grupos de referencia. Es un factor diferenciador y de competitividad de las
empresas que la incorporen en sus estrategias organizacionales. EIl conocimiento
profundo del cliente mediante una segmentaciéon de sus necesidades vy
expectativas, desde antes de su vinculacién y durante su ciclo de vida con la
empresa, se impone como punto de partida para definir la promesa de valor y las
estrategias para llegar a cada segmento de cliente y cumplir con lo prometido.

Conocer al cliente desarrolla la inteligencia relacional, lo cual permitird una
estrategia de relacionamiento acorde con cada segmento de clientes y sus
aspiraciones de valor. La estrategia de relacionamiento integral, con clientes
internos, externos y la comunidad, se soportardn en el conocimiento que tiene la
empresa de sus consumidores y por tanto, abrira el camino para crear capital

relacional, activo intangible, diferenciador y rentable.

Una gerencia de clientes requiere como factores clave de éxito:

= Convencimiento, compromiso y testimonio de la Alta Gerencia.

= Disciplina y consistencia entre lo que se dice y lo que se hace en toda la
organizacion.

» Persistencia en el propésito. La Gerencia de Clientes no puede ser un impulso

temporal. Un programa aislado. Deber ser un elemento diferenciador del ADN
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organizacional y por tanto, de su cultura organizacional. Consolidar una cultura
volcada al cliente es el desafio en los mercados de hoy.

= Excelencia operacional, procesos simples y descentralizados, con niveles
claros de empoderamiento de abajo hacia arriba, que faciliten el cumplimiento
oportuno de la Promesa de Valor frente al cliente.

» Participacion y compromiso de todos los niveles de la organizacién. Hacer de
la Gerencia de Clientes parte del desempefio personal.

» Educacion y capacitacion para el cliente interno. Endomarketing una tarea
permanente. Lo que no se compra adentro, no se vende hacia afuera, el
mercado.

» Educacion y capacitacion para el cliente externo.

= Incorporacion de la TIC en la gestion es el gran reto hacia el futuro.

= |ndices de gestion. Medir, medir, medir, mejorar, mejorar y mejorar, un
proceso permanente.

= Medir la generacion de utilidades y de valor de la inversion realizada en la

gestion de los clientes, una tarea, tarde de iniciar.

Muchas compaifiias fracasan por no conocer al cliente, por no escucharlo, por no
cumplir la promesa de valor. Hay que dejar a un lado estos paradigmas para
poder construir la competitividad basada en relaciones de largo plazo generadoras
de valor, que actualmente, exigen mercados mas globalizados y altamente

competidos. Eltiempo de hacerlo es ahora, no hay tiempo para esperar.

5. GLOSARIO.

De acuerdo con la tematica atendida, se relacionan a continuacion los términos

aplicados:
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Tabla 2. Relacion de términos empleados.

TERMINO CONCEPTO ‘

Es la definicion del modelo de negocio, la cadena de

valor y los procesos que la hacen sensible frente al

o cliente. Son los procesos, como disciplina de valor,
Disciplina de valor: . ) )

los que facilitan y hacen viable, frente al cliente, la

propuesta de valor (Serna, Barrios, & Barrios, 2009, p.

25).

Es el conjunto integral y global de estrategias orientadas
hacia la anticipacion y satisfaccién de las necesidades de
los clientes, buscando mantener y consolidar su lealtad,

Gerencia de Clientes: permanencia en el largo plazo y, por lo tanto, la
generacion de valor para el cliente y la estabilidad,
crecimiento y rentabilidad de la organizacion. (Serna,
2009, p.37)

Replicando el MBWA: es un sistema gerencial mediante el

o cual existe Gerencia Visible, volcada al cliente en todos los
Gerencia Visible ; L ) )

niveles de la organizacion. Es un sistema gerencial que el

cliente percibe y valora. (Serna, 2009, p. 29)

Capacidad organizacional para entender y definir el

) ) _ portafolio de relaciones en términos de la generacion de
Inteligencia relacional: ]

valor que genera para cada segmento de clientes y para la

organizacion.

Concibe al cliente como un ser anénimo y estatico frente al
cual ocurren transacciones con productos o servicios que
define la empresa y donde el cliente compra, con otras
Mercadeo transaccional: muy pocas opciones, lo cual hace del mercadeo un
proceso operativo, poco diferenciado, mucho mas
centrado en la captacion de clientes, a quienes luego

olvida. Es un mercadeo basado en el poder del proveedor.

Mercadeo uno a uno EI mercadeo uno-uno, es una estrategia que busca

(c2c): establecer una relacion personal con cada cliente.
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TERMINO ' CONCEPTO ‘

Es un modelo de negocios que permite mediante el uso de
las TIC, individualizar, personalizar, comercializar
Mass Customization: productos y servicios masivos. Es lograr que el cliente
sienta que es conocido y reconocido, siendo parte de la

masa.

El mercadeo empresa a empresa es una estrategia que
Mercadeo empresa a busca establecer una relacién personalizada entre el
empresa (b2b): proveedor y usuario (cliente) cuando éstos son dos 0 mas

empresas.

Es una estrategia mediante la cual una empresa, a partir
de un conocimiento profundo del cliente y de una oferta de
valor, expresa y disefia un sistema de relaciones,
) interacciones y redes que facilten la creacion,
Mercadeo relacional: o L )
mantenimiento y profundizaciéon de las relaciones de
confianza con el cliente, con el fin de asegurar una
vinculacién de largo plazo, generadora de valor para el

cliente y la empresa (Serna, 2009, p.37).

Es el conjunto de técnicas y tecnologias que permiten
explorar grandes bases de datos, de manera automética o
Mineria de datos: semiautomatica, con el objetivo de hallar patrones
repetitivos o tendencias que den cuenta sobre el
comportamiento de los datos y segun el contexto de

analisis.

) ) Competencias y capacidades que diferencian a una
Ventaja Comparativa: ) L
empresa, que pueden ser copiadas o imitadas.

] o Una diferencia, dificiimente copiable, perdurable en el
Ventaja Competitiva: )
tiempo, rentable y generadora de valor.

Grado de utilidad o aptitud de las cosas, para satisfacer las
Valor agregado: ) ) ) )
necesidades o proporcionar bienestar o deleite (RAE).
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TERMINO CONCEPTO

o Del servicio, atributos perceptivos incluidos en la
Elementos subjetivos:
propuesta de valor.

Elementos objetivos del Atributos objetivos y cuantificables incluidos en la

servicio: propuesta de valor.

Conjunto de productos, servicios y beneficios o atributos,
Propuesta de valor: gue una organizacion ofrece al cliente y se compromete

cumplir con la oportunidad de entrega prometida.

) Nivel de recordacién del cliente. Participacién en la mente
Top of Mind: )
del cliente.

Amor a la marca. Grado de participacion de la marca en el
Top of Heart: 5 _
corazon del cliente.

Fuente: elaboracion propia.
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