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Presentacion

La relacidon de la academia con la industria, en un mundo cambiante, globali-
zado y vertiginoso se impone por su propio peso y, no obstante, esta es una
tarea aun por hacer. En entrevista reciente, el profesor Moisés Wasserman, de
la Universidad Nacional de Colombia, y quien funge como coordinador del grupo
de expertos que forma parte de la Comisién de Ciencias Basicas y del Espacio
de la Misidn Internacional de Sabios delegada por la Presidencia, afirmd que “la
comunicacion poco fluida entre la academia y la empresa en Colombia, o la falta
de ella, es uno de los problemas que impiden que la ciencia y la investigacién
impacten la competitividad y la productividad como deberian hacerlo". Tal vez,
una de las razones que explica esa resistencia sea la forma como la academia
ha recibido, a veces de manera artificiosa y forzada, las influencias del mundo
productivo. Es notable la migracidon de teorias y de instrumentos nacidos en el
sector productivo hacia el mundo de la academia que se ha visto compelida a
entrar en procesos de competitividad y de alta calidad que, infortunadamente
desconocen y violentan la naturaleza formativa y pedagdgica de la formacién.
Aqui resultan interesantes los analisis que ofrece este texto en su capitulo
cuarto que, de manera muy aguda, aborda la delicada cuestion de los proce-
sos de medicidn que enfrenta actualmente el sector educativo.De otro lado, es
cada vez mas claro que la gerencia en su acepcién mas tradicional, es decir,
entendida como una actividad solitaria orientada a los simples resultados y con
un liderazgo jerarquico y centralizado esta mandada a recoger pues resulta in-
suficiente para responder a los retos que las nuevas dinamicas imponen a las
organizaciones. La gerencia actual estd mas orientada a los procesos, concita
liderazgos multiples, piensa en equipo y privilegia el recurso humano, el em-
prendimiento y las sinergias.

En este sentido, el texto La gerencia: retos y desafios, producto de los proce-
sos investigativos y académicos del grupo Sumar de la Fundacién Universitaria
Maria Cano, pone a disposicion de la comunidad académica una serie de resul-
tados orientados a atender esa necesidad imperiosa y sentida de nuevos nexos
entre el sector productivo y la universidad. El texto aporta, desde vertientes
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muy diversas, resultados de investigacién que dan cuenta de cuestiones capita-
les para la gerencia actual. Asi, un asunto como la cultura de la innovacién en-
tendida desde el concepto de ADN, Illama la atencion sobre la necesidad de una
comprensién mas a fondo de las organizaciones de sus peculiaridades y de sus
posibilidades reales y este conocimiento requiere de instrumentos confiables y
validos para la recoleccion, procesamiento y analisis de la informacion organi-
zacional disponible, en este sentido, la academia tiene mucho que aportar como
queda claro en este texto.

De otra parte, la incorporacién de la tecnologia y de la ciencia a la formacion de
futuros administradores se impone como una exigencia para la universidad ac-
tual en tanto quiera responder a las condiciones que impone un mercado alta-
mente mediado por las tecnologias de la informacién y la comunicacién, asi las
TIC devienen, no solo como un reto sino como herramientas que abren novedo-
sas posibilidades de formacion para la academia y de productividad para el sec-
tor empresarial. En esta misma linea, el presente trabajo pone sobre el tapete
cuestiones tan capitales como la gerencia de impacto social que, en realidades
como la nuestra, signadas por brechas socioecondmicas histéricas y dramati-
cas, plantea al gerente actual el reto de propiciar organizaciones productivas a
la par que comprometidas con la equidad vy la justicia social y, cdmo no, resulta
casi de Perogrullo sefalar la preocupacién por lo ambiental como un compo-
nente ineludible de una gerencia que atienda tanto los intereses econdémicos y
productivos como los criterios de sostenibilidad y amabilidad con el ambiente.
La Fundacién Universitaria Maria Cano y su grupo Sumar entregan, entonces,
este texto como recurso valioso para la academia y para el sector productivo
esperando que fortalezca lazos de encuentro que permitan a la gerencia actual
enfrentar los cambios con esa conviccidn que ya sefalaba Peter Drucker “el
cambio es la norma, a menos que una organizacidn vea que su tarea es liderar
el cambio, esa organizacién no sobrevivira”.

Nelson Alberto Rua Ceballos

Director Centro de Investigaciones y Desarrollo Empresarial
Fundacién Universitaria Maria Cano
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Prologo

La difusion del conocimiento representa una de las etapas mas importante del
proceso de investigacion en las instituciones de educacién superior, pues invo-
lucra directamente a investigadores y grupos de investigacion.

Esta difusidn no solo abre puertas de comunicacion en el entorno cientifico, sino
gue tiene el potencial de generar un impacto en el ambito académico, social vy,
de alguna forma, industrial a través de procesos de innovacion. Gracias a esta
difusién, los resultados en la investigacion se dan a conocer, no solo a la comu-
nidad global de investigadores sino también a la sociedad en general, lo que
permite que los resultados sean conocidos y posteriormente aceptados como
hechos cientificos. La difusidn del conocimiento es pues una responsabilidad
social del investigador y de la institucion que lo patrocina.

No cabe duda de que estamos inmersos en la era del conocimiento y es un im-
perativo categodrico ser un actor activo en esta nueva era. Es por esto que, en
la Fundacién Universitaria Maria Cano, la investigacién es parte integral de su
propdsito institucional, la asume, facilita y estimula como una tarea misional.

El grupo Sumar, categorizado en A ante minciencias y adscrito a la Facultad de
Ciencias Empresariales, ha consolidado una ruta en cada una de sus lineas de
investigacion que le ha permitido ser parte de la comunidad de conocimiento.

La gerencia: retos y desafios, es una publicacidon resultado de investigaciones
realizadas por docentes del grupo Sumar y otros investigadores invitados. Su
principal objetivo consiste en difundir los aprendizajes de esta comunidad de in-
vestigadores y evidenciar su contribucion a la generacion de nuevo conocimiento.

En este libro se abordan temas que hoy inquietan a la sociedad en general y a

la comunidad empresarial, la cual tendra que reinventarse frente a nuevas rea-
lidades de un mundo y un pais que no seran los mismos.
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La innovacion: un imperativo para sobrevivir

En estas nuevas realidades, innovar sera un imperativo para sobrevivir. La in-
novacion no sera un proyecto, un programa o una iniciativa, sino una estrategia
empresarial y parte integral del proceso administrativo de las empresas del
futuro. Cambiar el ADN tradicional de las empresas hacia una cultura organi-
zacional innovadora, les permitira crear y consolidar nuevas ventajas compe-
titivas, dificilmente copiables, duraderas en el tiempo y generadoras de valor.
Por ello, el capitulo uno titulado Revision de los elementos que constituyen la
cultura innovadora en las organizaciones en torno al ADN organizacional, revisa
los elementos que constituyen una cultura innovadora en torno al ADN orga-
nizacional, y permite reflexionar conceptualmente sobre elementos involucrados
en el proceso innovador de una organizacion, tomando como punto de partida las
capacidades personales y organizacionales en tanto generadoras de nuevo cono-
cimiento e innovacion, y ello abordado desde el concepto de ADN organizacional.

La innovacion en la educacion superior

El cambio hacia una cultura innovadora no es solo el reto de las empresas publi-
cas y privadas. Lo es igualmente para el sistema educativo global en todos sus
niveles. Actualmente, la educacion superior se enfrenta a un desafié no imagi-
nado. Segun Unesco 1.400.000 estudiantes en el mundo estan enfrentando la
consecuencia de una pandemia a nivel global. En este entorno de angustias y
desafios, las instituciones de educacion superior estan obligadas a pensar en
sistemas que les permitan sobrevivir.

De esta manera, las competencias y capacidades de los profesores y los estu-
diantes tendran que ser repensados. Los salones de clase tradicionales, hoy en
via de extincidn, se convertiran en laboratorios, salones de juego o aulas de
innovacién. Existiran ambientes de aprendizaje donde la imaginacién y la crea-
tividad no tengan limites. Todo esto significa la llegada de una universidad sin
muros, muy distinta a las universidades del pasado.

El capitulo dos se titula Uso de simuladores y videojuegos en la formacion de
profesionales en administracion. Estas simulaciones plantean una invitacion a
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valorar el uso del juego de forma pedagdgica para reforzar el aprendizaje
a partir de la lddica y, en relacion con este componente, se haga una eva-
luacion de cuadles simuladores, videojuegos o juegos de roles, permiten
alcanzar objetivos de formacidén, teniendo en cuenta componentes técni-
cos y funcionales necesarios que determinen si dichos desarrollos pueden
ser usados con facilidad y practicidad.

Metodologia e instrumentos de medicion del comportamiento organizacional
La transformacién de una cultura organizacional requiere de instrumentos para
la medicion del comportamiento organizacional. La validacién de los instru-
mentos de medicion documental del comportamiento organizacional asegura la
confiabilidad de la informacidn que se obtiene. Dicha validacién se realizd en el
capitulo tres, Validacion de cuatro instrumentos de medicién en comportamien-
to organizacional, mediante una investigacion no experimental, con enfoque
cuantitativo, correlacional de corte transversal.

Para lograr este objetivo, fueron consideradas las variables: cliente externo, cliente
interno, cultura y clima organizacionales. A partir de esta operacionalizacion se rea-
lizaron la validez de contenido y las pruebas de validez de constructo y confiabilidad.

La medicion de la gestion en las instituciones de educacion superior

El nuevo contexto colombiano obliga a las universidades a cumplir con las nor-
mas de calidad de la educacion que imparten y, ademas, a generar un impacto en
los grupos de referencia y a ajustar sus sistemas de gestién, de tal suerte que les
facilite una rendicion de cuentas real, clara y oportuna, ante la comunidad univer-
sitaria. Para ello, se requiere de una gestion institucional eficiente y eficaz como
condicidn necesaria para permanecer, crecer y generar valor. En esta nueva rea-
lidad, las instituciones de educacion superior han tenido que disefar sistemas de
medicion que les permitan monitorear su desempeiio, consolidar logros, anticipar
el impacto de sus debilidades y aprovechar, innovando, las oportunidades.
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El capitulo cuatro, La medicion en instituciones de educacion superior: al-
gunas reflexiones sobre su aplicacion en Colombia, expone la relacidén entre
la calidad de las IES y los sistemas de medicién en Colombia a partir de un
recuento histérico. Una vez dada la consolidacién de estos sistemas, reto-
mados de las organizaciones, las instituciones emprendieron la tarea de dar
cuenta, de manera cualitativa y cuantitativa, de su quehacer y de su proyec-
cién hacia el futuro. Esto, de cara a los retos impuestos por la globalizacion
y los procesos acelerados de modernizacidén, tan vigentes desde finales de la
década del 90 del siglo pasado. Sobre la base de una evaluacion por resulta-
dos, promovida por las diferentes regulaciones sobre educacién superior, las
IES comenzaron a generar indicadores medibles, que pudiesen observarse,
cuantificarse y verificarse de tal suerte que respondieran tanto a las exigen-
cias de la sociedad y el mercado, como a aquellas impuestas por los entes
de control estatal en materia de pertinencia y calidad.

La economia barrial en Medellin: un sector por descubrir

El grupo Sumar asumié el estudio de los negocios de impacto social, como
una linea de investigacion que comprendiese las dinamicas empresariales en
la Plaza Minorista de Medellin. Posteriormente, previa formacion de un grupo
de investigadores en la teoria fundamentada, una metodologia cualitativa de
investigacion en la cual la teoria emerge desde los datos obtenidos, se seleccio-
nd la Comuna 10 de Medellin y sobre ella se realizé una caracterizacion de los
negocios barriales, estableciendo sus retos y sus desafios.

Por lo anterior, y debido a que en la base empresarial de Medellin un 95 % esta
representado por medianos y pequefos negocios, que generan entre el 85 % y 95
% del valor que produce la economia local, se desarrollé el capitulo cinco: Carac-
terizacion del mercadeo en los negocios barriales de la ciudad de Medellin. Este
texto es la recopilacién de los resultados de tres investigaciones realizadas en el
ano 2015, en las que la tematica de estudio fue la caracterizacion de las dinamicas
de la economia barrial de la ciudad de Medellin, haciendo especial énfasis en la
Comuna 10 de la ciudad (es el territorio donde se encuentra la institucion).
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Por su parte, el capitulo Los elementos de la gestion comercial y financiera de
peqguefos negocios en la Comuna 10 de Medellin, desarrollado bajo un enfoque
cualitativo y a través de encuestas semiestructuradas a diez pequenos nego-
cios, reconocio las diferentes practicas de gestion comercial y financiera.

El mercadeo transaccional seguira siendo una estrategia comercial para las
pymes y mipymes. Sin embargo, el mundo comercial es y sera muy distinto
al pasado. La crisis que vivimos asi nos lo ensefid. Para sobrevivir en la nueva
era, repensar, innovar en el modelo de negocio sera un imperativo. Ahora bien,
sin renunciar al mercadeo transaccional que hoy predomina en el sector, como
tampoco a su intimidad con el cliente, deberan trascender y disefiar estrategias
orientadas a la consolidacidon de un capital relacional, patrimonio intangible de
las empresas.

El capitulo Gestion del mercadeo relacional en mipymes comerciales de la ciu-
dad de Medellin, a través de una investigacion cuantitativa, buscé analizar la
gestion del proceso de mercadeo relacional en las mipymes comerciales de la
ciudad de Medellin a partir de cuatro dimensiones de analisis: gestion de ana-
lisis de datos, gestidén del servicio, gestidn de la estrategia, y gestion de la co-
municacion.

La responsabilidad social: una obligacion empresarial

Las empresas como “ciudadano corporativo” tiene obligaciones que cumplir
frente a sus grupos de referencia y por ello las empresas la definen como una
de sus funciones misionales.

La gestion ambiental es hoy una preocupacién global, ante la cantidad de pro-
blemas que estan afectando la salud de toda la humanidad destruyendo nues-
tro Unico hogar, el planeta Tierra. Por ello, las empresas de nuestro tiempo
tienen como mision la preservacion y uso racional de los recursos naturales, la
proteccidn y conservacion de los ecosistemas y la disminucidén de la contami-
nacidén, como una tarea fundamental en la proteccién del medio ambiente con
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miras a certificarse en el cumplimiento de la norma ISO 14000 y la ISO 14001
un estandar internacional de gestion ambiental, norma publicada en 1996.

El capitulo ocho, Propuesta de modelo de negocio e indicadores ambientales
para pymes del sector textil a partir de un estudio de caso, aborda, mediante
un analisis cualitativo y cuantitativo, las estrategias gerenciales de gestion am-
biental en el cluster moda y fabricacién avanzada. Dicho texto concluye con la
propuesta de un modelo de negocio y de indicadores ambientales para pymes
del sector textil.

La metodologia implementada durante la investigacion se basé en la genera-
lizacién inductiva a partir del estudio de caso de la empresa Divinas Lingerie
SAS, ubicada en el area metropolitana de Medellin. En esta unidad empresarial, se
construyd un piloto de negocios basado en los principios del modelo de la economia
circular y se elabord un esquema de indicadores de comportamiento y gestién am-
biental aplicables a las pequenas y medianas empresas del sector.

El Grupo Sumar cumple, pues, con la responsabilidad social de difundir y compartir los
aprendizajes alcanzados mediante procesos investigativos rigurosos, que contribuyan
al mejoramiento de la gestion organizacional, frente a las exigencias de una nueva
economia y sociedad, herencia de la crisis mundial que nos ha tocado vivir.

Doctor Jorge Albeiro Herrera Builes
Vicerrector Académico
Fundacion Universitaria Maria Cano
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Resumen

El presente trabajo hace una propuesta en la que se integra lo individual con
lo grupal, explora aspectos que relacionan la innovacién individual en funcidn
de la innovacidon organizacional, es decir, no se pretende aqui establecer el
perfil del individuo innovador de una empresa, sino mas bien establecer una
relacion basada en el ADN de la empresa innovadora mediante la explora-
cion de aspectos innovadores de las personas que la conforman o que estan
relacionadas con la organizacidén. En otras palabras, se explora lo individual
para develar lo organizacional.

Para ello se consideran caracteristicas manifiestas en el ser humano como ele-
mento generador de innovacion, que influyen en el comportamiento de los in-
dividuos junto con los componentes de la cultura organizacional para generar
innovacion. Estos frentes, individuo y organizacion, se unen bajo la definicion
del ADN organizacional y la manera como se referencian para aportar en el de-
sarrollo de una cultura innovadora.

! Texto producto del proyecto Capacidades personales y organizacionales para la innovacion: analisis plurisectorial
(cddigo institucional 024112059-2018-311), financiado por la Fundacién Universitaria Maria Cano y ejecutado por
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“ Docente investigador del Instituto Tecnoldgico de Sonora, México.
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La innovacion requiere de identificacion de condiciones personales de los indi-
viduos, que son los primeros en generar innovacién, asi mismo, se requiere de
una transformacién cultural que permita generar espacios de innovacién para
favorecer el resultado final, el primer paso es conocer cdmo se han documen-
tado estos procesos y los beneficios que se han alcanzado.

Palabras clave: innovacién, cultura innovadora, competencias personales,
comportamiento innovador, ADN innovador.

Codigos JEL: A30, A31, A32

1.1 Introduccion

En relacidon con la manera como la innovacién se involucra en el aspecto orga-
nizacional, se abordan al respecto dos elementos fundamentales. El primero,
asociado al concepto de innovacién, abordado en 1934 por Schumpeter, quien
introduce el término como “una fuente fundamental para la generacion de una
ventaja competitiva, el desarrollo econdmico y cambios sociales” (como se cita
en Bueno y Balestrin, 2012, p. 519). Posteriormente, autores como De Bresson
(1977); Powell, Koput y Smith-Doerr (1996); Freeman (2003), incluso la OECD
y Eurostat, (2005), hacen referencia a “la introduccion de un nuevo, o signifi-
cativamente mejorado, producto (bien o servicio), de un proceso, de un nuevo
método de comercializacion o de un nuevo método organizativo, en las practi-
cas internas de la empresa, la organizacién del lugar de trabajo o las relaciones
exteriores” (citados en Diaz Villa y Nieto Caraveo, 2012, p. 41).

El segundo frente tiene relacién con el ADN organizacional, enmarcado en los
aportes teoricos de Nielson y Pasternack (2005) quienes proponen que “el ADN
organizacional es un simil del ADN, en el cual las caracteristicas de la empresa
estan definidas por cuatro bases: toma de decisiones, informacién, motivadores
y estructura” (citados en Valbuena-Diaz, Leal-Guerra y Urdaneta-Montiel, 2018).
La reflexion conceptual de elementos involucrados en el proceso innovador de
una organizacion tuvo como punto de origen una mirada de las capacidades
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personales y de las organizaciones que permiten generar nuevo conocimiento
e innovacion, vy, a la par, hizo un recorrido por lo definido como cultura orga-
nizacional (abordado desde el concepto de ADN organizacional, y terminando
con elementos de cultura innovadora de la organizacién), todo esto permite
plantear la presente propuesta como un punto de referencia para acercarse a
indagar por el concepto de ADN en las organizaciones y su reflejo en los inte-
grantes de la organizacion.

El propdsito de esta revisidn es acercarse, en primer lugar, a la relacion existen-
te entre las caracteristicas personales del empleado y su respuesta de promo-
cidon o limitacion de innovacidon en la organizacién. En segundo lugar, entender
cémo se afectan las competencias emocionales que, aunque estan relaciona-
das, son diferentes a la inteligencia emocional de las personas de la organiza-
cidon. En tercer lugar, explicar por qué la medicidon debe incluir a los fundadores
de las organizaciones y no solo a los directivos y trabajadores de ella y el no
considerarlos abre una brecha biogenética que deja de lado gran parte del co-
digo genético de las instituciones innovadoras.

1.2 Capacidades, habilidades y competencias

El ser humano tiene, en el nlcleo de cada una de sus células, sus propios cro-
mosomas que, a su vez, estan constituidos por varios genes dentro de los cua-
les se encuentra el ADN o la programacion genética (software) (Audesirk, Au-
desirk y Byers, 2008). Esta informacion permite o no la realizacion de diversos
comportamientos. Por ejemplo, se sabe que la capacidad para doblar la lengua
depende de la presencia o no de un gen especifico (Hsu, 1948), pero también
es cierto que las conductas son un resultado de la interaccién entre los factores
genéticos y los ambientales —los dominios para el componente de actividad
y participacion van desde el aprendizaje basico o la mera observacion, hasta
otros aspectos mas complejos, tales como interacciones interpersonales, el em-
pleo, etc.— (Toboso Martin y Arnau Ripollés, 2008). En psicologia hay una dis-
cusion que se pregunta: équé determina la conducta, lo innato o lo aprendido?
y la respuesta mas satisfactoria es que son ambos factores. En algunos casos,
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dependiendo de la conducta, tendra mas peso el uno o el otro (Reyes, 2013).

Desde el nacimiento (incluso antes), el nino tiene la capacidad de mover sus
extremidades, pero no tiene aun la habilidad para escribir (Rosselli, Matute y
Ardila, 2010). El ser humano, en este sentido, no puede volar puesto que esta
capacidad no esta en su codigo genético a diferencia de otras especies. La ca-
pacidad, por tanto, esta determinada por las condiciones genéticas y se pueden
transformar de generacion en generacion por medio de los mecanismos de la
herencia. Por su parte, la habilidad es una condicion que se aprende mediante
la combinacién de las capacidades (determinadas por su ADN) y el desarrollo
gue pueda hacer de estas por la interaccién con el ambiente. Asi, por ejemplo,
la capacidad de coger un lapiz y moverlo sera indispensable para que, por me-
dio de la estimulacion y el entrenamiento, el individuo aprenda a escribir. “Las
habilidades sociales y de comunicacion interpersonal involucran las interaccio-
nes entre las personas y entre si mismos, entre las personas y grupos; lo que
se busca, entonces, es que la persona maneje correctamente estos aspectos,
conductual, personal y situacionalmente” (Flores Mamani, Garcia Tejada, Calsi-
na Ponce y Yapuchura Sayco, 2016).

Las habilidades se fortalecen y se pueden seguir desarrollando en contextos
personales, sociales y laborales lo cual las convierte en competencias. La figura
1 describe la relacién entre capacidad, habilidad y competencia.

. . Competencia
Capacidades Habilidades .
(ADN) {ADN + Ambiente)

Ej. Mover la mano Ej. Escribir Ej. Escribir un poema / Redactar un
informe

(Habilidades en contextos
personales, sociales y laborales

Figura 1. Relacidn entre capacidades, habilidades y competencias

Fuente: elaboracién propia.

Bisquerra Alzina y Pérez Escoda (2007), después de hacer una revision de di-
versas fuentes que abordan lo que es una competencia, la definen en los si-

guientes términos: “la capacidad de movilizar adecuadamente el conjunto de
conocimientos, capacidades, habilidades y actitudes necesarias para realizar
actividades diversas con un cierto nivel de calidad y eficacia” (p. 63).

1.3 ADN organizacional

En relacién, precisamente, con la concepcién humana, se hace necesario abor-
dar la comprensién de que las organizaciones estan conformadas por individuos
quienes a su vez tienen una serie de capacidades, habilidades y competencias
que se van expresando y desarrollando a lo largo de su vida. De esta manera,
en las organizaciones se definen capacidades, habilidades y competencias par-
ticulares por las que son reconocidas.

En las empresas, el conjunto de conocimientos, experiencias, tipos de perso-
nalidades, entre otros elementos, con que cuentan los individuos, las diferen-
cian de otras organizaciones. Por tanto, una empresa u organizacion tiene un
elemento particular que, al igual que los seres humanos, la hace diferente a
las demas: su ADN, es decir, aquello muy propio que permite diferenciarla, lo-
grando con ello una identidad corporativa como una “asamblea de senales vi-
suales (fisicas y conductuales) por las cuales una audiencia puede reconocer a
la compaiiia y distinguirla de las otras, lo cual se puede usar para representar
o simbolizar a la compafiia” (Shee y Abratt, 1989, como se cita en Duque Oliva
y Carvajal Prieto, 2015, p. 116). Si bien en los seres humanos el ADN se ca-
racteriza por determinar los factores hereditarios, transmisibles de generacion
en generacion, para las empresas e instituciones el ADN se define, construye,
mantiene y ajusta de acuerdo a las dinamicas culturales propias de cada em-
presa, asi como del entorno especifico y general de la empresa en los ambitos
local, nacional y global.

En ese sentido, el ADN organizacional se entiende como el conjunto de factores
organizacionales y culturales que subyacen en el comportamiento de una orga-
nizacion y que definen su personalidad (Nielson, Estupifidn y Sethi, 2015). De
esta manera, Nielson, Pasternack y Mendes (2004) (como se cita en Camacho
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y Leguizamédn, 2018) referencian cuatro rasgos caracteristicos para conformar
el ADN organizacional: toma de decisiones, procesos de informacién, la moti-
vacion y la estructura.

Por ello, el ADN de las organizaciones es contingente, es decir, se adapta a las
condiciones de acuerdo a la competitividad del entorno como un activo intangi-
ble, que se construye a través de un conjunto de elementos claves entrelazados
entre si, interdependientes; generador de valor, imitable, no copiable, denominado
cultura organizacional, un activo intangible generador de valor.

El ADN organizacional supone una vision sistémica de la empresa, cuya gestion
se refleja en comportamientos y, por tanto, impacta en su cultura organizacio-
nal. En esta perspectiva se permite plantear un concepto asociado mas a un
esquema bioldgico como el ADN, que a un concepto social como la cultura or-
ganizacional. Sin embargo, en este enfoque lo que se pretende es encontrar las
premisas fundamentales, los cimientos de lo que puede convertirse en un es-
quema de aplicacion, formacion y entrenamiento para desarrollar innovaciones
en las empresas que marquen pautas para los mercados en los cuales tienen
su mision social.

En esta perspectiva, ADN organizacional y cultura organizacional van de la mano.
Ahora bien, es pertinente identificar algunos significados que han surgido en
torno al concepto de cultura organizacional. Por ejemplo, Gibson, Ivancevich y
Donnelly (1992) dicen que “la cultura de la organizacién se compone de valo-
res, creencias, supuestos, percepciones, normas y patrones de comportamien-
to comunes a todos los que trabajan en ella”. La cultura es una asimilacién de
supuestos que determinan el funcionamiento, en ese sentido, Gordon (1996)
sefiala que “la cultura de una organizacion describe la parte de su ambiente
interno que incorpora la serie de supuestos, creencias y valores que comparten
los miembros de la organizacidon y que usan para guiar su funcionamiento”.

Para Robbins (1999), involucra también la relacion existente entre los integran-
tes de la organizacion y sus distinciones:
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Un sistema de significado compenetrado entre sus miembros y que distin-
gue a una organizacion de las otras. Por lo tanto, la cultura organizacional
es un estado de coherencia entre la persona y los objetivos y el sistema de
valores de la empresa y tiene consecuencias que se expresan en términos
de cantidad o calidad del trabajo y la posibilidad o no de movilidad.

Asi, estos elementos permiten identificar una ruta para crear innovacion de
acuerdo al componente cultural de la organizacion. Por ello, definimos cultura
organizacional como “el conjunto de comportamientos que una organizacion
acuerda con sus clientes internos y externos para aseguren el cumplimiento
de los objetivos y metas empresariales y la promesa de valor a sus grupos de
referencia” (Serna, 2000), lo que permite identificar en toda organizacién un
elemento que le otorga una caracterizacién particular.

1.4 Comportamiento organizacional

El comportamiento organizacional, como estudio, investiga y analiza el efecto
gue tienen los individuos, los grupos y la estructura en la organizaciéon. Tiene
sus origenes en los albores del siglo XX, a partir de la primera Revolucion In-
dustrial, con las contribuciones de Frederick Taylor, Henry Fayol, Mary Parker y
Max Weber, pioneros ellos de la administraciéon cientifica (Chaivenato, 2004),
estos desarrollos dieron partida a innovaciones conceptuales y operacionales
del contexto de la organizacién y transmitieron a las empresas criterios y cono-
cimientos.

Los postulados plantean que una buena gerencia la determina lo que denomi-
naron el proceso administrativo: planear, organizar, dirigir y controlar (PODC),
como un proceso ciclico y repetitivito con dos fases, la del hacer y la del contro-
lar. Este proceso se lograba, segun Fayol, mediante una adecuada distribucion
de funciones. Por su parte, Mary Parker, quien tenia como centro las acciones
del trabajador, introdujo el elemento de las relaciones humanas bajo una mira-
da que proponia tres factores como medios adecuados para la coordinacion: “el
contacto directo con las personas interesadas, el comenzar desde el primer mo-
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mento, la planificacién y adopcién de directrices politicas y continuidad” (citado
en Medina Macias y Avila Vidal, 2002). De alguna manera la pregunta sobre
la cual gird el enfoque del comportamiento estaba en ¢Como motivar y liderar
a los empleados con la finalidad de lograr niveles superiores de desempefio?
Lo que lleva a reformular, aplicdndola en el campo de la innovacién diciendo:
¢Codmo motivar y liderar los empleados con la finalidad de lograr niveles supe-
riores de innovacién?

Posteriormente, el desarrollo organizacional, el estudio del comportamiento en
la organizacidn se complementan con la visidon sistémica que concibe la or-
ganizacion como un sistema abierto, “un conjunto rodeado de un entorno en
donde se encuentran sus factores de produccién (capital, mano de obra, tecno-
logias y materias primas) igualmente se hallan inmersas en sistemas sociales,
econdmicos y culturales, por otro lado estan conformadas internamente por
subsistemas” (Torres, 2006, como se cita en Bucci, 2011, p. 96), los cuales se
relacionan y son interdependientes para la generacion de un comportamiento
organizacional, alimentando de esta forma no solo su cultura, sino también la
posibilidad de encontrar elementos que fortalezcan el ADN a partir de posibili-
dad de crear relaciones desde la multiculturalidad.

Estan aqui las fuentes raices de todas las teorias, escuelas y definiciones del com-
portamiento organizacional tal como las identifica Gordon (1997) cuando afirma:

Que el comportamiento organizacional es el acervo de conocimientos que
se derivan del estudio de dichos actos y actitudes. Sus raices estan en las
disciplinas de las ciencias sociales, a saber: psicologia, sociologia, antro-
pologia, economia y ciencias politicas, lo cual quiere decir que el compor-
tamiento organizacional, en el siglo XXI, incluye ademas que los princi-
pios y valores, cimientos de toda cultura organizacional, la definicidon del
negocio, la estrategia, la estructura, la tecnologia, las telecomunicaciones
los procesos y el mismo entorno, determinan el comportamiento de la or-
ganizacion frente a sus clientes, el mercado y sus grupos de referencia y
por tanto son insumos fundamentales de su cultura organizacional y de su
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clima como condicién para consolidar ventaja, competitivas dificilmente
copiable generadora de valor y rentable.

Este marco conceptual, supone que el comportamiento organizacional de una
empresa es el resultado de una sumatoria de causas originadas en el entorno,
el tipo de negocio, la tecnologia, las telecomunicaciones, la estructura de los
mercados y, en especial, los nuevos publicos, los clientes, los valores, las ex-
pectativas, las competencias y las aspiraciones bien distintitas a las del pasado,
en un mercado global cuya Unica constante es el cambio, es decir, la dindmica
que caracteriza la latente necesidad de estar en condiciones de competir por la
satisfaccidon de clientes cada vez mas exigentes.

1.5 Dimensiones de una cultura organizacional
Antes de profundizar en la cultura organizacional, se requiere identificar cuales
elementos componen la cultura. Para la Unesco, cultura se considera como:

El conjunto de rasgos distintivos, espirituales y materiales, intelectuales
y afectivos, que caracterizan a una sociedad o a un grupo social. Engloba
no sélo las artes y las letras, sino también los modos de vida, los derechos
fundamentales del ser humano, los sistemas de valores, las tradiciones y
las creencias (Unesco, 2019, 1982).

De acuerdo con esto, es una posibilidad de capacidad de reflexidon que tiene
el individuo para cuestionarse acerca de su comportamiento. En la cultura es
posible también considerar todos los aspectos humanos que impactan en el
comportamiento del individuo, aspectos racionales, sus valores, la toma de de-
cisiones, la autoevaluacion, en el entendido que el ser humano aun es un ser
en proceso de formacién en busca de nuevos logros y metas.

Igualmente, hay que tener presente que cultura se refiere a “los medios, los
canales y los mensajes a un concepto de cultura en el sentido antropoldgico:
modelos de comportamiento, gramaticas axioldgicas, sistemas narrativos”
(Martin-Barbero, 1984), aqui la comunicacidon constituye un proceso entre
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dos polos activos los cuales se ven transformados por la interaccion. Grimson
(2008), planted un concepto de cultura asociado a todo aquel conocimiento,
tradicién, costumbre y habito inherente a la persona dentro de una socie-
dad (Barrera Luna, 2013), es asi entonces como el individuo comprende sus
valores, establece canales y formas de comunicarse y permite reconocerse
como individuo en constante cambio.

Empresarialmente, cultura no se aleja de lo definido. En dicho contexto se
plantea que cultura organizacional se entiende como “los valores, principios,
tradiciones y formas de hacer las cosas que influyen en la forma en que actldan
los miembros de la organizacidn. En la mayoria de las organizaciones, estos
valores y practicas compartidos han evolucionado con el tiempo y determinan
en gran medida como hacen las cosas en la organizacion” (Robbins y Coulter,
2010, p. 46), los autores, en su definicidon de cultura, consideran tres variables
gue se muestran en la siguiente figura.

1.6 Cultura organizacional y sus dimensiones

Percepcion: no puede tocarse o
verse fisicamente, pero los
empleados la perciben zegin lo
que experimentan dentro de la
. organizacign

L

Cultura
Crganizacional

o,

Los individuostiene distintas
expectativas, o trabajar en niveles Es descriptiva. Tiene que ver como
diferentes de la organizacion, tienden a perciben los miembros la cultura, no con
describirlacultura de la organizacion en siles gusta.
\ términos similares. \

Figura 2. Variables de la cultura

Fuente: elaboracion propia a partir de Robbins y Coulter, 2010.

Los primeros estudios organizacionales fueron realizados en el marco de la ad-
ministracion cientifica y la escuela clasica (primeras décadas del siglo XX). En
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ese momento, la administracion se limitaba a ciertos aspectos de la constitu-
cion del lugar de trabajo, se consideraba a los trabajadores como seres contro-
lados Unicamente por valores racionales. Weber, Bernad y Mayo (1927-1932)
plantean la teoria de las relaciones humanas y esta postura permitié generar
una serie de paradigmas en funcion de concebir al hombre como una maquina
productiva versus encontrar el verdadero valor de una organizacidon a través
de sus “empleados”. Adicionalmente, Goldhaber (1989, p.38, como se cita en
Camarena Adame y Rodriguez Ramirez, 2010) menciona que la organizacion
dependia de los aspectos materiales y, por lo tanto, deberia estar centrada en
fabricas y compafiias y necesitaba establecer una forma sistematica de regular
el comportamiento de las personas de una organizacion en busca de un deter-
minado objetivo.

Para Schein (1992, como se cita en Camarena Adame y Rodriguez Ramirez,
2010), la cultura organizacional esta compuesta por una serie de categorias de
tipo disciplinario segun las cuales las personas de determinado grupo social se
someten a: i) los comportamientos regulares en el momento de la interaccion,
ii) las normas implicitas de un grupo, iii) los valores y principios que se busca
obtener, iv) la filosofia e ideologia que motivan a los miembros de una organi-
zacion, v) la sensacidon que es comunicada por la forma de comportamiento que
presentan los integrantes para consigo y con los extrafos, vi) las habilidades
con que cuentan los miembros de una determinada organizacién, vii) las for-
mas instituidas del lenguaje que se comparten en un circulo determinado, viii)
las creencias que son compartidas y ix) las metaforas y simbolismos que desa-
rrollan los miembros de una organizacion.

Allaire y Firsirotu (1992, citados en Camarena Adame y Rodriguez Ramirez,
2010) sistematizan el concepto de cultura organizacional a través de las si-
guientes orientaciones: i) el enfoque funcionalista, en el que el individuo se
une a un grupo para lograr sus propias metas personales; ii) el enfoque fun-
cionalista estructuralista, en la que el individuo debe mantenerse dentro de la
estructura que le brinda un lugar; iii) el enfoque adaptacionista, en la cual el
individuo, mediante esquemas de comportamiento se adapta, logrando asi la
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integracion de las comunidades humanas con el medio; iv) el enfoque histori-
co-difusionista, que percibe la cultura como una configuracidon histéricamente
determinada; v) el enfoque cognoscitivo, que percibe la cultura como una serie
de conocimientos que se transmiten; vi) el enfoque estructuralista, que parte
del supuesto de que se comparten a niveles inconscientes una serie de procesos
mentales que componen la cultura y vii) el enfoque simbdlico, que nos dice que
se comparte una serie de valores, de significados y de simbolos.

Zapata y Rodriguez (2008, en Camarena Adame y Rodriguez Ramirez, 2010)
presentan un modelo que parte de lo general hasta llegar a lo particular, divi-
dido en trece dimensiones practicas, definidas y validadas por medio de estu-
dios de caso que han servido de base para su implementacion: i) historia de la
organizacion, ii) analisis del entorno, iii) lenguaje organizacional, iv) proyecto
de empresa, v) sistema de produccidon de bienes materiales, vi) sistema de pro-
duccién de bienes sociales, vii) sistema de produccion de bienes inmateriales,
viii) relaciones interpersonales, ix) relaciones de parentesco, x) relaciones de
poder, xi) estilos de direccidn y liderazgo, xii) subculturas, xiii) identidad.

Trillo Holgado y Espejo Mohedano (2008) afirman que la cultura organizacional
es fundamental ya que en muchas organizaciones es un elemento diferenciador
que ayuda a potencializar la competitividad de la misma, incluso consideran
que puede llegar a ser un componente esencial para lograr las estrategias de
las compafias en un 80 % si estas gestionan su conocimiento, un conocimiento
considerado por los autores como los activos intangibles de la organizacién que
reposan en el capital humano de la misma.

Desde un sentido amplio, podriamos abordar las dimensiones de la cultura or-
ganizacional a partir del concepto de pensamiento sistémico, el cual permite
entender las organizaciones como aquellos sistemas de vision multidisciplinaria
del todo y sus partes, que propician la interconexidén consciente de las mismas
para comprender sus necesidades, debilidades, fortalezas u oportunidades de
manera interna y externa. En tal sentido entonces, las dimensiones de las orga-
nizaciones podrian ser entendidas como una totalidad cuyos elementos (gestion
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del capital humano, gestidn estratégica, estructura e infraestructura —tangibles
e intangibles—, gestion de procesos y practicas innovadoras, investigacion y
desarrollo organizacional, multiculturalidad) se conectan de tal forma que es-
tablecen propdsitos comunes a través de principios, métodos y herramientas
orientados a revisar la interaccién de las fuerzas que forman parte de los pro-
cesos comunes, logrando asi la maximizacién de valor de las organizaciones vy
la interaccion con el contexto de forma natural.

Con el fin de entender los procesos comunes, se hace necesario comprender los ti-
pos de organizaciones y sus dimensiones enfocadas en el aprender y en el innovar.

La empresa consciente: segun Fredy Kofman (2007), es la organizacién que
se aboca al desarrollo de sus miembros, fomenta el respeto, la solidaridad y
todo aquello que contribuya a que los individuos puedan alcanzar el maximo
estado de consciencia que les permita mejorar sus vidas a la vez que estar des-
piertos a su entorno. La empresa consciente se concibe como un todo y sus
partes se entienden en las tres siguientes dimensiones (tabla 1).

Tabla 1. Las dimensiones de una empresa consciente

Yo: Nosotros: Ello:
Corresponde al mun- Corresponde al mundo donde los indi- Corresponde al mundo externo
do interno del individuo viduos de la organizacion intercambian  constituido por datos, objeti-
donde las realidades son  un conjunto de valores y significados vos, entornos y acontecimien-
subjetivas. Se accede a de caracter comdn que son intersubje-  tos, lo que incluye también
través de la introspeccion tivos. Se accede por medio de la inter-  productos y servicios creados

y la reflexion. pretacion y el entendimiento mutuo. por el ser humano.

Fuente: elaboracién propia a partir de Rao y Weintraub (2013).

La empresa consciente reconoce que existen dimensiones que, abordadas
de forma diferenciada e interconectada, promocionan aprendizaje e innovacion

PAGINA 33




MARIA CANO - FUNDACION UNIVERSITARIA

LA GERENCIA RETOS Y DESAFi0S

a partir de la consciencia.

La empresa inteligente: es aquella capaz de aprender de si misma para
expandir sus posibilidades de crecimiento a partir de la creatividad y para lo-
grarlo interioriza las cinco disciplinas del aprendizaje continuo de Peter Senge
(1990, como se cita en GoOmez Degraves, 2012) entendidas asi, para fines de
la presente investigacion, como las dimensiones que se muestran en la tabla 2.

Tabla 2. Las dimensiones de una empresa inteligente

Dominio Trabajo en equipo Vision Modelos Pensamiento
personal compartida mentales sistémico
Relacionada Relacionada con la Relacionada con Relacionada con Se relaciona con
con la iden- creacién y fortaleci- la capacidad de la capacidad de la capacidad
tificacion de miento de relaciones enfoque personal conocer y manejar de pensar en

capacidades interpersonales bajo  de los individuos los modelos y pa- términos de sis-

propias que

aporten valor
a la organiza-
cion de forma

creativa.

didlogos en conjunto
para pensar y gene-

rar mejores ideas.

de una organiza-

cion sobre su labor

esta en funcién de

apoyar la visiéon

compartida de la

radigmas de cada
individuo de la

organizacion para
establecer nuevas

y eficaces formas

temas glocales
que permitan la
comprension del

entorno

organizacion. de comunicacién.

Fuente: elaboracidn propia a partir de Rao y Weintraub (2013).

La propuesta de este marco se enfoca en el aprendizaje organizacional que se
desarrolla en funcién de la integralidad de los individuos y sus interrelaciones
se genera asi la cohesidn.

La empresa autoajustable: es aquella que aprende e innova a la “velocidad
de los datos”. Los principales actores digitales estan reinventando fundamental-
mente el sistema operativo de la empresa en lugar de seguir el modelo geren-
cial clasico, estan reformulando la empresa y su ecosistema circundante como
un sistema de aprendizaje integrado y auténomo (Reeves y Whitaker, 2018). La
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figura 3 muestra la empresa autoajustable que proponen estos autores.

Inteligencia

Ejecucion

artificial autonoma

Figura 3. Empresa autoajustable de Martin Reeves y Kevin Whitaker
Fuente: elaboracion propia a partir de Reeves y Whitaker (2018).

Adoptar innovacidn desde el modelo autoajustable permite concebir la gene-
racion de innovacién apalancada en la apropiacidon y uso de la informacién y la
tecnologia, aportando a la organizacion un sistema agil y conectado.

1.7 El ADN de la cultura empresarial

La cultura empresarial determina un marco de referencia para el comporta-
miento de las organizacionales, y en todo sentido esta cultura se identifica con
su ADN, como elemento diferenciador de otras organizaciones, ocurre de una
manera similar con el espacio de innovacidon que se abra dentro de la organi-
zacion. Existen culturas burocraticas, permisivas, colaborativas o participativas
(Espinosa, 2014), pero también culturas centradas en la ejecucién, en los re-
sultados (Codina, 2010). Culturas creativas e innovadores (Arteaga, Alvarado
y Luna, 2015) y mas modernamente culturas organizacionales centradas en la
felicidad (Cruz, Ramirez y Sanchez, 2015). La medicidén del efecto del compor-
tamiento organizacional, tradicionalmente ha sido realizada a través del clima
y la cultura organizacionales. Es posible que estos reconocimientos propios del
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conocimiento cientifico, sean adaptados a otros campos u areas del saber hu-
mano.

El descubrimiento del genoma humano (HG), que describe las multiples relacio-
nes que a nivel molecular conforman un ser humano, abrieron el camino para
considerar que las organizaciones son entidades dindmicas, donde la relacidon
de individuos que actlan por su interés personal, permite crear un contexto de
manera que la calidad de la ejecucién ocurre cuando las acciones de los indivi-
duos que trabajan en ella son armoniosas entre si.

1.8 La cultura innovadora

Establecer una cultura innovadora requiere de una transformacion cultural de
las organizaciones, como se ha afirmado, la cultura organizacional permite es-
tablecer el comportamiento de las empresas a través de sus principios, valores,
politicas y acuerdos para el logro de sus objetivos, metas y la promesa de valor
a sus grupos de referencia. La composicion genética de razas, regiones, paises
Yy grupos sociales se mide y se identifica en sus culturas y estas representan en
su mayoria su ADN, asi las reconoce y respeta el mundo.

La innovacidén, como un objetivo empresarial estratégico fundamental, induce
un cambio en la organizacién existente, permeando e induciendo un cambio en
su comportamiento organizacional que impacte integralmente la gestion em-
presarial o institucional. De esta forma se integra en su ADN.

La cultura se crea a partir de la interiorizacidon de valores, en ese sentido, consti-
tuye el principio del ADN, Dyer, Gregersen y Christensen (2012), refieren direc-
tamente a la importancia de la innovacion al considerar esta como la savia de la
economia mundial, sin embargo, la innovacidon no ocurre en terrenos infértiles.
Para que exista en la organizacién un pensamiento y una politica innovadora, se
requiere que exista un componente que podriamos llamar “reconversién gené-
tica”, el cual se direcciona de dos formas: la primera haciendo una reconversion
de la genética empresarial creando un espacio de “cultivo” genético y, por otro
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lado, la adaptacion del empleado a un nuevo contexto permitiendo crear una
mentalidad que modifique el ADN personal —trabajador— a un ADN personal
—innovador—. Para ello, es preciso incorporar en la cultura organizacional una
serie de practicas sistematizadas, ambientes de aprendizaje que desarrollen
habilidades, competencias, condiciones, cualidades y aptitudes que permitan
consolidar el potencial de valor de una idea, mediante el proceso creativo, es
decir, se trata de una novedad, en un contexto especifico y generadora de valor
agregado. A esta condicién le denominamos capacidad innovadora.

1.9 Gestion de practicas de innovacion

La innovacion constituye una competencia core en un mundo donde el cambio
en los mercados, los productos —sean bienes o servicios— los clientes con sus
expectativas y aspiraciones, las relaciones con proveedores, etc., son imprede-
cibles y constantes, la innovacién no solo es una estrategia de supervivencia,
sino que lo es también de crecimiento y permanencia. En este contexto donde
se considera la cultura y el ADN de las organizaciones, innovar serad una com-
petencia contingente, de construccion permanente y participativa, donde todos
los actores organizacionales comprenderan que el medio para asegurar una
ventaja competitiva, dificilmente copiable, duradera en el tiempo y generadora
de valor, sera el tener una mentalidad innovadora.

El alcance de la innovacion se plantea de acuerdo a su naturaleza. Cotec (2010)
la clasifica en tecnoldgica (productos y procesos) y no tecnoldgica (comercial
y organizativa) y se aplica en cualquier ambito de la empresa. La innovacién
como estrategia consolida la competitividad de una empresa. Es alli donde se
considera que mediante el proceso creativo se incuban las ideas con potencial,
que posteriormente se convierten en innovaciones. Bajo esta mirada se permite
identificar que las organizaciones que se mantienen estaticas, sin ni siquiera
pensar en la posibilidad de adaptarse a los cambios del entorno, terminando por
desaparecer del mercado.

Por esta razon se hace necesario profundizar en lograr una cultura innovadora
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en el ambito corporativo, como una insignia fundamental de los lideres en las
organizaciones que generan la cultura corporativa que sustenta, a su vez, la
cultura innovadora, debiendo propiciar las condiciones para un ambiente donde
las ideas fluyan y se concreten en la generacion de valor en forma de innova-
ciones, para ello es indispensable plantear que la base de una cultura innova-
dora se fundamenta en seis dimensiones a analizar: recurso, procesos, valores,
competencias o conductas, clima y resultados en forma de éxito. Dichas dimen-
siones, son descritas en la tabla 3.

Tabla 3. Los bloques de una cultura innovadora

Dimension Descripcion

MARIA CANO - FUNDACION UNIVERSITARIA

Un clima innovador fomenta el compromiso y el entusiasmo, desafia a las personas
Clima a asumir riesgos dentro de un ambiente seguro, fomenta el aprendizaje y alienta el

pensamiento independiente.

Comprendido por: personas, sistemas y proyectos. Las personas son los “campeones
Recurso de la innovacién” son criticos gracias a que tienen un poderoso impacto en los valores

y el clima de la organizacion.

Son la ruta de la innovacién incluyen el conocido “embudo de innovacion” utilizado
Procesos para capturar y examinar ideas o sistemas de control de etapas para revisar y prio-

rizar proyectos y crear prototipos.

Impulsan las prioridades y decisiones. Las empresas innovadoras gastan en ser em-

prendedoras, promoviendo creatividad y fomentando aprendizaje continuo.
Valores Los valores de una empresa son menos lo que los lideres dicen o escriben en los in-

formes anuales, es lo que hacen e invierten. Se manifiestan en como las personas se

comportan y gastan, mas que en como hablan.

Describen cdmo las personas actlan a causa de la innovacién. Para los lideres, in-

cluyen la voluntad de eliminar los productos existentes con nuevos y mejores, para

Competen- energizar a los empleados con una descripcion del futuro.
cias o con- Para los empleados, el apoyo para la innovacion incluye la tenacidad para superar
ductas obstaculos técnicos, recursos scrounging cuando los presupuestos son limitados y

escuchan a los clientes.
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El éxito de una innovacion se captura en niveles: externo, empresarial y personal.
El reconocimiento externo muestra qué tan bien considerada es la organizacién como
Resultados innovadora por clientes y competidores, y si la innovacién ha pagado financieramen-
te. El éxito refuerza los valores de la empresa, comportamientos y procesos, que
a su vez impulsan muchas acciones y decisiones posteriores. ¢Qué personas seran

contratadas y qué proyectos obtendran la luz verde?

Nota: componentes de la cultura de la innovacién.

Fuente: elaborado a partir de Rao y Weintraub (2013).

Dyer, Gregersen y Christensen (2009) identifican cinco habilidades que apoyan
la definicidn de perfiles creativos e innovadores en la cultura de la innovacion,
mas alla de la cultura organizacional. A saber, se tiene que estas habilidades
se convierten en capacidades a emplear en la empresa: cuestionar, obser-
var, asociar, experimentar y establecer redes. Por otra parte, la innovacién
tiene un rol crucial en la competitividad empresarial, lo que permite validarla
como sistémica, organizada y rigurosa; encontramos a la innovacién como
un eje articulador de la gestidn organizacional, al abordar las dimensiones
desarrollo humano, condiciones de trabajo y productividad. Considerando
entonces que la innovacion consta de dos factores clave en la organizacion,
a saber: personas y estructuras.

La medicion de resultados y de impacto, con indicadores de gestién de la in-
novacién, integran el modelo druckeriano (Serna, 2008). Desde la teoria de
gerencia estratégica, se afirma que cultura organizacional deriva en una cultu-
ra corporativa, la cual sostiene que cada organizacion tiene su propia cultura
distinta de las demas, creando una identidad propia, como sucede con el ADN
del cuerpo humano. Entre los factores que definen esta cultura innovadora,
encontramos que al igual que los elementos de cultura organizacional estan

PAGINA 39



LA GERENCIA RETOS Y DESAFi0S

el liderazgo de la alta gerencia, las normas los procedimientos, ademas de los
perfiles en el recurso humano que constituyen la cultura empresarial, el perfil
de los fundadores, el estilo de direccién, la claridad de los principios organiza-
cionales, el empoderamiento individual, la estructura, los sistemas de apoyo,
los sistemas de recompensa, el estimulo al riesgo, el direccionamiento estraté-
gico y el talento humanos.

1.10 Competencias para la innovacion

De la mano del componente cultural y su identificacion con el ADN de la em-
presa, es importante plantearse, cuales competencias personales son las que
van de la mano con la generacidon de innovacion en la organizacion. Como lo
plantea Gurrola (2013), la innovacion va mas alla de solo producir nuevos pro-
ductos y servicios, sino que estd modificando la forma de producir, cambiando
los procesos o métodos utilizados por diversos agentes sociales, por lo que la
empresa requiere equipos de trabajo con el fin de satisfacer dichas necesidades
y que al mismo tiempo se identifiquen con los elementos culturales que primen
dentro de la organizacion.

La ventaja en este sentido se relaciona con la formacion existente acerca de
las competencias que se relacionan con la generacién de innovacion. Es asi
entonces que es posible definir una ruta de aprendizaje que muestra cdmo se
progresa desde los niveles mas basicos de las competencias para la economia
del conocimiento y la innovacién hasta los mas sofisticados (Fundacién Omar
Dengo, 2014), identificando elementos en la definicién de dichas competencias
como se expone en la tabla 4.
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Tabla 4. Definicidon de competencias

Competencia Definicién

Desarrolla nuevas ideas en productos, servicios y modelos de

Innovacion gestion que generen valor a los clientes.

Aprendizaje Gestiona procesos de aprendizaje para implementar mejoras

permanente en la empresa.
Establece con otras empresas y entidades, relaciones de coo-
Trabajo en redes peracion para mutuo beneficio.

Gestion orientada Gestionar estratégicamente la empresa orientandola al cum-

a resultados plimiento y superacion de sus metas.

Responsabilidad Desarrollar una gestiéon empresarial basada en criterios de

social empresarial sostenibilidad y rendicion de cuentas.
Fuente: elaboracidn propia.

Identificamos asi que, para la organizacion, son un factor determinante las
competencias de la gestiéon de innovacién, las cuales permiten a las empre-
sas contar con un recurso humano mas capaz para gestionar la organizacion
inteligente (Gonzalez y Martinez, 2014). Hoy en dia no basta con decir que se
es innovador, hay que serlo y para ello es determinante un compromiso que
facilite la unién de elementos culturales, el ADN y las competencias, las cuales
permiten establecer parametros personales y organizacionales para desarrollar
mentalidad innovadora. Siendo pertinente conocer cuales son las competencias
que los colaboradores precisan desarrollar o fortalecer con el fin de lograr los
resultados.

1.11 Conclusiones
Desarrollar en las organizaciones innovacion, requiere de una politica de cultu-
ra innovadora que permita establecer en la misma planes de innovacién como
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una actividad que permita desarrollar nuevo conocimiento en la empresa y que
aporte, al mismo tiempo, a la gestién de la innovacion. En todo este panorama
es importante considerar que se requiere contar con lineamientos que permitan
a las personas modificar sus comportamientos y conductas frente a la innova-
cion favoreciendo de esta la generacidon de proyectos que impacten favorable-
mente en la empresa.

La innovacion, per se, nace en el ser humano y desde su composicion el ADN
personal y el organizacional requieren estar en sintonia para desarrollar un
pensamiento innovador que permita contar con una disposicion abierta desde
la cultura de la organizacion para lograr que los involucrados se trabajen en
procesos que fomenten la colaboracidn, agilidad y que se arriesguen a crear.

Tomando prestado del conocimiento cientifico, el ADN en el mundo empresarial
esta representado, como en el mundo bioldgico, por los lazos que unen y que
funcionan como conexidn para las distintas funciones que se realizan, desde el
qué hacen, como lo hacen y el efecto o resultado que se obtiene de ello.

Una estrategia de cultura innovadora perfecta no existe, ya que para cada em-
presa existe un modelo diferente, sin embargo, las bases culturales y compor-
tamentales permiten minimizar las resistencias a los cambios que se generen
desde la aplicacion de la cultura innovadora.

Las relaciones e interacciones entre los individuos de una empresa u organiza-
cion orientadas a la ejecucion, para el logro de objetivos y metas, son la suma
total de las acciones diarias dentro de la organizacidn e integran su cultura or-
ganizacional y, por tanto, es posible medir su ADN.
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Capitulo 2. Uso de simuladores y
videojuegos en la
formacion de profesionales en
administracion’®

Juan Andrés Vélez Salamanca®

Resumen

Gracias a la revolucion tecnoldgica que impacta a los sectores industriales,
productivos y educativos, son varios los programas de formacion profesional
que involucran en sus procesos formativos herramientas o ayudas tecnoldgicas
como apoyo en la educacién, sin embargo, es pertinente conocer la factibilidad
de uso de estas herramientas, mas si se considera que para la mayoria de los
programas de formacion, el uso de ayudas tecnoldgicas esta relacionado con
simulaciones, videojuegos o situaciones que permitan recrear la realidad de
forma virtual en las cuales el estudiante se involucra directamente.

Estas simulaciones plantean una invitacion a valorar el uso del juego de forma
pedagdgica, en tanto se pretende reforzar el aprendizaje a partir de la ludica.
Ahora bien, en relacidon con este componente, se requiere hacer una evaluacién
de cuales simuladores, videojuegos o juegos de roles, permiten alcanzar los
objetivos de formacidn, teniendo en cuenta componentes técnicos y funcionales
necesarios que permitan determinar si dichos desarrollos pueden ser usados
con facilidad y practicidad.

5 Producto de trabajo de grado en la Maestria en Educacion y Nuevas Tecnologias realizado en la Universidad a Distancia
de Madrid (UDIMA).
6 Docente investigador de la Fundacién Univesitaria Maria Cano, Medellin. Miembro del grupo Sumar. Correo:

juanandresvelezsalamanca@fumc.edu.co
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Desde un punto de vista tecnoldgico, acceder a la informacién y al conocimiento
requiere incursionar en el manejo de las tecnologias de la informacion y de la
comunicacién (TIC), por ello desde la pedagogia utilizada por el docente, tener-
nuevas alternativas y oportunidades contribuye al desarrollo de competencias
profesionales en cualquier area del conocimiento.

Esta situacion requiere hacer un uso adecuado de la tecnologia, teniendo en
cuenta que se requiere que las herramientas tecnoldgicas sean evaluadas y
puestas en consideracion por los encargados del proceso de formaciéon de tal
forma que al momento de ser aplicadas se alineen con los temas que componen
el curriculo y que, adicionalmente, sean atractivas para los estudiantes, quienes
al final seran sus usuarios.

Palabras clave: videojuegos, simuladores, educacién, tecnologia, herramien-
tas pedagdgicas.

2.1 Introduccion

Este trabajo busca aportar una mirada a la funcionalidad que proporcionan los
simuladores y videojuegos, y el uso y aplicacion de estos en el ejercicio de la
docencia en areas administrativas y gerenciales, en las que, de alguna forma,
pueden servir de complemento a las metodologias tradicionales, basadas en el
concepto, con las que se ha ensefiado la administracion.

Los estudiantes de hoy, conocidos como nativos digitales, “han pasado toda su
vida rodeados de, y usando, ordenadores, videojuegos, reproductores digitales
de musica, videocamaras, moéviles y todos los demas juguetes y herramientas
de la era digital” (Prensky, 2001, p.1), lo que lleva a pensar en el uso de he-
rramientas pedagdgicas que, soportadas en desarrollos tecnoldgicos, puedan
aportar al desarrollo de competencias que permitan la aplicacién, en la practica
o en la simulacion, de los conocimientos conceptuales adquiridos.

Para alcanzar el objetivo se propone una investigacion cualitativa que implica
un contacto directo del investigador con el objeto de estudio a fin de emitir un
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concepto, lograr construir, también, una definicion de criterios de evaluacion
para la interpretacion de la informacion, lo que permitird hacer una referencia-
cion fundamentada de videojuegos y simuladores seleccionados para ser consi-
derados como opciones en la formacién de estudiantes.

Igualmente, se plantea un paradigma interpretativo, en el cual la principal mo-
tivacién es conocer el soporte tedrico existente acerca de la funcionalidad del
uso de simulaciones, para posteriormente hacer una comparacion de tipo cua-
litativo entre algunos simuladores y videojuegos que puedan factiblemente ser
utilizados en la formacién de profesionales en administracion. El levantamiento
de la informacidn se realiza de forma experimental, se conoce de antemano que
el investigador, como encargado de recolectar, levantar y procesar los datos
puede generar alguna subjetividad debido a la observacidén constante del objeto
de investigacion por parte del evaluador. Corregir este sesgo de subjetividad
requiere hacer la evaluacion teniendo en cuenta el apoyo que brindan los simu-
ladores en la formacion de profesionales de administracién considerando temas
particulares como: mercadeo, finanzas y gerencia.

La primera fase tiene un enfoque correspondiente a la documentacion de las
caracteristicas funcionales de los simuladores y cdmo estos pueden ser una
opcion para la formacion de profesionales, partiendo de la hipdtesis que quiere
dilucidar si “la utilizacion de programas de simulacidén o videojuegos de es-
tudiantes de programas profesionales de administracion permite el desarrollo
de un mejor conocimiento frente a las decisiones empresariales, en lugar de
aquellos que no tengan acceso a este tipo de programas”. En la practica, esta
hipdtesis puede ser mas de tipo inductiva, ya que su formulacién, bien puede
ser realizada al final de la investigacién debido a que esta se plantea bajo una
metodologia de tipo descriptivo-experimental.

2.2 Definicion de criterios
Algunas profesiones como la medicina, la odontologia, la veterinaria, la ingenie-

ria, el derecho e incluso la contaduria, incluyen durante el proceso de formacion
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una alta dosis de practica, cuentan con simulaciones que permiten al estudiante
adquirir y practicar habilidades necesarias para su desempefio profesional. Sin
embargo, los estudiantes de programas de ciencias administrativas afrontan un
reto adicional, dado que tradicionalmente el proceso de aprendizaje se genera
en ambientes donde se requiere de un desarrollo que involucre aspectos técni-
cos, conceptuales y practicos del componente empresarial.

Para estos, la formacion impartida ha sido una mezcla entre conceptos y teorias
gue han tenido su aplicacién en la evolucién histérica de la administracién por
medio de casos, problemas o situaciones que se han presentado como ejemplos
de los elementos estudiados, situacion que ha limitado en cierta forma desa-
rrollar en el futuro profesional una capacidad de analisis que le permita la toma
de decisiones en condiciones que podria encontrar en la vida real. Situacién que
plantean Jiménez, Lagos y Jarefio (2011), cuando hacen manifiesta la dificultad de
formacién de ciertos elementos para los estudiantes de ciencias administrativas:

La notable dificultad de nuestros estudiantes en la resolucién de proble-
mas en los que se requiera la integracion de conocimientos y la puesta en
practica de determinadas habilidades y competencias, genéricas y espe-
cificas, asociadas a la resolucidon de problemas y al trabajo en grupo, que
les aproxime a su futura actividad profesional (p.82).

Esta perspectiva permite al docente proponer alternativas o estrategias meto-
doldgicas diferentes que lleven a lograr los objetivos de aprendizaje, basados
en una estrategia que mezcle elementos de conectividad y constructivismo, te-
niendo en cuenta que en ocasiones las estrategias mas comunes como estudio
de casos, en analisis de problemas puede cambiarse por otras que permitan
una aplicacién mas concreta.

El proceso de ensefianza en administracion, basado en la exposicién magistral,
en la entrega de conceptos con una aplicacién basada en problemas o en ca-
sos, debe acompafarse y complementarse en espacios que propongan nuevas
formas de asimilar el conocimiento, que vayan a la par con las innovaciones
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tecnoldgicas, en especial porque la gran mayoria de ellas el futuro profesional
las va a encontrar y a utilizar en las organizaciones cuando se encuentren en
su vida laboral.

En la labor formativa, el docente no puede ser ajeno al proceso de renovacion
y a los avances tecnoldgicos, los cuales cada dia avanzan a mayor velocidad.
Ademas, hay que considerar en forma significativa que el estudiante del siglo
XXI, como nativo digital, se adapta mas rapidamente, incluso que el mismo
profesor, a las distintas funcionalidades tecnoldgicas por lo que es necesario
ponerse en la misma linea de uso y conocimiento de las TIC. “Si convenimos en
que las TIC no son un fin en si mismas sino solo un medio para lograr objetivos
de desarrollo, entonces, el paso siguiente es reconocer que la incorporacion
de las TIC en el ambito de la educacién” (Sunkel, 2010). La incorporacion de
estas nuevas tecnologias debe hacerse gradual pero rapidamente, para evitar
que sea el docente el que pierda vigencia. El estudiante del futuro debera estar
formado para ser mas activo en su proceso formativo eligiendo cddigos a través
de los cuales desea recibir la informacion” (Cabero, 2011).

De acuerdo a esto, es necesario para el docente adaptarse a las nuevas y
diversas alternativas de formacidén que pueden aplicarse desde la tecnologia
para apoyar el proceso de formacion que se adelanta. Es menester pasar de
blogs, wikis, podcast, etcétera, hasta construir reales ambientes virtuales
de aprendizajes (AVA), que sirvan al estudiante para hacer aplicacion de
lo aprendido de forma practica. Dicha adaptacion debe estar relacionada,
en primera instancia, con la aceptacién de la tecnologia como herramienta
pedagdgica y luego, evaluar la posibilidad de involucrar elementos ludicos
llegando a utilizar herramientas que combinen la posibilidad de usar juego y
tecnologia de forma amplia representada en videojuegos y simulaciones que
de formas diferentes aportan al proceso de formacion.

Hay que hacer claridad en algo, no se trata para nada en pensar siquiera la op-

cion de reemplazar el docente, se pretende, por el contrario, que sea un acom-
panante metodoldgico de aquello que el estudiante aprende y que lo asesore,
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guie y corrija en la aplicacidén practica del juego por medio del cuestionamiento
de aquellas decisiones que se tomen y que puedan ocasionar resultados nega-
tivos para las organizaciones.

Para lograr esto se debe hacer un funcién en dos escenarios, el primero bajo
la pregunta, équé es lo que los estudiantes de hoy necesitan aprender? Con-
virtiendo, de esta forma, la tematica de ensefianza en diferentes alternativas
gue faciliten la solucion de problemas que se plantean desde el aula de clase,
de manera que motive al estudiante a proponer alternativas de solucién. El
otro escenario se relaciona con la apropiacién por parte del docente del manejo
adecuado de las TIC con el fin de lograr que el estudiante logre una asimilacion
optima del conocimiento que requiere para su desarrollo profesional, “maxime
si la formacion se hace desde un enfoque pedagdgico constructivista donde,
ademas de los elementos técnicos, se discuten las ventajas y limitaciones de
la tecnologia como herramienta para propiciar el aprendizaje” (Pérez y Salas,
2009), y debe ser el aula el escenario donde se proponen y aplican las herra-
mientas para poder cerrar de forma adecuada la brecha entre la formacién ne-
cesaria y las ayudas tecnoldgicas que se utilizan.

El uso de la tecnologia en la formacion, bien sea por el uso de aplicaciones
de web o por el uso de simuladores y videojuegos, no debe suponer en nin-
gun momento que la labor docente en la que se imparten conocimientos se
vea relegada, por el contrario, ahora el docente debe actuar también como el
gue propone aquella herramienta mas util para acompanar dicho proceso. Para
ofrecer positivamente el uso de uno u otro elemento, es necesario conocer las
caracteristicas que desde lo formativo pueden aportar el uso de simuladores y
videojuegos en el proceso de formacion.

Para determinar comparativamente la pertinencia de una y otra herramienta se
plantea una comparacion de acuerdo con lo propuesto por Petroski (2012), en
ella se hace una descripcién de cada uno de ellos incluida sus funcionalidades
para el proceso de formacion.
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Tabla 5. Comparacidn videojuegos vs. simulador

Simulador Videojuego

Consisten- Requiere poca historia de fondo. El Requiere una historia mas intensa para
ciade la alumno puede comenzar a usarlo casi apoyar el analisis de la situacion

historia de inmediato

La experiencia se genera a partir del La experiencia se basa en el punto de vis-
Punto de punto de vista de una tercera persona. ta de una primera o segunda persona, que
vista Es desprendida de las consecuencias permite tener generar mas responsabilidad

a las consecuencias

Tipo de si- Centrado en un escenario fantasioso, Construido alrededor de un escenario real,
tuacion con una pequena linea que se relacio- que incluye una ambientacién fotografica

na con la vida real que representa ambientes y personajes

Informa- La norma rige el juego, cuanto mas se  Se administra informacion para jugar.
cion ode comprendan, mas facil es alcanzar las  Cuanta mas informacion se tenga mejor se

las normas metas pueden tomar decisiones

Cambio de Hay reglas cambiantes, desafios mas Nuevas situaciones y variables, los am-
reglas o si- dificiles a medida que el juego cambia  bientes cambian de un escenario a otro

tuaciones de nivel

Tipo de re- Es inmediata a través de la puntuacién Los comentarios son atrasados, basados
troalimen- vy la finalizacion de un nivel. El fracaso  en las diferentes decisiones. El éxito o fallo
tacion indica la imposibilidad de continuar el se indica mediante la evaluacion del resul-

juego tado de la decision

Cantidad Su terminacion se basa en la puntua- Su terminacion estd basada en lograr los
de la pun- cidn que se logra de un nivel a otro o de objetivos, la conclusién del proceso hacien-
tuacion o la un numero finito de jugadas. El jugador do un numero finito de decisiones. La re-
culminacién puede experimentar juegos diferentes peticidn es menos dificil, pero se pueden
de la meta la préxima vez que juega reforzar las buenas decisiones, porque la

experiencia es similar cada vez

Nota: diferencias entre juegos y simulaciones basadas en elementos comunes, y explica cuando una
simulacion o un juego podria ser un mejor enfoque

Fuente: elaborado a partir de Petroski (2012).
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Para hacer una seleccidon adecuada es importante que el docente defina cua-
les son los objetivos que se espera lograr dentro del proceso formativo con el
uso de la herramienta. En ese sentido es importante que conozca e identifique
las caracteristicas dentro de la herramienta o del recurso, teniendo en cuenta
también que pueda ser usado como fuente para fortalecer las competencias
interpersonales y técnicas necesarias para el adecuado ejercicio profesional de
cada estudiante.

2.3 Aplicacion de los videojuegos y simuladores

El planteamiento se presenta como una opcidn para que el docente aproveche
de manera oportuna el uso de herramientas TIC, de forma que estas permitan
captar la atencion por parte del estudiante, gracias al acercamiento y manejo
que posee de dichas herramientas. En ese orden, es necesario invitar al docen-
te a un cambio en el paradigma de ensefanza y abrirse a las nuevas opciones,
para que se le facilite asi la posibilidad de estar a la par de los nuevos retos
educativos y logre utilizar herramientas acordes a las caracteristicas de los es-
tudiantes de hoy.

La aparicidon de este nuevo escenario permite conocer diferentes variables acer-
ca de los beneficios que se pueden lograr con la aplicacion de estas herramien-
tas. Tomando a Gros Salvat y Garrido (2008), se facilita alcanzar una interpre-
tacidn de estos beneficios esperados con el uso de simuladores y videojuegos
desde el punto de vista de estudiantes y profesores.

PAGINA 55




LA GERENCIA RETOS Y DESAFi0S

Tabla 6. Punto de vista desde estudiantes y profesores

Desde los estudiantes

Desde los profesores

La organizacién didactica, con el uso del video-
juego, potencia el trabajo colaborativo entre
pares. Las interacciones se sustentan en obser-
vaciones, dialogos, intercambios y acuerdos y
queda reflejado en la practica de “indicar con el

dedo en la pantalla”

Resalta el potencial que adquieren el didlogo y
reflexién para la toma de decisién como estrate-
gia para la incorporacién de TIC en la construc-

cion de ambientes de aprendizaje

Los estudiantes logran conectar el videojue-
go con los objetivos formativos, a través de la
contextualizacion y ambiente de realidad que

ofrece, surgiendo un vinculo muy fuerte entre la

imagen, el hacer y la comprension

El proceso de incorporacion del videojuego re-
quiere de la colaboracion y apoyo entre pares, lo
gue se transforma en un aspecto esencial antes

de pensar en la innovacién didactica

Los estudiantes perciben diferencias en el rol de
los profesores, al proponer un trabajo mas auto-
nomo y centrado en ellos, rompiendo la habitual

clase centrada en el contenido expuesto

El sentido y valoracion del “juego” como practica
genera aprendizajes. Es uno de los desafios mas

grande de la experiencia

Surge en los estudiantes evidencia que mues-
tra predileccion de los espacios digitalizados de
interaccion que los hace valorar el uso del vi-
deojuego en contraste al uso habitual de medios

escritos

Durante las sesiones de uso del videojuego, los
profesores asumen de manera efectiva un rol
mediador y facilitador del quehacer de los estu-

diantes

La importancia que los profesores dan a la exis-
tencia permanente de instrucciones (directa o
indirectamente dadas) ayuda a mediar el proce-
so de trabajo auténomo de los estudiantes y su

atencion focalizada

Fuente: elaboracién propia a partir de Gros Salvat y Garrido (2008).
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Reconocer estas variables permite enfrentar los retos y paradigmas de la en-
sefanza impartidos en el aula de clase y propone nuevas alternativas en las
cuales es posible facilitar el uso del juego o de la simulacién en los procesos de
formacién, buscando con ello que el aprendizaje tenga un componente practico
y real del quehacer profesional del administrador. Al mismo tiempo, permite
utilizar herramientas pedagdgicas cercanas al estudiante actual como parte de
una generacion tecnoldgica, llevando también a reducir la brecha tecnoldgica
del propio profesor.

Si bien la propuesta puede enfocarse en el estudiante dentro del aula, también
se aplica para procesos de formacion que se adelantan a distancia o con meto-
dologia e-learning, los cuales gracias a las multiples plataformas de formacién,
permiten adaptar muy bien las diferentes alternativas de simulacién y de video-
juegos que se propongan, facilitando asi que el estudiante cuente con la aplica-
cidon de forma casi que inmediata, continuando asi un proceso de formacién con
el uso de la herramientas que permite acercarse a lo practico de su profesion.

2.4 Metodologia

Se parte de un paradigma interpretativo motivado por la relacién existente en-
tre la teoria acerca de la funcionalidad del uso de simuladores y videojuegos en
los procesos de formacidon de administradores y la posterior evaluacién y com-
paracion cualitativa que pudieran ser utilizados en dichos procesos.

El levantamiento de la informacidon necesaria se realiza de forma experimental.
Se cuenta con un escenario inicial, y con la participacion directa del investiga-
dor para la recoleccion y procesamiento de la informacién. A fin de eliminar
con esta propuesta toda subjetividad, el analisis se realizé teniendo como so-
porte los criterios definidos para la evaluacién desde lo pedagdgico, técnico y
funcional y, por otra parte, que el simulador o videojuego analizado, pudiera
aportar dentro del proceso de formacidén el fortalecimiento de las competencias
del estudiante en temas como mercadeo, finanzas y gerencia estratégica y de
manera transversal la toma de decisiones.
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Para esto se hizo necesario que cada uno de los seleccionados (siete simula-
dores y cuatro videojuegos), fuera jugado en repetidas ocasiones con el fin de
poder evaluar todas las posibles variables y alternativas que presentara cada
uno de ellos para la toma de decisiones y el correcto desempeio.

Tabla 7. Seleccion de muestra para evaluacion

Simuladores Videojuegos

Laboratorio Virtual http://www.ssquare-sa.com/ Open TTD. http://www.openttd.or

Juego para emprendedores http://www.jove- Mall Tycoon - Serie Tycoon

nesemprendedoresbancaja.com/juegos/juego/
juego.htm

Plataform Wars http://forio.com/simulate/mit/ Caterpillar Construction Tycoon - Serie Tycoon
video-game/simulation/

INNOVU http://www.innovu.me/ New York City Tycoon - Serie Tycoon

Simulemp http://www.webeconomia.
com/06/9/21/simulemp-el-simulador-empresa-

rial-de-averroes

Hotel Game http://companygame.com/versio-

nesdemo.html

The Business Strategy Game http://www.
bsg-online.com

Nota: Simuladores y videojuegos seleccionados para la evaluacion

Fuente: elaboracién propia.
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Para llegar a esta seleccion se tomé como muestra de simuladores y video-
juegos aquellos que en su estructura tuvieran relacidon con las caracteristicas
de mercadeo, finanzas y gerencia, para ello se recurrié a los que se conocian,
fueran referidos y se accedidé a ellos por medio de blsquedas indexadas. Una
vez realizada la blusqueda se seleccionaron los simuladores y videojuegos a ser
evaluados, contando como condicion la disponibilidad de acceso al simulador y
videojuego, bien sea por web o por instalacion en el equipo.

Para lograr el resultado propuesto bajo esta metodologia fue necesario contar
con la definicidon de unos criterios de evaluacién. “Evaluar conlleva la manipula-
cidon del objeto en cuestion y, por ende, el acercamiento a su forma de operar;
la evaluacidon es un medio idéneo para lograr un primer contacto con las herra-
mientas tecnoldgicas” (Lozano y Barba, 2004).

Para seleccionar los criterios de evaluacion, se tomd como punto de partida la
propuesta de Marqués (2001)” en la cual se exponen las variables para la eva-
luacién. Para el caso del presente trabajo los criterios seran los que se muestran
en la tabla 8.

7 Véase http://www.peremarques.net/evalua.htm
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Tabla 8. Criterios de evaluacion

MARIA CANO - FUNDACION UNIVERSITARIA

Criterios de evaluaciéon de video juegos y simuladores

Funcionales Facilidad de insta- | El videojuego o simulador instala facil y ra-

lacién o acceso pido.

Caracteristica

Criterio

Explicaciéon

Calificacion

1,203

Facilidad de uso El uso del videojuego es agil y dinamico.
Permite al jugador desplazarse de forma

dinamica.

Pedagdgicas

Funcionalidad pe-

dagogica

Permite cumplir con los objetivos pedagogi-
cos establecidos por los programas de ad-

ministracion.

Enlaces externos El juego o simulador corre on-line o no.

Versatilidad

Permite el uso de forma individual o tiene
alternativa de ser utilizado en equipos de
trabajo. Puede ser cooperativo o competi-

tivo.

Canales de comu- | Existe comunicacion on-line, para tutoria-

nicacion les.

Llamativo

Es atractivo, despierta curiosidad e interés

en el usuario.

Enfoque aplicativo

Su uso permite el desarrollo de competen-

cias ligadas al quehacer profesional.

Fomento del

aprendizaje

Fomentan el desarrollo de competencias

personales y profesionales.

Técnicas

Calidad audiovi-

sual

Presenta un disefio atractivo y claro. Las

pantallas no son recargadas

Calidad estructura

y contenidos

El videojuego o simulador manifiesta una
relacion con contenidos tematicos de los

programas de administracion

Arquitectura del

juego

El videojuego o simulador presenta una es-

tructura de navegacion rapida.

Interoperabilidad

El videojuego o simulador puede ejecutarse

desde diferentes navegadores y SO.
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Nota: Variables consideradas para la evaluacién de simuladores y video juegos.

Fuente: elaboracion propia.
Para la seleccion y cualificacidn se definié como seleccionable aquel que presen-
tara una evaluacion de 2 y 3 en el 70 % de los criterios de evaluacién a partir

de una base experiencial, es decir en 10 de los 13 que son considerados en la
presente.

Tabla 9. Definicion de valoraciones

Valoracién Definicién
1 No cumple para nada con las caracteristicas de los criterios definidos
2 Cumple medianamente o apenas cumple con las caracteristicas de los
criterios definidos
3 Cumple totalmente con las caracteristicas de los criterios definidos

Nota: elementos considerados en la definicidon de valoraciones.

Fuente: elaboracion propia.
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2.5 Sintesis

Una vez terminado el proceso de evaluacidon de los simuladores se encontraron
condiciones que permitian definir de una manera adecuada la utilizacion de es-
tos recursos dentro de los procesos de formacién.

La administracion como ciencia de conocimiento, tiene diferentes areas de for-
macién y profundizacidon como: mercadeo, finanzas, logistica, estrategia, pro-
duccién, talento humano y otras complementarias; por lo tanto, proponer el
uso de simuladores y videojuegos en el proceso de formacion de profesionales
en administracion, es una alternativa sumamente importante que permite tener
claros los objetivos que espera alcanzar el estudiante en el programa de for-
macidén, de tal forma que estos objetivos no riflan con lo que se espera que el
estudiante evidencie con el uso del recurso.

En ese mismo orden, no es recomendable proponer el uso de un simulador o
videojuegos si en primera instancia el docente no esta convencido del cumpli-
miento del objetivo, hecho que debe llevar a fortalecer la idea de analizar cada
herramienta dentro de las categorias de evaluacidn definidas, es decir, pedagé-
gica, funcional y técnica. En especial porque el uso del simulador debe aportar
al proceso de formacién del estudiante y no convertirse en un obstaculo.

Dentro de los parametros establecidos para la simulacion, tres simuladores (La-
boratorio Virtual, Platform Wars y Game Hotel) y dos videojuegos (Open TTD y
New York City Tycoon), alcanzaron a cumplir con la clasificacion establecida en
los criterios de valoracion establecidos.

Estos recursos tienen en comun la claridad de los objetivos de juego y la fun-
cionalidad de generar retroalimentacién de forma constante dentro del juego,
lo que los hace un recurso importante en especial para el estudiante de ad-
ministracion, debido a que muchas de las decisiones que tome para el futuro,
tendran como base aquellas condiciones y resultados histéricos que se dieron
con relacién a su empresa, entorno y sector.
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Cuando se plantearon los objetivos se pretendia determinar que, bajo los ele-
mentos de evaluacion, funcionalidad, la practicidad pedagdgica y el desarrollo
técnico, los simuladores y videojuegos tuvieran la opcion de ser usados como
herramientas metodoldgicas de apoyo en la formacién de programas de admi-
nistracion de la misma forma como han sido usados en otras areas y programas
de formacion. Esta situacidon favorece y permite dar cumplimiento a los obje-
tivos de formacién, en especial cuando se logra encontrar una gran variedad
de oferta con relacidn a los recursos tecnoldgicos que pueden ser usados en el
proceso de formacién.

2.6 Conclusiones

En el cono de aprendizaje, Edgar Dale (1969) definié que la persona aprende
el 90 % de lo que hace, cuando el proceso esta mediado por una experiencia
simulada (Cano Garzon, Quintero y Chaves Osorio, 2009). Esta situacién se evi-
dencia directamente cuando se propone la utilizacidn de recursos tecnoldgicos
como simuladores y videojuegos en la formacién de profesionales, los cuales
deben actuar como complemento en el fortalecimiento de competencias, en
especial de competencias gerenciales como: planeacién, toma de decisiones,
trabajo en equipo, interpretacién del entorno, gestion estratégica, las cuales un
administrador de empresas requiere para lograr el éxito.

El uso de los simuladores y videojuegos como recurso formativo facilita a los
estudiantes de programas administrativos la aplicacion de forma practica de los
conceptos adquiridos, en especial porque la gran mayoria de ellos no cuentan
con una empresa para poder aplicar el conocimiento, mientras que facilitar es-
tas experiencias simuladas permiten servir como complementos a las diferen-
tes alternativas pedagdgicas o métodos de formacién usados en las escuelas de
administracion.

De acuerdo con los resultados obtenidos, los simuladores: Laboratorio Virtual,
Platform Wars y Game Hotel y los videojuegos Open TTD y New York City Ty-
coon, cumplen los criterios de evaluacidon para ser seleccionados como una al-
ternativa de apoyo, en especial porque permiten cumplir con los objetivos de
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formacién de temas administrativos. Los recursos seleccionados proveen retro-
alimentacion constante a medida que avanza la evolucion del juego, permiten
realizar un analisis de decisiones que fueron tomadas anteriormente y que im-
pactan el resultado y que sirven de base para las decisiones en los siguientes
niveles del juego.

Al momento de proponer un simulador o videojuego como herramienta didac-
tica se hace necesario una estricta selecciéon del mismo, se deben valorar los
elementos de seleccidén y procurar que sirva como elemento motivador para
el estudiante en el logro de los objetivos y no como un distractor, teniendo en
cuenta que como estrategia metodoldgica de ensefianza también debe contar
con un proceso de evaluacion en el que se evidencie el desarrollo de las com-
petencias esperadas.

En la formacion que hoy en dia se imparte a los jévenes de las universidades, se
hace necesario romper paradigmas y atreverse a proponer alternativas novedo-
sas, que permitan ser adaptadas y que al mismo tiempo tributen positivamente
en la formacidon de competencias de los profesionales en administracién. El uso
de ayudas tecnoldgicas como apoyo, es totalmente valido en una generacién
identificada como nativos digitales. Si los estudiantes conocen claramente los
objetivos pedagdgicos, entonces es muy posible que estas herramientas sirvan
como complemento en el proceso de formacion, teniendo claro que no se puede
remplazar la teoria conceptual, la cual es fundamental para establecer una linea
de actuacion que se vera reflejada en la practica de su actividad profesional.

Este ejercicio investigativo sirve como punto de partida para la continuidad y la
generacion de diversas lineas de indagacion en la tematica en las que se explo-
re la valoracion por parte de los estudiantes y los profesores de los simuladores
y videojuegos dentro del aula, con lo cual se tendria un panorama completo
sobre el uso de estas herramientas, llegado incluso a perfilar las mas éptimas
para el proceso de ensefianza-aprendizaje dentro de cada vocacién.
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Capitulo 3. validacion de cuatro
instrumentos de medicion en
ciencias del comportamiento

organizacional®
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Resumen

La gran mayoria de los cientificos de la administracion han definido el compor-
tamiento organizacional como el resultado del comportamiento de los emplea-
dos y sus grupos. Esta concepcion del comportamiento de las organizaciones
es un planteamiento psicosocioldgico, al concebir la empresa como individuos
con intereses, posiciones, poderes, participacion en canales donde ejercen esos
poderes y metas. Sin embargo, existen otros planteamientos para analizar el
comportamiento, como el planteamiento estratégico, resultado de una estra-
tegia para el logro de los objetivos, con una formulacién organizacional donde
existen los procesos y el modus operandi de la organizacion y a largo plazo los
objetivos organizacionales de la empresa. El segundo, es el resultado de estu-
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diar el comportamiento considerando la estructura externa, que determina el
comportamiento del sector en el cual se desenvuelve la organizacion. Por ulti-
mo, esta el planteamiento definido por los duefos de la organizacién, legado a
través de su Junta Directiva, que también define un comportamiento relaciona-
do con el modo de gobierno de la corporacion. En este capitulo se mostraran en
detalle los resultados de validacion de instrumentos de medicién documental en
ciencias del comportamiento organizacional.

Palabras clave: validacion de instrumentos, ciencias del comportamiento, clima
organizacional, cultura organizacional, satisfaccion del cliente interno, satisfaccién
del cliente externo.

3.1 Introduccion

El concepto “comportamiento organizacional”, tiene como eje el término de or-
ganizacidén, etimoldgicamente, proviene del griego antiguo organdn (0pyavov),
gue significa herramienta, instrumento, utensilio, drgano o aquello con lo que
se trabaja, para el caso, es la organizacion empresarial, término ya elaborado
y abordado por varios autores, entre los que aparece Fayol (1961) cuando lo
sefala como “un organismo social provisto de los recursos materiales nece-
sarios, el personal, el cuerpo social” (p.172). Davis y Newstrom (1999), Lewis
(1992), Gibson, Ivancevich y Donnelly (1991) mencionan que el comporta-
miento organizacional es el estudio y la aplicaciéon de los conocimientos relati-
vos a la manera en que las personas actuan dentro de las organizaciones. Por
otro lado, Robbins (1990) agrega que el propdsito de aplicar el conocimiento
sobre comportamiento debe ser mejorar la efectividad de las organizaciones,
mientras que Hellriegel, Jackson y Slocum (2002) proponen que se debe estu-
diar el comportamiento tanto de los individuos y grupos en el contexto de una
organizaciéon como los procesos y practicas internas que influyen en la efectivi-
dad de los individuos, los equipos y la organizacion.

3.2 Problema de investigacion

Entre muchas disciplinas, el campo de la gestién empresarial contempla di-
versas areas de aspectos intangibles en las que se hace mayor énfasis en la
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aplicacion y en los procesos de réplica no es comun la validacién de la teoria
que soporta el instrumento, con lo cual no se logra consolidarla para la toma de
decisiones. De ahi la necesidad que representa para cualquier ciencia, en espe-
cifico en este caso, para las sociales y humanas, la rigurosidad cientifica en lo
gue tiene que ver con la validacion de instrumentos de medicion documental, lo
cual permite alinearlos con la teoria que soporta la investigacion.

Uno de los mitos constituidos alrededor de la investigacidn cientifica es que no esta
vinculada al mundo cotidiano, a la realidad, pero gracias a la investigacion se gene-
ran procesos y organizaciones, como lo ha demostrado la historia de la humanidad
desde las primeras civilizaciones hasta los tiempos actuales (Sampieri, 2015).

De vieja data se ha discutido acerca de la importancia y la necesidad de la ges-
tion de los sistemas de informacion que permitan tomar decisiones adecuadas
en las empresas y, sin embargo, estos campos aun no logran desarrollar mode-
los que puedan indicar grados de confiabilidad y validez. En esta perspectiva, un
déficit de avance cientifico-tecnoldgico se vislumbra en el area empresarial que
puede ser abordado como un campo de trabajo de la ingenieria de software, en
una perspectiva interdisciplinar. Asi surgen las siguientes preguntas de investi-
gacidon: ¢Codmo modelar el proceso de validacion de IMD en ciencias del compor-
tamiento? y écomo validar y establecer niveles de confianza en instrumentos de
medicidon del comportamiento como el valor del cliente, la satisfaccion del cliente
interno, el alineamiento organizacional, la cultura organizacional?

La respuesta a estos interrogantes proporcionara la informacidn base para que
las empresas y la comunidad en general resuelvan los problemas mencionados.
En particular, como lo sefiala Serna (2003), en un mundo donde la gestion em-
presarial cada vez ocurre en ambientes turbulentos. La velocidad de cambio,
la apariciéon de nuevos actores en el mercado, los impresionantes desarrollos
tecnoldgicos y de telecomunicaciones, el cambio de los habitos en los clientes
y las crisis inesperadas de las economias locales con repercusion global hacen
mas impredecible e incierta la definicidn de estrategias que aseguren la perma-
nencia, crecimiento y generacion de valor de las empresas.
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3.3 Justificacion

Para una empresa u organizacion, medir el valor del cliente, la satisfaccion
interna del mismo, el alineamiento y la cultura organizacional, son, ademas
de elementos importantes de los sistemas de gerenciamiento, una condicién
necesaria para construir una ventaja competitiva basada en la capacidad or-
ganizacional de cuantificar las necesidades del sistema. Las organizaciones de
hoy deben identificar como sorprender al cliente, esta es una condicion para
mantener un valor diferenciador respecto a su competencia directa, una ven-
taja competitiva que asegure la permanencia y la fidelidad de sus clientes. De
alli, que no sea posible establecer una estrategia de fidelizacion de clientes si la
organizacién no identifica y conoce sus necesidades y expectativas, ni tampoco
los niveles de satisfaccidn con respecto al servicio que los clientes reciben.

Es asi como logra establecerse la importancia que tiene para las organizaciones
contar con instrumentos de medicidon documental validos en ciencias del com-
portamiento, pues de esta forma, se pueden monitorear de manera continua y
efectiva, aspectos como: el valor del cliente, la satisfaccion del cliente interno,
el alineamiento y la cultura organizacional.

La validez de un instrumento indica el grado de exactitud con el que se alinea
con el constructo tedrico que pretende medir y si se puede utilizar con el fin
previsto. Es decir, un test es valido si "mide lo que dice medir”. Es la cualidad
mas importante de un instrumento de medicion documental, por eso entre los
productos de esta investigacion se propone un modelo que facilite y apoye el
disefio del proceso de validacion de IMD en ciencias del comportamiento.

3.4 Marco teédrico

La definicion de comportamiento organizacional ha evolucionado con el tiempo.
Sin embargo, las definiciones encontradas en las busquedas bibliograficas so-
bre autores que la referencian aln estan muy lejos de soportar la nueva con-
cepcion del concepto. La propuesta de esta investigacion parte de la base que
los conceptos han evolucionado, que las personas han cambiado a medida que
se ha desarrollado la tecnologia y esto tiene una gran incidencia en el compor-
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tamiento de las organizaciones. Se busca reconstruir el concepto y a partir de
este realizar la validacion de los instrumentos que permitiran luego hacer las
mediciones.

La tabla 10 muestra algunas de las definiciones de comportamiento organiza-
cional otorgadas por investigadores, profesores y pensadores del mundo admi-

nistrativo.

Tabla 10. Definiciones de comportamiento organizacional

Autores Definicion

Trabajo que busca el conocimiento de todos los aspectos del
comportamiento en los ambientes organizacionales mediante el estudio
sistematico de procesos individuales, grupales y organizacionales;
Barén y Greenberg el objetivo fundamental de este conocimiento consiste en aumentar la
(1990) efectividad y el bienestar del individuo

El comportamiento individual es el conjunto de actos exhibidos

por el ser humano y determinados por la cultura, las actitudes, las
emociones, los valores de la persona y los culturales; la genética,
situacion que identifica las diferencias entre los individuos, por lo tanto
las organizaciones son producto del trabajo de los individuos y de los
grupos que la componen

Lewis (1992)

Campo de estudio que se sustenta en la teoria, métodos y principios
de diversas disciplinas para aprender acerca de las percepciones,
valores, capacidades de aprendizaje de los individuos mientras trabajan

Gibson et al. (1991) en grupos y dentro de la organizacion y para analizar el efecto del
ambiente de la organizacion y sus recursos humanos, misiones,
objetivos y estrategias

El comportamiento como los actos y actitudes de las personas en las
organizaciones, como el acervo de conocimientos que se derivan del
estudio de dichos actos y actitudes; por tal razén, es un hecho factico,
determinado por las conductas de sujetos y grupos de trabajo en las
organizaciones que originan historias, relaciones y normas

Gordon (1997)

El comportamiento organizacional investiga el efecto que tienen los
individuos, los grupos y la estructura sobre el comportamiento dentro

Robbins (1990) de las organizaciones, con el propdsito de aplicar dicho conocimiento
para mejorar la efectividad de las organizaciones (p.10)

Estudio de individuos y grupos en el contexto de una organizacion

. y el estudio de los procesos y practicas internas que influyen en la
Hellriegel et al. (2002) efectividad de los individuos, los equipos y la organizacién
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Autores Definicion

Estudio del comportamiento humano en el lugar de trabajo, la

DuBrin (2003) interaccidn entre las personas, la organizacion y la organizacion misma

El comportamiento organizacional es el hecho factual que se

puede probar o verificar, por ser objetivo, por ser derivado del
comportamiento de los individuos, de los grupos de trabajo y de las
organizaciones, es decir, de la forma en que ellos se manifiestan, se
exhiben, lo que permite recaudar informaciones para ser analizadas,
validadas y evaluadas a través de la determinacién de instrumentos.
La organizacion es en esencia el resultado o la sumatoria de dichos
componentes: individuos, grupos de trabajo y tipo de organizacion

Serna (2003)

Disciplina que busca establecer en qué forma afectan los individuos,
los grupos en el comportamiento de las personas dentro de las
organizaciones, siempre buscando con ello la eficacia en las actividades
de la empresa (...). El comportamiento organizacional es un campo
del conocimiento humano extremadamente sensible a ciertas
caracteristicas de las organizaciones y de su entorno. Por tanto, es una
disciplina que depende de las contingencias y las situaciones, asi como
Chiavenato (2009) de la mentalidad que existe en cada organizacion y de la estructura
organizacional que se adopte como plataforma para las decisiones, las
operaciones y afirma que la organizacion esta influida por el contexto
ambiental, el negocio de la organizacién, sus procesos internos, el
capital involucrado e innumerables variables importantes mas (p. 3)

Campo de estudio que investiga el impacto de los individuos, grupos y
estructuras sobre el comportamiento dentro de las organizaciones, con

Robbins (2005) el propésito de aplicar los conocimientos adquiridos en la mejora de la
eficacia de una organizacion

Fuente: elaboracién propia.

Al realizar un analisis de las definiciones de comportamiento organizacional
relacionados en la tabla 10, se encuentra que su definicién no ha evolucionado
significativamente, ello posiblemente porque es un fendmeno que ha estado
basado en las personas, la efectividad de los individuos y de la organizacién.

Es asi como una condicidn necesaria en las organizaciones para construir ven-
tajas competitivas y comparativas que la diferencien en el mercado es monito-
rear el comportamiento de la organizacién. Por lo anterior, es importante para
las organizaciones contar con instrumentos de medicidon validos que permitan
evaluar el comportamiento en aspectos estructurales, comportamentales y gu-
bernamentales que den testimonio del comportamiento organizacional.
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Las principales dimensiones comportamentales son la cultura, el cliente inter-
no, el cliente externo y el clima organizacional, las cuales reflejan en parte el
comportamiento de la organizacién, en aspectos como: la toma de decisiones,
la implementacion de procesos, la comunicacion, los mecanismos de control, el
empoderamiento y la motivacion para el logro de los resultados propiamente
dichos, que se manifiestan a través de los participantes de la organizacion.

Entonces, otra manera de comprender el comportamiento organizacional es
mediante la interaccién de componentes tanto externos como internos, repre-
sentados en el gobierno de las organizaciones, el impacto de la estructura del
entorno y elementos de comportamiento de la organizacién manifestados en el
clima, la cultura, y la manifestacién del cliente, tanto interno como externo. La
tabla 11 muestra los detalles de cada factor y apoya la operacionalizacion de
las variables.

Tabla 11. Factores que intervienen en el comportamiento organizacional

Factores Comportamentales

Cultura corporativa
Internos Cliente interno

Clima organizacional

Externos Clientes externos

Fuente: elaboracion propia.

3.5 Metodologia

El enfoque utilizado fue el cuantitativo, ya que este trabajo se bas6 en un ana-
lisis estadistico de tipo correlacional, entre variables de naturaleza comporta-
mental en las organizaciones y buscando agrupar estas variables en términos
de los factores. El método y sus procedimientos se fundamentan en la revisién
de la literatura. El disefio utilizado para la adquisicion de informacién empirica
fue del tipo no experimental y transversal, dado que no se manipularon varia-
bles y los datos se recolectaron en un tiempo y momento Unico. Las hipdtesis
planteadas como supuestas respuestas a la pregunta de investigacion son:
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HO: los instrumentos propuestos para medir el comportamiento organizacional NO
son validos en contenido y en constructo, ademas NO poseen confiabilidad interna.

H,: los instrumentos propuestos para medir el comportamiento organizacional
son validos en contenido y en constructo, ademas poseen confiabilidad interna.

Para contrastar estas hipotesis se utilizaron pruebas estadisticas de valida-
cién de instrumentos: de fiabilidad y analisis factorial por el método de com-
ponentes principales, para lo cual se utilizé un nivel de significancia @ = 0.05
. La poblacidon estuvo constituida por los estudiantes, los directivos, las se-
cretarias y los investigadores de una fundacidén universitaria en el semestre
2 del afo 2017. La poblacién esta conformada por 3.800 estudiantes, 180
profesores y 160 empleados administrativos, sobre los cuales se tomd una
muestra representativa para validar los instrumentos de las variables com-
portamentales en la institucion objeto de analisis.

eParticipantes

Dado que, segun la tabla 11, el comportamiento organizacional se realiza afuera
y adentro de la organizacién, la unidad de analisis es diferente en cada uno de
estos ambitos. Afuera es la percepcion de los estudiantes como clientes externos,
dentro son los profesores, y el personal administrativo como clientes internos.

El muestreo utilizado para cliente externo fue por conveniencia, dado que se utilizo
la técnica de cliente atendido, cliente evaluado. Para las demas dimensiones se em-
pled el muestreo aleatorio simple con un nivel de confianza del 95 % y un margen
de error del 4 %, la probabilidad de ocurrencia fue de 0,5 dado que no se encon-
traron mediciones similares de esta naturaleza en la institucién objeto de estudio.

Por otro lado, para la definicion del tamafio de la muestra, se plantea que para
el tratamiento estadistico de componentes principales “la muestra debe tener al
menos 200 sujetos o de ser posible en una ratio de diez casos/variable (mini-
mo: 5/1)”. La tabla 12, evidencia que se cumplen los requisitos muestrales para
la toma de decisiones en cuanto a la validacion de instrumentos.
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Tabla 12. Ratio para determinar el tamaino de muestra en cada una de las dimensiones evaluadas

Ratio
Dimensién N.° de P T Valor real de la
variables Valor minimo Valor maximo muestra
requerido requerido
Cliente externo 10 50 100 942
Cliente interno 5 25 50 75
Cultura organizacional 1 5 10 75
Clima organizacional 3 15 30 75

Fuente: elaboracidn propia.

3.6 Instrumentos

La teoria del comportamiento organizacional se genera dado que existe una con-
jugacién de conductas, hechos, motivaciones, y relaciones representados por
factores internos y externos. Las variables comportamentales, que son objeto
de este trabajo, estan representadas por la cultura, el cliente interno, el cliente
externo y el clima organizacional. Estas variables determinan el comportamien-
to de la organizacidn, y se reflejan en la toma de decisiones, la implementacion
de procesos, la comunicacién, mecanismos de control, el empoderamiento y
motivaciéon para el logro de los resultados.

La operacionalizacion ha sido construida a partir de los conceptos estudiados y
de los instrumentos desarrollados en la obra Servicio al cliente (Serna, 2006).
Dichos instrumentos fueron los utilizados y mejorados en contenido segun los
aportes de otros autores, para luego ser validados. Inicialmente se definieron
unas dimensiones teodricas que luego fueron validadas y probadas como se vera
mas adelante. Las tablas 13 a 16 muestran la operacionalizacion de variables
para cada una de las dimensiones evaluadas.
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3.6.1 Instrumento cliente externo

Tabla 13. Operacionalizacion de variables cliente externo

Variables

Preguntas

Atencion

Tiempo de
espera

Presentacion

Senalizacion
Condiciones de
espera

Inquietudes,
requerimientos
y quejas

Recomendacion

Presentacion
institucional

El trato recibido por el personal en la prestacién de servicio fue
Lo oportuno en lo solicitado en el servicio fue

¢La actitud de quien lo atendio fue respetuosa y colaboradora?
La agilidad en el servicio fue

El personal demuestra tener las aptitudes y conocimientos para las tareas que
tiene que realizar

La satisfaccidon de sus expectativas en el servicio fue
La claridad en la informacion del servicio solicitado fue
La calidad del servicio fue

Su percepcién de satisfaccion frente al servicio es

¢Tuvo que esperar a que lo atendieran?
¢Qué rango de tiempo tuvo que esperar?
Califique la presentacion de la institucion en cuanto a fachada

Califique la presentacién de la institucién en cuanto a orden
Califique la presentacion de la institucidon en cuanto a iluminacién

Califique la presentacion de la institucion en cuanto a disponibilidad de muebles
para servicio al cliente (la opcion de no aplica es solo para esta opcion)

¢La institucidn cuenta con sefializacion interna y externa?
¢En qué condiciones tuvo que esperar?

¢Conoce medios para manifestar inquietudes, requerimientos y quejas?

¢Considera que sus sugerencias, inquietudes, requerimientos y quejas son
atendidos?

¢Usted ha recomendado a otras personas la Fundacion Universitaria Maria Cano?
¢Usted recomendaria a otras personas la Fundacion Universitaria Maria Cano?

Fachada
Orden

Iluminacion

Disponibilidad de muebles para servicio al cliente
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Variables

Preguntas

Satisfaccién y eficacia en proceso de matriculas

Satisfaccién y eficacia en procesos de pagos de diferente indole (matriculas,
certificados, etc.)

Satisfaccién y eficacia en generacién de certificados (estudiantiles, paz y salvos,

Me siento satisfecho con la apertura de mis superiores al recibir sugerencias sobre el

mejoramiento de mi trabajo

Me siento satisfecho con la participacion en los proyectos que ejecuta la organizacién

Conozco las funciones y responsabilidades de mi cargo

Mis jefes legitiman o respetan los niveles de empoderamiento que me asignan en el

cargo

Mis superiores aceptan las sugerencias sobre el mejoramiento de mi trabajo

etc.) Autonomia
Satisfaccidn y eficacia en servicios en linea (pagina web y diferentes plataformas
Eficacia en los académicas)
procesos Satisfaccién y eficacia en acceso a servicios de bienestar universitario
Satisfaccion y eficacia en acceso a los servicios de biblioteca (préstamo de
material bibliografico, acceso a bases de datos, etc.)
Satisfaccion y eficacia en servicios de la facultad (atencion oportuna a las
diferentes necesidades de los estudiantes)
Satisfaccion y eficacia en atencién telefénica en la universidad
Fuente: elaboraciéon propia
Este instrumento esta constituido por ocho variables y veintidds items. Fue di-
seflado a partir de los hallazgos y de los constructos del referente tedrico. Bienestar

3.6.2 Instrumento clima organizacional

Tabla 14. Operacionalizacion de variables clima organizacional

Variable

Preguntas

El ejemplo de mis jefes es consistente con los principios y valores organizacionales

e induce a generar compromiso

Liderazgo

El liderazgo que ejercen mis superiores en la organizacion facilita el logro de los resultados

Mi jefe busca generar compromiso y liderazgo a través de su ejemplo

El ejemplo de mis superiores genera compromiso y liderazgo
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El apoyo administrativo facilita el logro de mis objetivos

El clima laboral en que me desempefio facilita el logro de mis objetivos

La relacion del jefe del equipo con pares y superiores es respetuosa

Existe en la organizacion una relacion de respeto que facilite el logro de los objetivos

Me siento satisfecho con la gente que trabajo

Fuente: elaboracion propia
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Este instrumento esta constituido por tres variables y catorce items. Fue cons-
truido a partir de la teoria encontrada y la teoria del referente tedrico.

3.6.3 Instrumento cultura organizacional

Tabla 15. Operacionalizacion de variables cultura organizacional

Variable

Preguntas

Variable

MARIA CANO - FUNDACION UNIVERSITARIA

3.6.4 Instrumento cliente interno

Tabla 16. Operacionalizacion de variables cliente interno

Preguntas

Valores

adoptados

Me siento satisfecho con la definicion de los valores organizacionales de la empresa

Me si isfect | | incipios de la institucid

Me siento satisfecho con el respeto y la consideracion de la organizacién hacia mi como

persona

Los colaboradores de nuestra empresa actian de acuerdo con los valores definidos en

el cédigo ético

Practicar los valores éticos de esta compafiia es muy importante para ser un buen co-

laborador

Gestion gerencial

Conozco el direccionamiento estratégico: vision, misidon, valores, politicas or-

ganizacionales

La gestidn de la organizacion en el dia a dia estd alineada con la vision, la

mision, los principios y valores

La gestion organizacional en el dia a dia esta acorde con el direccionamiento

estratégico de la organizacion

Existe un sistema de seguimiento a la evaluacion de la gestion en el marco

del direccionamiento estratégico

La evaluacién de la gestion en los diferentes niveles de la organizacién esta

basada en indicadores alineados con el direccionamiento estratégico

Los indicadores de logro hacen parte de su evaluacién de desempeiio

Me siento satisfecho con la consistencia de la entidad entre lo que se dice y lo que se

hace en el dia a dia

Me siento satisfecho con la consistencia entre las instrucciones que recibo para desem-

Me siento satisfecho con la consistencia con que se evalla mi desempefio frente a los

valores de la entidad

Ambiente del trabajo

Existe un sistema de seguridad y prevencion en el trabajo

Conozco el sistema de seguridad y prevencién en el trabajo

Estoy capacitado en el sistema de seguridad y prevencién en el trabajo

Me siento preparado para anticipar y prevenir el impacto de los riesgos labo-

rales

Me siento satisfecho con el conocimiento de la vision, la misién, los valores y principios

de la organizacién

Me siento satisfecho con la aplicacidon de la visidn, la misidn, los valores y principios en

la organizacion

Fuente: elaboracion propia.

Este instrumento esta constituido por una variable y diez items. Fue construido
a partir de la teoria encontrada vy la teoria del referente tedrico.
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Capacitacion para el

trabajo

Contribuyen los sistemas de capacitacién y desarrollo a mi crecimiento y

proyeccion

Me siento satisfecho con el entrenamiento que he recibido

El entrenamiento que he recibido es el necesario para mi puesto de trabajo

Me siento satisfecho con la claridad y confiabilidad de los sistemas de capa-

citacion y desarrollo

Los colaboradores hemos sido capacitados en las politicas y estrategias de

servicio al cliente
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Motivacion para el tra-

bajo

Mi jefe es equitativo en sus decisiones y asignacion de tareas con cada uno

de los miembros del equipo

Mi jefe tiene los conocimientos y destrezas para dirigir el area

Mi jefe tiene en cuenta y pone en practica las sugerencias que se le formulan

I I .7 I I II I I’ I:

Los cambios, logros y practicas exitosas de las areas, son socializados a toda

la organizacidn

Cuando se presentan dificultades se generan los espacios con el jefe para

solucionarlas

En mi area se cumplen las programaciones de trabajo, de acuerdo con las

prioridades establecidas

En mi organizacién existe flexibilidad para establecer horarios o solicitar per-

misos en caso de ser requerido

La empresa prepara a sus colaboradores para asumir los cambios producto

de ajustes en funciones o en la estructura organizacional

MARIA CANO - FUNDACION UNIVERSITARIA

Me siento motivado para trabajar por el logro de los objetivos de mi area

Mis aportes contribuyen al logro de los objetivos en la organizacion, lo cual

me hace sentir satisfecho

Me siento satisfecho con las oportunidades de crecimiento laboral que me

ofrece la organizacion

Me siento satisfecho con las funciones que desempefio

Me siento satisfecho con la oportunidad para obtener promociones y ascensos

Tengo claridad en cuanto a la incidencia que tiene mi cargo dentro del engra-

naje organizacional

El nivel de comunicacion logrado con mis companeros de area facilita el logro

de los resultados

Existen oportunidades en la empresa para hacer uso de sus capacidades y

habilidades personales y profesionales

82

PAGINA

Me siento satisfecho con las oportunidades que brinda la organizacién para

obtener promociones y ascensos

Me siento preparado para realizar otras funciones

Me siento satisfecho con el trabajo que realizo

Satisfaccion en el tra-

bajo Me siento satisfecho con mis compafieros de trabajo

Estoy satisfecho con mi jefe inmediato

Me siento satisfecho con la alta direccion

Fuente: elaboracion propia.

Este instrumento estd constituido por cinco variables y treinta y siete items.
Fue construido a partir de la teoria encontrada y la teoria del referente tedrico.

Los reactivos se disefaron para ser contestados utilizando una escala Likert
donde 4 es Muy satisfecho, 3 es Satisfecho, 2 es Insatisfecho y 1 es Muy insa-
tisfecho. No se utilizé una quinta respuesta para eliminar la tendencia central y
poder discriminar los reactivos Hernandez y Méndez (2012).

Para el primer instrumento, Cliente Externo, la unidad de analisis fue el estu-
diante de la Fundacion Universitaria Maria Cano, el tiempo de respuesta prome-
dio fue de 6,42 minutos.

Las respuestas de estos instrumentos se mantuvieron en completo anonimato
debido a la naturaleza de la indagacion y a la orientacidon de los reactivos. El
instrumento fue aplicado a cada participante en sitio, a partir de la herramienta
de formularios de Google Drive; luego de ser respondidos se codificaron para
finalmente procesar los datos con el software SPSS Version 24.
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3.7 Analisis y discusion de resultados

Para la validez de contenido se realizé el siguiente procedimiento: en primer
lugar, en cuanto al instrumento de cliente externo, se llevé a cabo un procedi-
miento de ajuste de contenido con ayuda del referente tedrico y los siguientes
directivos de la universidad evaluada: el Rector, el Vicerrector de Extension y el
Jefe de Comunicaciones de la institucion, los cuales validaron el contenido del
instrumento en varias instancias como usuarios directos del proceso.

En segundo lugar, con los instrumentos de medicion del cliente interno, que corres-
pondia a los tres instrumentos de medicién: clima organizacional, cultura organizacio-
nal y cliente interno, los cuales fueron disefiados por el referente tedrico y probados
en diferentes organizaciones en el ambito nacional, se realizaron algunos ajustes en
conjunto con el referente tedrico de tal forma que las preguntas se ajustaran a la eva-
luacién realizada. De esta forma se cumplid con el proceso de validez de contenido.

Para determinar la confiabilidad de la prueba, se utilizé el método de consisten-
cia interna, basado en el alfa de Cronbach, el cual permite estimar la fiabilidad
de un instrumento de medida a través de un conjunto de items que se espera
que midan el mismo constructo o dimensién teorica.

El analisis de fiabilidad realizado permite establecer que, de acuerdo con el
coeficiente de consistencia interna de la prueba (alfa de Cronbach) para cada
una de las dimensiones analizadas son préximos o superiores a 0,8 que, segln
George y Mallery (2003) indican una buena o excelente confiabilidad interna de
los instrumentos disefiados (ver tabla 17).

Tabla 17. Interpretacion de alfa de Cronbach

Interpretacion Rango de alfa de Cronbach

Excelente (0,9-1)
Bueno (0,8-0,9)
Aceptable (0,7-0,8)
Cuestionable (0,6-0,7)
Pobre (015'016)
Inaceptable (0-0,5)

Fuente: elaboracion propia a partir de George y Mallery (2003).
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Para establecer la validez confirmatoria del constructo se utilizdé el analisis de
componentes principales, esta es una técnica estadistica multivariante que sir-
ve para estudiar las dimensiones que subyacen a las relaciones entre varias
variables. Para esta validez se determiné el indice de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
que informa sobre la factibilidad o no de llevar a cabo el analisis factorial y el
test de Barlett, que se usa para comprobar la hipétesis de que las matrices de
correlacion obtenidas son matriz identidad, el test estima la intercorrelacion a
partir de una transformacion del determinante de la matriz.

Para iniciar la investigaciéon exploratoria sobre la teoria en construccién del
comportamiento organizacional, se definieron tres dimensiones: estructural,
comportamental y gubernamental. Se inicié con la evaluacion del componen-
te estructural, se disefaron cuatro instrumentos de medicién documental tipo
encuesta, para lo cual, como se muestra en la operacionalizacién (tablas 13 a
16) se definieron dimensiones con sus respectivas variables. Los instrumentos
fueron sometidos a pruebas de confiabilidad, validez de contenido y de cons-
tructo. El analisis que se realiza a continuacién, busca validar si las dimensiones
tedricas son confirmadas por la realidad empirica.

En relacién con el analisis de componentes principales para la validez confirma-
toria de constructo, todas las condiciones previas se han cumplido satisfactoria-
mente, a saber, adecuacion muestral (KMO>0,500) y esfericidad (test de Bart-
lett con p<0,001), con determinantes de las matrices de correlacién proximos
a 0. Los valores concretos de cada caso se encuentran en la tabla 18, donde se
puede comprobar que en todos los casos se cumplen las condiciones necesarias
para la utilizacion de esta técnica estadistica.
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Tabla 18. Prueba de Kaiser-Meyer-0Olkin (KMO) y Bartlett para cada uno de los instrumentos

MARIA CANO - FUNDACION UNIVERSITARIA

Tabla 20. Alfa de Cronbach para cada una de las variables analizadas

Dimension Estadistico Valor

Medida KMO 0,811

Satisfaccién cliente externo p- Prueba de esfericidad de Bartlett 0,000
Medida KMO 0,870

Satisfaccién cliente interno p- Prueba de esfericidad de Bartlett 0,000
Clima organizacional Medida KMO 0,784

p- Prueba de esfericidad de Bartlett 0,000

Medida KMO 0,945

Cultura organizacional p- Prueba de esfericidad de Bartlett 0,000

Fuente: elaboracidn propia.

Cumplidas las condiciones del analisis de componentes principales (tabla 18),
se procedi6 con su desarrollo, obteniendo los resultados mostrados en la tabla 19.

Tabla 19. Resumen de analisis de componentes principales para cada dimension

Dimension Factores estableci- Numero de factores pro- Porcentaje de
dos tedricamente puestos por el analisis varianza explicada
Cultura organizacional 1 2 61,723
Clima organizacional 3 68,307
Cliente interno 5 8 74,405
Cliente externo 1 1 65,206

Fuente: elaboracion propia.

El porcentaje de varianza minimo explicada acumulada en el nimero de
factores es del 50 % (Garcia Zamora, 2012), condicién que se cumple para
cada una de las dimensiones analizadas (ver tabla 19). Por el lado de la
confiabilidad de los instrumentos, los resultados del alfa de Cronbach (@)
se presentan en la tabla 20.
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Dimension Variable o Ndmero de elementos
Gestidn gerencial 0,856 6
Ambiente de trabajo 0,812 4
Cliente interno Capacitacién para el trabajo 0,798 5
Motivacién para el trabajo 0,897 16
Satisfaccion para el trabajo 0,698 6
Autonomia 0,837 5
Clima organizacional Bienestar 0,804 5
Liderazgo 0,837 4
Cultura organizacional Valores adoptados 0,885 10
Atencion 0,932 9
Cliente externo Presentacion institucional 0,787 4
Eficacia en los procesos 0,812 8

Fuente: elaboraciéon propia.

3.8 Conclusiones

A partir de los instrumentos propuestos por el referente tedrico, se realizaron
las actualizaciones y ajustes necesarios considerando otros referentes y actua-
lizdndolos a la problematica actual que proponen la teoria del comportamiento
organizacional. Estos instrumentos fueron sometidos a pruebas de validez y
confiabilidad, se encontré que los reactivos y dimensiones del instrumento es-
tan alineados con la teoria.

El analisis de componentes principales arrojé que la dimensidn cultura, se debe
dividir en dos subdimensiones que incluyen: los items 2, 5y 9 en una, y en la
otra los demas items, por otro lado, los resultados arrojaron que todos los ins-
trumentos cuentan con buena confiabilidad interna y una validez de constructo
adecuada para lo que se pretende medir con ellos.
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Capitulo 4. La medicion en
instituciones de educacion
superior: algunas reflexiones
sobre su aplicacion en Colombia-

Humberto Serna Gémez!?, Ana Maria Pérez Naranjo'4, Ricardo Ledn Sanchez Arenas®®

Resumen

El presente trabajo busca exponer la relacién entre la calidad de las institu-
ciones de educacion superior (IES) y los sistemas de medicién en Colombia. A
partir de la consolidacidon de estos sistemas, retomados de las organizaciones,
las IES emprendieron la tarea de dar cuenta, de manera cualitativa y cuantita-
tiva, de su quehacer y su proyeccién hacia el futuro. Esto, de cara a los retos
impuestos por la globalizacién y los procesos acelerados de modernizacion,
tan vigentes desde finales de la década del 90 del siglo pasado. Sobre la base
de una evaluacion por resultados, promovida por las diferentes regulaciones
sobre educacion superior, las IES comenzaron a generar indicadores medibles,
que pudiesen observarse, cuantificarse y verificarse, de tal suerte que respon-
dieran, tanto a las exigencias de la sociedad y del mercado, como a aquellas
impuestas por los entes de control estatal en materia de pertinencia y calidad.

12 El presente articulo se deriva del proyecto de investigacion Disefio de un modelo de indicadores para la gestion
organizacional en instituciones de educacidn superior- caso Fundacion Universitaria Maria Cano, financiado por la Fundacion
Universitaria Maria Cano. Cddigo del proyecto 024112062-2018-311
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Sumar. Fundacion Universitaria Maria Cano. Correo: husego@yahoo.com

Doctora en Ciencias Humanas y Sociales de la Universidad Nacional de Colombia, docente investigadora de la Fundacién
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15 Doctor en Ciencias de la Educacion, UMECIT, investigador del grupo Sumar de la Fundacidn Universitaria Maria Cano,

integrante del grupo Sumar. Correo: Ricardo.sanchez@fumc.edu.co
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Palabras clave: sistemas de medicidon, IES, calidad, pertinencia, impacto.

4.1 Introduccion
A continuacion se ofrece un breve recorrido por la historia de la medicién. Los
enfoques cualitativo, cuantitativo y mixto.

El enfoque cuantitativo en las ciencias se origin6 con Augusto Comte, Emile
Durkheim y la influencia significativa de Francis Bacon, John Locke y Emanuel
Kant. A mediados del siglo XIX, el racionalismo irradiaba la actividad cientifica,
gracias a la revolucién iniciada por Isaac Newton y a los avances cientificos y
tecnoldgicos alcanzados en la época.

Ese espiritu de ciencia dio origen a un paradigma denominado positivista en
el que el sentido de la percepcién era la Unica cuestion admitida como funda-
mento del conocimiento humano y del pensamiento preciso. Las ideas de este
paradigma provenian de ciencias exactas como la fisica, la quimica y la biologia
y los positivistas fundamentaban sus teorias en los cientificos como Galileo Ga-
lilei, Isaac Newton y Nicolas Copérnico (Moreno, 2014).

Este era un nuevo modelo de conocimiento, y se pensé que también el mundo
social podia y debia estudiarse de manera similar. Para el positivismo, la obje-
tividad era fundamental, pues el investigador observaba, media y manipulaba
variables, por tanto, lo que no podia medirse u observarse con exactitud, debia
descartarse como objeto de estudio. Todo este pensamiento se correspondia
con el principio de verificacidon en el que una proposicién o enunciado solo te-
nia sentido si resultaba verificable por medio de la experiencia y la observacion
(Moreno, 2014). Entre las caracteristicas del positivismo se encontraban la me-
dicion de fendmenos, la utilizacidon de estadisticas, la comprobacion de hipote-
sis y el analisis de causa-efecto.

Bajo esta premisa, las ciencias sociales intentarian adecuar su analisis inves-
tigativo, mientras tanto, las ciencias naturales transformaban paulatinamente
sus puntos de vista desde finales del siglo XIX y principios del siglo XX, aban-
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donando poco a poco el extremo de pureza alcanzado, para cada vez mas, re-
lativizar su posicidon. Asi, el positivismo, de caracter tan rigido, fue remplazado
por el pospositivismo que, aunque fundamentado en el paradigma anterior, era
mas abierto y flexible. Esa visién, que comenzd a gestarse hacia fines del si-
glo XIX, se consolidd realmente hacia la mitad del siglo XX con la germinacion
de las obras de Wilhelm Dilthey y William James, por su parte, Karl Popper lo
impulsé de forma notoria (Moreno, 2014, p. 2). La consideracién principal del
pospositivismo, asumia la existencia de una realidad, pero entendia que solo
podia ser conocida de manera imperfecta, debido a las limitaciones humanas
del investigador. En ese sentido, toda realidad podia ser descubierta, pero uni-
camente de manera probable.

El observador no se encontraba de ninguna manera aislado de los fendmenos
gue estudiaba, sino que formaba parte de estos, lo afectan y él a su vez influia
en ellos. La investigacion era intervenida entonces por los valores de los inves-
tigadores y por la teoria o hipdtesis en que estos se apoyaban. La objetividad
debia considerarse como un estandar que obligase al estudioso a estar atento
y a tratar de permanecer neutral para prevenir que los valores o tendencias
invadieran su estudio. Finalmente, se consideraba que la experimentacidon en
el laboratorio era una forma central para probar una hipétesis, pero no la Unica
(Moreno, 2014, p.4). De acuerdo con este autor, ese pospositivismo ha sido
considerado, por algunos pensadores, como una especie de padre del enfoque
cuantitativo y le otorgd tres elementos que lo caracterizan:

e Primero, recolectar datos en forma de puntuaciones, los atributos
de fendomenos, objetos, animales, personas y organizaciones eran
medios indicados numéricamente.

e Segundo, analizar tales datos numéricos en términos de su varia-
cion.

e Tercero, comparar grupos o relacionar factores sobre los atribu-
tos, mediante técnicas estadisticas (Moreno, 2014, p. 4).
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Bajo el enfoque cuantitativo, la relacién entre teoria, investigacion y realidad
se basaba en la coincidencia entre la percepcion de la realidad del investigador,
reflejada en una hipotesis y la realidad como fendmeno, aunque es importante
destacar que, en la investigacion cuantitativa, habia un uso de la “hipotesis de
partida” basada en supuestos que la sustentasen (Sotelo Montoya, 2009).

La versidon cuantitativa tuvo entonces por principio la adopcién de un criterio
lI6gico, construyendo asi, entre las premisas y las conclusiones, un estrecho
conjunto de relaciones reguladas. El resultado final llevaba frecuentemente a la
conviccion de la autonomia del proceso. Bajo este enfoque, las ciencias natura-
les se instauraron como gestoras. La investigacidon cuantitativa partia de datos
evidenciables y usaba la recoleccién de datos para probar hipétesis. Con base
en medicidn numérica y analisis estadistico, establecia patrones de comporta-
miento y probaba teorias. Las principales caracteristicas de este enfoque son
aquellas referidas a su rigurosidad en el proceso de investigacidén, puesto que
la informacidn era recogida de manera estructurada y sistematica (Del Canto y
Silva Silva, 2013, p. 28).

La perspectiva cuantitativa seguia las pautas habituales del llamado método
cientifico, propio de las ciencias de la naturaleza o experimentales: objetivacion
y delimitacion del objeto de estudio, medicidn y formalizacidon de conceptos,
variables y datos, modelizacidon de hipodtesis y teorias, validacién y fiabilidad
de resultados (Borras, Lopez y Lozares, 1999). En el enfoque cuantitativo, el
investigador debia iniciar su proceso con una idea, un planteamiento de proble-
ma, una revision de la literatura y un desarrollo del marco tedrico. Igualmente,
debia definir el alcance del estudio, elaborar la hipétesis y definir las variables,
desarrollar el disefio de investigacidn, seleccionar la muestra, realizar la reco-
leccién de datos y analizar y elaborar el informe final de resultados, con lo cual
podria evidenciarse la coincidencia de la realidad percibida para fundamentar
una teoria (Del Canto y Silva Silva, 2013, p. 28).

Sin embargo, si bien el pospositivismo fue mas flexible en los analisis cienti-
ficos, en el campo de las ciencias sociales donde la realidad era cambiante e

PAGINA 93




MARIA CANO - FUNDACION UNIVERSITARIA

LA GERENCIA RETOS Y DESAFi0S

incierta, producto del contexto complejo en el que se encontraba inmersa,
surgid el enfoque cualitativo. En ese sentido, mientras el método cuantitati-
vo utilizaba técnicas que incluian recoleccién de datos a través de encuesta,
procedimientos de tipos experimental y realizaba analisis estadisticos, el en-
foque cualitativo se asociaba mas a técnicas etnograficas o de intervencidn
participativa, que incluia grupos de discusién o grupos focales, para cada
una de sus investigaciones.

Con base en lo anterior, fue generandose una dicotomia entre lo cualitativo y
lo cuantitativo con los subsecuentes efectos perjudiciales para las investiga-
ciones en ciencias tanto sociales como naturales. Dicha dicotomia ocultaba
posibilidades metodoldgicas que impedian a los investigadores una com-
prensidon global de los fendmenos estudiados, al presentarse como métodos
excluyentes, separados y opuestos.

De esa manera, surgié el enfoque mixto (cuali-cuantitativo) como via para que
el investigador pudiese acercarse a su objeto de estudio y obtener el conoci-
miento requerido de la realidad social segin sus necesidades y expectativas.
Este enfoque tuvo su sustento filosofico y metodoldgico en el pragmatismo, que
se basaba en la utilizacién del método mas apropiado para un estudio especi-
fico (Del Canto y Silva Silva, 2013, p. 26). Por ejemplo, se identificd una serie
de caracteristicas de las perspectivas cualitativa y cuantitativa. Una de ellas
hacia referencia a la dicotomia entre explicacién y comprensién. La perspectiva
cuantitativa se centraba en la objetivacion, medicion, explicacién por causas y
validacién, es decir, el porqué de los hechos sociales estudiados. La cualitativa,
por su parte, se centraba en la comprension del sentido dado por los actores
sociales y en el analisis de los fendmenos estudiados, la idea de dejar de lado
los elementos subjetivos o cognitivos haria incompleto cualquier objeto de es-
tudio social (Borras et al., 1999, p. 527).

Desde esta postura “armoniosa”, se valoraban de la misma forma las posibilida-

des de cada método y se respetaban y aceptaban las contribuciones de lado y
lado en tanto se cifiera cada una a espacios sociales especificos propios y ajus-
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tara sus caracteristicas a las necesidades que les arrojaba su objeto de estudio.
Asi pues, se comprendia el estudio de las ciencias sociales desde la Optica de
una ciencia que enmarcaba multiples maneras de ver, analizar y estudiar la rea-
lidad social y que relacionaba diversas técnicas experimentales en la manera de
adquirir y recopilar la informacién.

Asi, sobre el supuesto de una medicidon mixta, partieron las IES para evaluar el
cumplimiento de su estrategia, su mision y su funcién en la sociedad.

4.2 Planteamiento del problema. Los sistemas de medicion: es-
trategias para alcanzar la calidad educativa en las IES

A lo largo de la historia, la educacion ha sido la fuerza impulsora y el factor
decisivo del éxito para las sociedades, en ese orden de ideas se considera a la
educacion superior como un agente fundamental para el desarrollo del talento
de las personas y, por lo tanto, como aquel agente con capacidad de incidir, in-
discutiblemente, en la facultad de los paises para innovar y ser competitivos a
través de sus empresas e instituciones, tanto publicas como privadas.

Desde finales de la década del 70 y comienzos de los 80, la transicion hacia una
economia del conocimiento ubicd la educacién superior entre los sectores que
vivieron una transformacién cada vez mas rapida, a medida que la globalizacién
y el libre mercado, presionaban las economias de los paises. La busqueda de
profesionales que aportaran a la supervivencia econdmica, en esa transicion,
se concentrd en encontrar aquellos cuyas competencias giraran en torno a la
creatividad y la innovacién.

Precisamente, en la década del 80, se unificé el sistema nacional de la educa-
cion postsecundaria, a través del Decreto 80 de 1980. En este, se establecieron
las condiciones minimas de funcionamiento para un establecimiento de educa-
cion superior y se definieron las funciones del Icfes frente a las universidades.
Asi mismo, se legaliz6 el control y vigilancia de las IES a partir de su evaluacion
periddica, se reafirmd la investigacion como actividad de la educacion superior
(Icfes, 2002, p. 11). La investigacion, tal como se concebia en el decreto, traia
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implicitos los conceptos de creatividad e innovacion, como preceptos formati-
vos de la época.

La dindmica colombiana de la década de los 90, permeada por los efectos de
la apertura econdmica, generd necesidades académicas que garantizaran la
aplicacion de nuevos conocimientos en el sector productivo a partir de ade-
lantos tecnoldgicos, de manera que mitigaran el impacto en la economia y la
pérdida del proteccionismo en el pais. Esto hizo que el mundo laboral deman-
dara niveles cada vez mayores de escolarizacion y de especificidad de saberes,
reclamados directamente, por parte de las empresas, a las universidades del
momento. Estas, a su vez, se concentraron en crear perfiles profesionales que
dieran respuesta a las nuevas demandas de un mercado globalizado (Universi-
dad Nacional de Colombia, 2005, p. 17).

Ante esta situacidn, el Estado debiod propiciar la movilidad social y garantizar el
aumento de la cobertura de la educacion basica y media que, necesariamente,
generd una gran demanda por educaciéon superior lo que condujo a que las uni-
versidades, en muchos casos, enfrentaran, con recursos escasos, a la dicoto-
mia entre la masificacién o la calidad (Universidad Nacional de Colombia, 2005,
p.18). Asi mismo, expidiod la Ley 30 de 1992, un hito importante en la evolucion
de la educacién superior por su incidencia en la permanencia y actuar misional
de las instituciones (Icfes, 2002, p. 11).

4.3 Justificacion

Desde las ultimas décadas del siglo XX, se generd entonces una transforma-
cion en la educacion superior, que dio paso a su masificacion, modificando la
identidad de las universidades y dando pie a expectativas frente a las nuevas
demandas sociales. Estas demandas trajeron una nueva poblacion estudiantil
que hacia parte, ademas de las instituciones tradicionales, a nuevas institucio-
nes centradas en formacidn técnica, vocacional, profesional y tecnoldgica de
caracter privado, cuyo principal interés fue la absorcion de demanda, con una
oferta amplia, en una diversidad de modalidades que incluian programas de
ciclo corto, a distancia, online, modulares, etc., y cuya presencia y evolucidn
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cuestionaban las definiciones e indicadores habituales acerca de la calidad de la
Educacion Superior (Lemaitre, 2019, p. 11).

Nociones como publicidad, mercadeo, alianzas estratégicas, ferias o crédito di-
recto con la institucidén, eran practicamente inexistentes al despuntar la década
del 90. Sin embargo, el aumento de programas, el surgimiento de nuevas IES,
el movimiento de la demanda estudiantil hacia programas que diesen mayores
posibilidades de rentabilidad, la aparicion de centros académicos en ciudades
de frontera o pequefias, que afios antes carecian de este tipo de espacios, in-
dujeron a la publicidad y al mercadeo como alternativas necesarias para garan-
tizar, mas alla de la calidad académica, una subsistencia a través del ingreso
por matriculas.

A comienzos de los 90, solo las IES publicas tenian asegurado su presupues-
to. Sin embargo, las privadas, entre ellas, las pequenas, que fueron surgiendo
desde la demanda, carentes de apoyo por parte del Estado, determinaron en
torno de la publicidad su mayor plataforma de visibilidad. Esta I6gica comercial
despertdé gran interés en los nuevos entes de control, quienes comenzaron a
determinar la viabilidad o no, de estas IES a partir del cumplimiento minimo de
requisitos de calidad (Icfes, 2002, p. 77).

En cuanto al caracter en su prestacion de servicio, el Sistema de Educacion
Superior, senald, desde finales del siglo XX, dos grandes sectores: el Sistema
Universitario Estatal (SUE) y el sector privado, escenarios distintos con obje-
tivos diferentes y un actuar especifico en la esfera de lo publico y lo privado.
Estos sectores acentuaron lineas de proceder y de asumir su mision frente a la
sociedad, conforme a las exigencias estatales y particulares, respetivamente.

Asi, mientras que la educacion publica se correspondia y consolidaba conforme
a los preceptos constitucionales de 1991 como pluralista, policlasista, garante
de la libre expresion y del debate académico de todas las lineas de pensamiento
o las posturas politicas a través de la libertad de catedra, e intentaba permitir
el acceso estudiantil a los claustros de manera equitativa de los sectores tra-
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dicionalmente excluidos de la educacién superior; la universidad privada fue
consolidandose sobre una base de orientacidn regularmente confesional, con
predominio de intereses particulares y un accionar enfocado en el incremento
de la rentabilidad y la ganancia. Por otro lado, mientras que la educacién publi-
ca buscaba dar a los estudiantes elementos que les facilitasen la comprension
del mundo, con herramientas cientificas, concentrando regularmente su oferta
académica en el desarrollo de las ciencias basicas; las universidades privadas
tuvieron un predominio de carreras en el area administrativa o educativa, lo
que implicaba mucho menos costos en cuanto a sostenimiento de planteles y
laboratorios.

Sin embargo, esta diferenciacién en visiones fue tornandose confusa con el
surgimiento de las nuevas IES de caracter privado, que apostaron a proyectos
inclusivos en un intento por atraer aquella poblacidon que, en la mayoria de los
casos, no tenia acceso a las IES publicas por la falta de cupos para los miles de
estudiantes que quedaban por fuera del sistema, ni a las IES privadas, denomi-
nadas universidades, por los altos costos que ello implicaba.

Fue entonces concretandose un mundo de IES que ya no tenian la linea diferen-
ciadora tan marcada, como lo pudo haber estado hacia las décadas de los 70 y
80, en Colombia y que contaba con nuevas denominaciones que las apartaban
de las universidades tradicionalmente constituidas, para definirse ya como fun-
daciones, tecnoldgicos, politécnicos, etc. Ese numero de IES fue creciendo pau-
latinamente, hasta contar con un niumero considerable de instituciones, que de-
bieron ajustarse a los lineamientos establecidos para su regulacién y actuacién.
Asi, mientras en el aino 2007 el pais contaba con 197 IES, en el afio 2015, ya
tenia 291 (Ministerio de Educacién Nacional, 2016, p.23). Actualmente, existen
568 IES, con diferentes denominaciones, de las cuales, solo el 25 % de ellas,
se encuentran acreditadas (Ministerio de Educacion Nacional, 2019).
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Tabla 21. Evolucion de las IES en Colombia entre los aios 2007 y 2015

Ano 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Total IES 197 214 247 245 281 278 289 300 291

Fuente: Ministerio de Educacion Nacional (2016, p. 23).
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Figura 4. Nimero de IES en Colombia, 2007-2015
Fuente: Ministerio de Educacion Nacional, 2019.

IES EN COLOMBIA - 2019

300 239
250 207
200
150
79
100 43
: -
0 [ |
& S & S
Q < N Q
Q & D
& & & &
NS > NS NS

Figura 5. Numero de IES en Colombia, 2019
Fuente: Ministerio de Educacion Nacional, 2019.
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4.4 Marco teorico

e Los sistemas de medicion empresarial y su accionar en las
IES

Como herramientas de medicion, las IES asumieron los modelos propuestos
para ese momento en la materia, a nivel organizacional, toda vez que eran los
sistemas mas solidos para determinar la eficacia de sus politicas y su quehacer
coincidiendo, en esa coyuntura, con la critica de algunos académicos e inves-
tigadores frente a los modelos de medicidn de entonces, basados Unicamente,
en los indicadores financieros.

Entre los afios 80 y 90 del siglo XX, varios autores analizaron criticamente los sis-
temas de medicidn de resultados empleados por las empresas y otras organiza-
ciones. Estos autores tenian tanta fuerza e influencia que académicos y expertos
comenzaron a buscar nuevas maneras de medir los resultados en las empresas.
Algunos de ellos, intentaron reformar los métodos de medicion de los resultados
financieros y en ese sentido, aplicaron conceptos como los costes basados en la
actividad, la gestion basada en la actividad, el beneficio econédmico, el analisis
del flujo de caja libre y el analisis del valor para los accionistas (Carpio Figueroa
et al., 2019, p.32). Drucker y Odiorne, por su parte, propusieron un modelo de
gestién empresarial por objetivos (APQO), entendido como el proceso mediante
el cual una organizaciéon definia y acordaba con sus colaboradores, los objetivos
prioritarios, con metas y resultados cualitativos y cuantitativos, medibles, en pe-
riodos de tiempo determinados, alineados con su misién y con su ruta estratégica
(Odiorne, 1965). Este hecho, facilitaria una visién compartida, que se incorpo-
raria en la cultura y en los sistemas de administracion, gestidon y ejecucion de
empresas e instituciones publicas y privadas (Drucker, 1954).

Otros investigadores propusieron una herramienta balanceada de gestién, el
BSC (Balanced Scorecard), que integraba, en una relacién causa-efecto, me-
didas financieras con medidas no financieras, y, por lo general, intangibles.
Sobresalieron en esta propuesta, Bob Kaplan, David Norton y Thomas Johnson.
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Estos autores sostenian que las metodologias contables tradicionales habian
perdido su relevancia, pues se habian desarrollado para un periodo de tiempo
en el que las empresas generaban valor a través de la mano de obra, en lugar
de la aplicacién de la tecnologia o el conocimiento (Marr et al., 2004, p. 32).
Bob Kaplan y Thomas Johnson observaron, ademas, que sobre los modelos de
mando utilizados en ese entonces y que comprendian un nivel mayor de indica-
dores financieros, se tomaban decisiones de la alta direccion, omitiendo otros
factores, no contables, que incidian considerablemente en la actividad de la
empresa, lo que conllevaba al fracaso de las estrategias organizacionales. Para
ellos, cuando una organizacion media su desempefno basada solamente en indi-
cadores financieros, se volvia cortoplacista y le perdia miedo al futuro.

Por esa razoén, crearon el BSC, una herramienta de gestion integral, que transfor-
maba la mision, visidn y estrategia de la empresa en objetivos medibles y enten-
dibles (Carpio Figueroa et al., 2019), identificando un grupo de indicadores claves
agrupados por perspectivas: la financiera, el cliente, los procesos internos y cre-
cimiento y aprendizaje, que garantizaban a la gerencia una vision agil, balanceada
y entendible del funcionamiento de su institucidon y permitia determinar, mas o
menos con precision, los fines que conducian al desarrollo y duracion a las insti-
tuciones en el corto y mediano plazo. Esta herramienta fue de gran utilidad para
conocer como debian hacerse las cosas a nivel empresarial de manera organizada,
cuando se tenian que hacer, quién era el responsable de su correcta ejecucion, etc.
Este nuevo enfoque, permitié relacionar las medidas financieras tradicionales con
otras no financieras en el sistema de medicion de los resultados de una empresa.

Con este modelo, las IES lograron asumir la tarea de medicion e incorporar
los pardmetros establecidos por el BSC dentro de su modelo y necesidades
institucionales. Su plan de desarrollo institucional (PDI) comenzé a medir y
evaluar logros y resultados con indicadores, en el marco de objetivos estra-
tégicos, tacticos y operativos. Con ello, obtuvieron toda la informacion de la
institucién y lograron integrarla de acuerdo con la estrategia, lo que permitié
monitorear la evolucién de las IES y, sobre esto, tomar decisiones que real-
mente impactaran a la sociedad.
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Posteriormente, se buscé un método que permitiera reflejar mejor los retos
a los que se enfrentaban las empresas y las IES, incluyendo la integracién de
las medidas individuales. Gracias a ello y, en aras de considerar la dinamica
de la creacién de valor, analizando la transformacidon de recursos, asi como
los stocks de estos, se concibieron los mapas estratégicos desarrollados por
Kaplan y Norton, otro tipo de mapas, desarrollados por autores como Andy
Neely, considerados como una extensién natural del cuadro de mando, que
ofrecieron una visualizacion diferente de las cuatro perspectivas de esta he-
rramienta de medicién (Marr et al., 2004, pp. 33-34).

Ahora bien, aunque los mapas fueron utiles para la medicién de indicadores
dentro de las organizaciones, incluidas las IES, el siglo XXI demostrd que, tan-
to estas como aquellas, eran mas complejas que las cuatro perspectivas de un
cuadro de mando, lo que obligd a las areas estratégicas de las instituciones, a
incluir en sus sistemas de medicion las necesidades de todas las partes intere-
sadas y no solo las de clientes y accionistas (Marr et al., 2004, pp. 33-34).

Asi las cosas y con el fin de atender las necesidades de toda la poblacién impac-
tada por la organizacién, se desarrolld el prisma de resultados, una metodolo-
gia que abarcaba una visién mas amplia de las partes interesadas y animaba a
las empresas a responder interrogantes relacionados con la identificacidon de las
principales partes interesadas, sus gustos y necesidades, el establecimiento de
estrategias para satisfacer esas necesidades, los procesos a utilizar para para
ejecutar la estrategia y la certeza de contar con los elementos necesarios para
llevar a cabo el proceso (Marr et al., 2004, pp.35-36).

Por otro lado, y como otra de las metodologias mas utilizadas en la crea-
cién de valor en las empresas, se encontré el modelo IC-Navigator. Este
modelo, siendo un mapa conceptual, describia y analizaba la importancia
de los recursos, tanto tangibles como intangibles, y las transformaciones
de estos al momento de cumplir la estrategia de la empresa. Esta meto-
dologia se enfocaba especialmente en el potencial de creacion de valor en
el tiempo (Marr et al., 2004, p.36).
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4.5 Metodologia

El enfoque de toda la investigacion fue de tipo mixto debido a que un disefio
de un modelo de indicadores para la gestidon organizacional en instituciones de
educacién superior requiere de indices, distribuciones porcentuales e indicado-
res cuantitativos que permitan la medicidén. Se realizaron ademas entrevistas
semiestructuradas para el levantamiento de requerimientos del modelo de in-
dicadores. Fue también un proyecto de campo por el método de recoleccion de
informacion.

El diseno fue no experimental, longitudinal, debido a que no hubo control de
variables, estas se tomaron en el contexto natural. El fin de este método fue
indagar la incidencia y los valores en que se manifestaron las variables, disefio
gue se ajusta correctamente a esta investigacion.

4.6 Discusion

Conforme a lo anterior, las IES comprendieron la importancia de contar con
informacién adicional a la financiera para medir su quehacer, pues, aunque la
estabilidad financiera fuese un indicador clave de resultados, junto a él se en-
contraban la calidad, el nivel, el alcance y el impacto del servicio que proporcio-
naba la IES, a sus grupos de referencia y a la sociedad. En la era del conocimiento,
la creacidn de valor compartido, para las partes interesadas, iba mucho mas alla
de las medidas de resultados financieros.

Para estar en contacto con las partes interesadas, ninguna IES podria entonces
prescindir de una profunda comprensién de los atributos de la creacién de valor.
Desde la direccion, la estrategia debia ser mas refinada y los medios usados para
su medicién, debian ser mas numerosos y complejos (Marr et al., 2004, pp. 33-34).

La medicién de las IES, entonces, debidé contemplar procesos empresariales, como
planificacion, presupuesto, creacidén de informes y revisidon de resultados, en la mis-
ma forma que las organizaciones, pues comprendieron que, si los sistemas no esta-
ban alineados e integrados, la confusidn podria poner en peligro toda su estrategia.
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Por otra parte, y como medio para el aseguramiento de la calidad, las IES di-
ferenciaron, con claridad entre mecanismos de control, que incluian elementos
de planificacién y de exigencia de umbrales basicos de calidad, frente a aque-
llos que tenian por objeto la garantia publica de calidad, centrados en procesos
y resultados y paralelos a aquellos que enfatizan el fomento de la calidad y la
capacidad de autorregulaciéon de las instituciones (Lemaitre et al., 2012, p.38).

La busqueda de estos mecanismos que permitian sostener en el tiempo pro-
cesos de acreditacién de carreras o programas implicé la promociéon activa de
una evaluacién de la capacidad de las IES para demostrar que contaban con
mecanismos eficaces para garantizar la revisién periddica y la calidad crecien-
te de sus carreras o programas, como aspectos cruciales para los procesos de
acreditacion (Lemaitre et al., 2012, p.38).

Por otra parte, las tendencias globales obligaron a las IES a buscar caminos para ofre-
cer una educacioén de calidad pertinente e inclusiva y a revisar conceptos, mecanismos
y politicas que facilitaran la insercidn de estos criterios en las dinamicas institucionales.

De la misma manera, la diversificacion de la oferta, expresada en la coexisten-
cia de un numero considerable de instituciones, diferenciadas entre si por su
denominacion como tecnoldgico, institucion, politécnico, etc., aunque afectd
positivamente la ampliacidén de posibilidades de formacién a sectores mas am-
plios de la sociedad y dio respuesta a una amplia gama de necesidades generod
inseguridad con relacion a la calidad. Este hecho conllevd, necesariamente, a
una fuerte presion para que las IES ajustasen su modelo a un modelo acade-
micista que favoreciera la investigacién por sobre la docencia y, la formacion
universitaria, por sobre la no universitaria (Lemaitre, 2019, p.25).

Esa calidad y esa pertinencia se convirtieron en objetivos especificos de la mi-
sidon de las IES. Por ello, requirieron de una evaluacién desde una perspectiva
mas compleja. En primer lugar, las IES comprendieron que, sin la generacion
de planes de desarrollo, no podria materializarse el cumplimiento de ninguna de
sus metas. Por otra parte, entendieron la importancia de contar con herramien-
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tas de planeacion, de tal suerte que pudiesen autoevaluarse, autorregularse,
compararse entre ellas o mostrar resultados que permitiesen rendir cuentas a
la sociedad (Universidad Nacional de Colombia, 2005, p. 20).

Esta claridad la tuvieron desde muy temprano las universidades mas grandes
del pais, entre otras la Universidad Nacional de Colombia, la Universidad de
los Andes, la Universidad de Antioquia o la Universidad Javeriana, asi como la
Universidad Eafit o la Universidad Pontifica Bolivariana, la Jorge Tadeo Lozano,
la Universidad Industrial de Santander, la Universidad Autdnoma de Occidente,
la Universidad Autdnoma de Bucaramanga. Sin embargo, las instituciones de
caracter mas joven y con estructuras menos complejas y recursos no tan sol-
ventes, debieron recorrer caminos un poco mas largos y complejos, mientras
hacian frente a la subsistencia en el mercado y al cumplimiento de requisitos y
estandares de calidad impuestos por el Ministerio de Educaciéon Nacional.

Ahora bien, aunque la disponibilidad de recursos condicionaba de manera ex-
terna la calidad institucional, en Ultima instancia, fueran las IES poderosas y
ricas o modestas y austeras, la calidad dependia del cumplimiento fiel de los
propdsitos y metas fijadas en los planes de desarrollo establecidos en cada una
de ellas, anclados todos a la actividad académica diaria y a la vida universitaria.

Por ese motivo, desde hace ya varios afos, las IES, independientemente de su
tamafio, han venido implementando sistemas de medicion que les permitan
observarse y medirse, con el fin de saber en qué posicidén se encuentran frente
al cumplimiento de metas, de compararse con otras IES y de determinar hasta
gué punto, con sus resultados, crecimiento y nicho de mercado, pueden llegar.

4.7 La autorregulacion de las IES y la importancia de la medicion
Mas alla de que sean publicas o privadas, las instituciones que constituyen el
sistema de educacion superior se han clasificado, oficialmente, en universida-
des propiamente dichas, instituciones universitarias e instituciones tecnoldgicas
y técnicas. A partir de las clasificaciones actuales, se dieron tres categorias: i) uni-
versidades de investigacién, entendidas como aquellas dedicadas a la formacion
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en ciencias basicas especialmente y que desarrollan programas de posgrado con
un alto énfasis en investigacion en diferentes campos de accidn, ii) universidades
profesionales, orientadas a la formacién de expertos en distintas areas vy iii) insti-
tuciones tecnoldgicas, que podrian ser politécnicos, destinadas a la formacion téc-
nico-tecnoldgica en las areas que el pais necesitase, conforme la evolucion de sus
sistemas productivos (Universidad Nacional de Colombia, 2005, p. 22).

Todas estas IES, a pesar de la diferencia en sus enfoques, han requerido de
sistemas especificos de autorregulacion, que midan su quehacer y garanticen la
aplicacion de planes de mejora que les permitan mantener su calidad académi-
ca, rendir cuentas y aportar a la solucién de problematicas sociales, de manera
que puedan permanecer inmersas en ellas y subsistir frente a la competencia
que, para el caso de este pais, es de aproximadamente 360 IES.

Esa autorregulaciéon de las IES implica, necesariamente, un control que garan-

tice criterios claros para dar cuenta de la gestién de cada area y del alcance de
metas en términos precisos. Las IES, si pretenden ajustarse a los lineamientos
actuales en materia de educacion superior, requieren de un sistema de medi-
cion que exprese, en términos cuantitativos, el alcance de los logros propuestos
y de los objetos propios, sobre una base explicita y en términos cualitativos, el
analisis de las causas y consecuencias del alcance o no de dichos logros y de su
impacto en sus grupos de referencia.

Asi mismo, deben examinar sus procesos propios y aquellos de soporte institu-
cional en relacion con los planes propuestos, a través de la rendicidon de cuentas
y la autoevaluacién de manera periddica. Estos resultados arrojan siempre da-
tos interesantes que, al ser convertidos en indicadores, presentan informacion
relevante para las IES (Universidad Nacional de Colombia, 2005, p. 24). Por ello
y, con el fin de tener instrumentos de seguimiento y control, acordes con las ne-
cesidades en materia de planeacidn institucional y de analisis de resultados, en
la actualidad, las IES han buscado una visién sistémica, sostenida con variables
en cuanto a educacion primaria, secundaria, y con los resultados o impacto de
sus “productos” (Universidad Nacional de Colombia, 2005, p.29).
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Asi pues, no es posible hablar de calidad, sin un sistema que mida, informe,
compare y soporte la gestidén. Por ello, la gestion académica en la educacion
superior debe observarse como la herramienta fundamental para alcanzar los
fines y objetivos de los nuevos retos que se le presentan (Sarabia Ramirez, Var-
gas Rubin y Gonzalez Benitez, 2014, p.1). La instalacion de una cultura de la
evaluacion de la calidad, con practicas de autoevaluacién y evaluacion externa,
se constituye en un desafio para la creacién de una politica de aseguramiento
de la calidad que incluya estandares a partir de los cuales se comprendan las
necesidades de la sociedad en la que se insertan las IES (Dibbern, 2019, pp.
77-78). Esto, si consideramos que la evaluacién y la medicion de la gestidon de
las IES y de sus programas, garantizan a la sociedad una formacién acorde a
las expectativas y apuntan hacia un desempefio eficiente que facilite corregir
rumbos, tomar decisiones, generar oportunidades de mejora en un entorno
cambiante a grandes velocidades, lleno de oportunidades y riesgos. La autoe-
valuacidén como cultura, permitiria a las IES anticipar estrategias, que le asegu-
ren permanecer, crecer y sobrevivir.

4.8 Conclusiones

Las IES, tanto las tradicionales como aquellas que fueron formandose confor-
me a la demanda, comprendieron que la globalizacidon, el cambio social y las
nuevas economias, requerian de egresados con un alto grado de innovacion en
el marco de una cultura organizacional que cambiaba permanentemente (Ka-
rakhanyan, 2019, pp. 41-42). De la misma manera, comprendieron que era
necesario un sistema de medicion formal, sobre el cual soportar los estandares
minimos de la calidad de sus programas, de tal suerte que continuasen siendo
reconocidos como éptimos, para brindar formacion a los estudiantes, conforme
lo solicitaban los entes de control. Todo ello para alcanzar el reconocimiento de
calidad y pertinencia, como condicién de posicionamiento institucional ante la
comunidad académica, las sociedades y el Estado.

Los procesos de acreditacion, la responsabilidad con la sociedad por parte de

las IES y el enfoque hacia los grupos de interés, han hecho que las institucio-
nes piensen y disefien sistemas estandarizados, cada vez mas especificos, para
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analizar y determinar su funcionamiento. De la misma manera, han buscado
sistemas de medicion que evallen su gestion y su capacidad para definir pla-
nes estratégicos, determinar los resultados conforme a sus objetivos, metas y
mision institucional y analicen mecanismos mediante los cuales se articulen sus
funciones de docencia, investigacion y proyeccidon social, con su compromiso
con la sociedad. Dicho compromiso incluye, actualmente, ajustarse a la nueva
normativa nacional en materia de educacién, plasmada en el Decreto 1330 de
2019, lo que exige que las IES creen sistemas que midan su contribucion al sis-
tema de ciencia y tecnologia y a la transferencia de conocimientos y su impacto
en la sociedad, a partir de una gama de indicadores, claramente definidos.
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Resumen

Caracterizacion del mercadeo en los negocios barriales de la ciudad de Medellin
es un trabajo que presenta el debate entre mercadeo transaccional y el mer-
cadeo relacional en los negocios barriales de la ciudad de Medellin. El modelo
transaccional esta basado en la mezcla de mercadeo, y en la definicion de es-
trategias convencionales que garanticen la venta y el flujo de caja del negocio,
y con algunos visos para desarrollar mercadeo relacional, este Ultimo presenta
debilidades en gestidn de datos y gestidén de la comunicacion, impidiendo el desa-
rrollo de estrategias de valor para los clientes. Esto hace necesario trabajar en te-
mas claves: informacidn, estrategias, satisfaccién y comunicacion con los clientes.
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5.1 Introduccion

Caracterizacion del proceso de mercadeo en los negocios barriales de la ciudad
de Medellin es la recopilacion de los resultados de tres investigaciones realiza-
das por el grupo de investigacion Sumar de la Fundacién Universitaria Maria
Cano desde el afio 2015. La tematica de estudio fue la caracterizacion de las
dindmicas de la economia barrial de la ciudad de Medellin, pero haciendo espe-
cial énfasis en la Comuna 10 de la ciudad (es el territorio donde se encuentra la
Fundacion Universitaria Maria Cano).

El andlisis de resultados se divide asi: caracteristicas generales de los negocios barriales,
proceso de mercadeo transaccional en los negocios barriales y, por ultimo, el proceso de
mercadeo relacional que se desarrolla en esas pequefas unidades econdmicas.

En la primera parte se presentan las caracteristicas generales de un negocio de
barrio, asi como los resultados obtenidos en el proyecto de caracterizacién de
los negocios barriales desarrollado por el grupo Sumar en el aino 2018. Poste-
riormente, la segunda y tercera parte presentan las realidades del mercadeo
en los negocios barriales en términos de variables como: canales de atencion y
efectividad de los canales de relacionamiento con los clientes.

5.2 Problema de investigacion

De acuerdo con los planteamientos realizados por Paramo en 2015, el negocio
barrial se puede definir como una pequeifa unidad econdmica que realiza tran-
sacciones de bienes y servicios a escala reducida, se encuentra inmersa en un
conjunto de realidades sociales y culturales que condicionan su comportamiento
en el mercado. Una de esas realidades econdmicas en las que se ven inmersos
los pequenos negocios da cuenta del proceso de mercadeo, para estas unidades
es muy tentador el desarrollo de un proceso de mercadeo simple, fundamenta-
do en la aplicacidon del modelo transaccional de las 4P: producto, precio, plaza
y promocion; pero con la aplicacion de este modelo se dejan de lado oportuni-
dades valiosas de construccion de relacionamientos de largo plazo que pueden
ser beneficiosos para la sostenibilidad y crecimiento de los pequefios negocios.
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En este contexto, se formula la siguiente pregunta: éCémo los pequefios
negocios de la ciudad de Medellin combinan elementos de mercadeo tran-
saccional y relacional?

5.3 Justificacion

El mercado esta sufriendo transformaciones, y la forma de negociar en los mer-
cados también, esto obliga a las empresas a cambiar la concepcion del modelo
de mercadeo, es necesario pasar de un modelo de mercadeo transaccional ba-
sado en las 4P a un modelo de mercadeo relacional que construya relaciones
duraderas de largo plazo, que generen valor tanto para la empresa como para
el cliente.

Para los pequefos negocios se convierte en un elemento trascendental adoptar
practicas de mercadeo que permitan fortalecer la comunicacién con los publicos
objetivo, y aumentar los niveles de satisfaccién de estos. Adoptar un modelo de
mercadeo relacional es un elemento esencial de supervivencia en el mercado,
ante la amenaza latente de nuevos formatos comerciales que van surgiendo en
el mercado; ademas el mercadeo relacional se convierte en una oportunidad
para proyectar un proceso de crecimiento en el mercado.

Dentro de las apuestas institucionales de investigacion, el desarrollo de este
proyecto fortalece los resultados de la linea de investigacién en desarrollo hu-
mano Yy la sublinea de gestién administrativa, contable y financiera, en la me-
dida en que fortalece el desarrollo disciplinar del programa de Administracién
de Empresas.

5.4 Marco teorico
La unidad de analisis fundamental de este proyecto fue el negocio barrial, de

acuerdo con los planteamientos realizados por Paramo (2015), se puede defi-
nir como una pequefa unidad econdmica que realiza transacciones de bienes y
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servicios a escala minima, que se encuentra inmersa en un conjunto de realida-
des sociales y culturales que condicionan su comportamiento en el mercado. A
continuacidn, se referencian varios estudios que dan cuenta de las caracteristi-
cas de estos pequenos negocios.

El primer estudio referenciado es la Caracterizacion de las tiendas de barrio de
Cartagena elaborado por Gaitan (2010) quien afirma que:

La investigacion fue realizada en las tiendas de barrio de Cartagena,
departamento de Bolivar en Colombia, cuyo propdsito fue su caracterizacion,
principales comportamientos y estrategias de defensa frente al desarrollo de
otros canales de distribucion, en especial los super e hipermercados. Para su
desarrollo, se trabajoé con informacién primaria, mediante la realizacion de
entrevistas estructuradas en los diferentes establecimientos y la observacion
directa de las actividades que alli mismo se hacen. Asi mismo, el estudio
esta sustentado por informacién secundaria, en documentos de trabajos de
investigaciones previas y propias, en las que se muestra la evolucidon de este
segmento del comercio minorista (p. 1).

Este estudio se orientd a partir de la siguiente pregunta: éCuadles son las ca-
racteristicas de las tiendas de barrio de Cartagena (Bolivar) en Colombia? La
metodologia de abordaje de esta pregunta fue cualitativa, con aplicacion de en-
trevistas estructuradas y procesos de observacidén, la aplicacién de estos linea-
mientos permitid llegar a los siguientes resultados: la tienda de barrio es una
relacidn social que se acomoda con facilidad a las realidades presupuestales y
a la especificidad de necesidades y gustos de los habitantes de los diferentes
sectores de la ciudad.

De manera mas amplia, el estudio de Paramo (2015) define una nueva cate-
goria para estos pequefios negocios de barrio. La micro y pequefia empresa
(mype), la cual se identifica a partir de caracteristicas como:

e El crecimiento y el tamaio no es la mayor preocupacion de estos negocios,

muchos de ellos se constituyen como proyectos de vida, entonces mas alla
del tamaiio, la preocupacion fundamental es la permanencia del negocio.
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e Su legitimidad social depende de su insercion en el modelo de sociedad
en el cual funcionan, deben desarrollar capacidad de adaptacion a las
condiciones socioecondmicas de las comunidades en las cuales operan.

e Las mype no superan los cincuenta empleados, dentro de esta cate-
goria de empresas las que tienen menos de diez empleados se cons-
tituyen como negocios familiares.

e Las actividades comerciales desarrolladas por estos pequeinos nego-
cios estan concentradas en los propietarios. No hay una delegacion
de tareas, esto significa perder el poder.

e No existe una planeacion de largo plazo, los negocios se gestionan
de acuerdo a una vision inmediatista, la preocupacion hoy es definir las
condiciones bajo las cuales va a operar el negocio el dia de maiana.

e No hay preocupacion por las decisiones que puedan tomar los com-
petidores, los temas de vigilancia estratégica, y la preocupacion por
el desarrollo de un marketing transaccional no es el fundamento bajo
el cual operan las mype.

e No se busca satisfacer las demandas de mercado, sino encontrar
donde encajan las capacidades de los microempresarios.

e La clientela es pequena y muy cercana, esta se ha construido a par-
tir de un contacto fisico, el cual se constituye en la base para la
construccion de una relacion que se construye a partir del servicio y
del “profesionalismo” con que este pequeno empresario atiende los
asuntos referentes a su negocio.

Un ultimo estudio a tener en cuenta acerca de las caracteristicas de las peque-
Nas y medianas empresas, es el de Quintero (2018) , quien da cuenta de las
desventajas que presentan las pymes en América Latina frente a las grandes
empresas. A continuacion, se presentan los argumentos del citado estudio.
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Tabla 22. Caracteristicas de pequenas y medianas empresas

Tamaino de la empresa Caracteristicas

Les afecta con mayor facilidad los problemas que se suscitan en el

entorno econémico como la inflacion y la devaluacion.

Viven al dia y no pueden soportar periodos largos de crisis en los

cuales disminuyen las ventas.

Son mas vulnerables a la fiscalizacion y control gubernamental. La

falta de recursos financieros las limita, ya que no tienen facil acce-

so a las fuentes de financiamiento.

Tienen pocas o nulas posibilidades de fusionarse o absorber a otras
Pequeias empresas empresas; es muy dificil que pasen al rango de medianas empre-

sas.

Mantienen una gran tension politica ya que los grandes empresa-

rios tratan por todos los medios de eliminar a estas empresas, por

lo que la libre competencia se limita o tacitamente desaparece.

Su administracion no es especializada, es empirica y por lo general

la llevan a cabo los propios duefios

Por la propia experiencia administrativa del duefio, este dedica un

numero mayor de horas de trabajo, aunque su rendimiento no es

muy alto
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Mantiene altos costos de operacién.
No se reinvierten las utilidades para mejorar el equipo y las técni-
cas de produccién
Sus ganancias no son elevadas, por lo cual muchas veces se man-
tienen en el margen de operacion y con muchas posibilidades de
abandonar el mercado.
No contrataran personal especializado y capacitado por no poder
pagar altos salarios.
Medianas empresas La calidad de la produccidn no siempre es la mejor; muchas veces es
deficiente porque los controles de calidad son minimos o no existen.
No pueden absorber los gastos de capacitacion y actualizacion del
personal, pero cuando lo hacen enfrentan el problema de la fuga
del personal capacitado.
Sus posibilidades de fusién y absorcion de empresas son reducidas
0 nulas.
Algunos otros problemas como: ventas insuficientes, debilidad

competitiva, mal servicio, mala atencion al publico, precios altos
Fuente: elaboracion propia a partir de Quintero, 2018 (pp. 17-18).

Posterior a la identificacion de las caracteristicas de los pequefios negocios, se
pasara a identificar las caracteristicas de estas pequefias unidades en términos
de mercadeo: en primera instancia las caracteristicas del mercadeo transaccio-
nal, y luego las caracteristicas del mercadeo relacional.

Partiendo de la definicion de mercadeo, se puede resaltar que la American
Management Association (AMA) en 1985 definié el mercadeo como “el proceso
de planificar y ejecutar la concepcion o disefio del producto, el precio, la infor-
macion y la distribucion de ideas, bienes y servicios para generar transacciones
gue satisfagan tanto los objetivos de las personas como las organizaciones"
(AMA Board, 1985, p. 1).

La funcion de mercadeo, enmarcada dentro del concepto de las 4P o mezcla de
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mercadeo, limita a cuatro variables |la estrategia de mercadeo excluyendo otras
muy importantes relacionadas con el cliente y con su entorno. Por tanto, no
conduce a una orientacion al mercado que considere al cliente como su objetivo
principal y se centra en las herramientas relacionadas con el desarrollo de las
4P. En consecuencia, no se explora la naturaleza de las relaciones de intercam-
bio entre compradores y vendedores, se constituye asi en un modelo estatico y
de corto plazo.

Por su parte, Philip Kotler (2005) lo acuid como la mezcla de mercadeo, y lo
definié como “el proceso de planificacion y ejecucion del concepto, precio, pro-
mocion y distribucion de ideas, bienes y servicios para crear intercambios que
satisfagan los objetivos del individuo y de la organizacion. Surge aqui el deno-
minado mercadeo transaccional, en el marco de referencia de las 4P del mer-
cadeo: producto, precio, plaza, promocién y publicidad” (Kotler, 2005, p. 30).

Discriminando un poco mas los componentes de la mezcla de mercadeo, el es-
tudio de Cifuentes (2013) permite identificar las caracteristicas fundamentales
del modelo de las 4P: producto, precio, plaza y promocion. Antes de entrar
detalle sobre la explicacidon de los componentes de la mezcla de mercadeo, es
importante resolver el siguiente interrogante: équé se entiende por mezcla de
mercadeo? Al respecto se pueden detallar dos definiciones.

Asteguieta (2008), citado por Cifuentes (2013) define la mezcla de mercadeo
como: “la combinacién de un producto que satisface la necesidad del consumi-
dor, con el precio justo, ubicado en el lugar apropiado con la porcidon exacta de
promocion para darlo a conocer al mercado meta” (p. 16). Otra definicién es la
de Schiffman y Lazar (2010), citados por Cifuentes (2013), quienes plantean
que la mezcla de mercadeo “consiste en la oferta de un servicio y/o producto
de una compafiia a los consumidores, asi como en los métodos y herramientas
que aquella elige para realizar el intercambio” (p. 16).

Igualmente, esta autora se enfoca en explicar los diferentes componentes de la
mezcla de mercadeo, al respecto se pueden resaltar los siguientes elementos:
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un primer componente de la mezcla de mercadeo es el producto, este se puede
definir como un articulo tangible o intangible que es objeto de intercambio en
un mercado, es el producto que se ofrece a un demandante con el animo de
satisfacer una necesidad. En relacion con el producto, Cifuentes (2013) plantea
que las decisiones de intercambio de un producto se dan en funcién de los atri-
butos del producto (calidad del producto, caracteristicas del producto, y estilo
y disefio de productos), el reconocimiento de la marca en el mercado, el empa-
que, el etiquetado y los servicios de apoyo al producto.

Un segundo componente de la mezcla de mercadeo es el precio, en economia,
un precio es la cantidad de dinero a la cual se negocia un producto en el mer-
cado: es la cantidad de unidades monetarias que debe pagar el comprador, y es
la cantidad de unidades monetarias que recibe el vendedor. Una de las grandes
decisiones que se deben tomar en temas de mercadeo esta relacionada con la
definicion de una politica de precios, cuando subir el precio, cuando bajarlo; el
problema radica en que muchas veces con la intencién de generar mas ingreso
se bajan los precios, sin tener en cuenta las condiciones del producto y del mer-
cado . En relacién con lo anterior, Kotler (2008), citado por Cifuentes (2013),
plantea que en la fijacion de precios hay que tener en cuenta:

e Factores internos de la empresa. Entre estos se cuentan los objeti-
vos del proceso de marketing, la estrategia de mercadeo de la em-
presa, los costos asumidos en el proceso de producciéon y comercia-
lizacion, y las consideraciones organizacionales (que se relacionan
con la existencia de una politica de fijacion de precios).

e Factores externos a la empresa. Los principales elementos que se
pueden destacar en este item son la naturaleza del mercado y la de-
manda (mercados competitivos o no competitivos), el volumen de la
competencia, los gustos de los consumidores, las decisiones guber-
namentales, entre otros aspectos a destacar.
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Los componentes tres y cuatro de la mezcla de mercadeo se relaciona con la
plaza y promocion, esto hace referencia a un conjunto de elementos que se ar-
ticulan con el fin de garantizar que el producto se ponga a disposicion del con-
sumidor final en las condiciones que él lo requiera, para ello se definen canales
de distribucién, que de acuerdo con los planteamientos de Cifuentes (2013)
tienen algunas de las siguientes funciones:

e Reunir y distribuir informacion que soporte los estudios de mercado.

e Promocionar el producto a través de comunicaciones persuasivas.

e Establecer contacto con potenciales compradores.

e Adecuacion del producto de acuerdo a las necesidades y expectati-
vas de los clientes.

e Desarrollar los procesos de negociacion del producto.

e Realizar los procesos de financiamiento y distribucion de productos
a través del canal

Dentro del enfoque del mercadeo transaccional, el cliente es un ser anénimo y
estatico frente al cual ocurren transacciones con productos o servicios que defi-
ne la empresa y en las que 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 captacién de clientes, dirigido al cumplimiento de
cuotas de ventas definidas por la empresa. El mercadeo transaccional se sopor-
ta, por tanto, en la captacién permanente de nuevos clientes, con una menor y
a veces ninguna, preocupacion por los clientes ya incorporados.

Una segunda visidn del mercadeo da cuenta de los procesos de mercadeo relacio-
nal. La literatura suele atribuir a Berry (1983) la introduccion del concepto mer-
cadeo relacional, en su articulo en Emerging perspectives on service marketing.
Grand Roos (1997, pp. 407-420) lo asocio al proceso de identificar, crear, satis-
facer, 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 dentro de esta definicion que el proceso de mercadeo facilita la creacion
de relaciones de largo plazo, interactivas y generadoras de valor para las partes.
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En el mismo sentido, Parra y Molinillo (2001, p. 36) se refieren al mercadeo
relacional como la disciplina que consiste en establecer, desarrollar y comercia-
lizar relaciones a largo, mediano y corto plazo con clientes, proveedores, dis-
tribuidores, entidades laterales (competidores, organizaciones no lucrativas y
gobierno) y ambito interno (empleados, departamentos funcionales y unidades
de negocio), tales que permitan el mayor valor ofertado al consumidor final vy,
a la vez, la consecucion de los objetivos de todas las partes mencionadas de la
forma mas eficiente para cada una de ellas.

El estudio de Sixto Garcia (2014) cita la definicion de marketing de la AMA de
2004, “una funcién de la organizacion y un conjunto de procesos dirigidos a
crear, comunicar y distribuir valor a los clientes y a dirigir las relaciones con los
clientes de forma que beneficie a la organizacion y sus publicos de interés” (p.
129). Posteriormente, en el afio 2007, definid marketing como “una actividad
de las instituciones y los procesos de creacidn, comunicacion, decision y posi-
bilidades de intercambio que ofrecen valor para los usuarios o clientes, para los
compaferos, y para la sociedad en general” (Sixto Garcia, 2014, p. 130).

La ultima definicion de marketing que consideraremos es del 2013, y plantea lo
siguiente: “los estudiosos entienden el marketing como la actividad, conjunto
de practicas relevantes y procesos para crear, comunicar, liberar e intercambiar
las ofertas que tengan valor para los clientes, los socios y para la sociedad en
general” (Sixto Garcia, 2014, p. 130).

Desde la definicion de marketing de 2007, se puede observar una mezcla entre
los temas del mercadeo transaccional y el mercadeo relacional; primero se re-
conoce el marketing como un proceso de posibilidades de intercambio, pero al
mismo tiempo como un proceso de comunicacién, un proceso bidireccional, que
involucra no solo a la empresa, sino también a los diferentes publicos objetivo.
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5.5 Metodologia
El desarrollo de este articulo se fundamenta en una sumatoria de enfoques
cuantitativos, y la recopilacién de los resultados de tres estudios descriptivos
realizados en el periodo 2015-2019 en la ciudad de Medellin en escenarios de
negocios barriales .

En el primer estudio denominado Caracterizacion de los negocios barriales del
borde oriental de la Comuna 10 de la ciudad de Medellin, se aplicaron un total
de 1.582 encuestas a los pequenos negocios ubicados en cinco barrios del bor-
de oriental de la respectiva comuna. El estudio se orientd a realizar una carac-
terizacidn socio econdmica de estas pequefias unidades insertadas en la ldgica
de la economia barrial. De este estudio se tomaran especificamente los temas
relacionados con las caracteristicas generales de los negocios y las caracteristi-
cas asociadas a la dimension de mercadeo.

El segundo estudio de referencia para el desarrollo de este articulo fue de-
nominado Bases para un modelo de mercadeo en los pequehnos negocios de
la ciudad de Medellin, se aplicaron un total de 309 encuestas a pequefios
negocios, a través de las cuales se midieron las principales variables que
determinan el proceso de mercadeo transaccional, y se dejan entrever algu-
nas variables de mercadeo relacional.

El tercer estudio de referencia se denomina Modelo de mercadeo relacional para
la mipyme del sector comercio de la ciudad de Medellin, en esta investigacion
fueron aplicadas 320 encuestas a mipymes del sector comercio, el instrumento
estuvo orientado a realizar mediciones de las principales variables que propi-
cian la construccién de un proceso de mercadeo relacional.

Los resultados del trabajo de campo en las tres investigaciones realizadas fue-
ron procesados con herramientas de estadistica descriptiva, con el fin de co-
nocer las mediciones generales de comportamiento de las principales variables
que determinan el proceso de mercadeo en los pequefos negocios, que son los
gue sustentan las dinamicas de la economia barrial.
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5.6 Analisis y discusion de resultados

El analisis y discusidén de los resultados se va a presentar en tres niveles de
analisis: generalidades de los negocios de barrio en la ciudad de Medellin, reali-
dades del mercadeo transaccional en los pequenos negocios de barrio de la ciu-
dad de Medellin y, por ultimo, algunas caracteristicas del mercadeo relacional
en estos pequenos negocios.

En primera instancia, en consonancia con los estudios de Paramo (2015) vy
Quintero (2018), el estudio de caracterizacién de los negocios barriales en los
barrios del borde oriental de la Comuna 10 de Medellin, realizado por Londono
(2018), permite identificar las siguientes caracteristicas frente al comporta-
miento de los negocios barriales.

Tiendas de barrio, minimercados y supermercados

Venta y/ o reparacion de articulos y/ o servicios

Los tipos de negocios mas representativos en la estructura empresarial de los
cinco barrios estudiados (Los Angeles, Boston, Bombona N.° 1, Las Palmas y San
Diego) son los restaurantes y cafeterias, las tiendas de barrio y minimercados, la
venta y reparacién de articulos y servicios para el hogar, los almacenes de ropa, los
negocios de servicios a vehiculos y los salones de belleza. Es importante destacar
que para llegar al 100 % hay otras tipologias de negocios con menor participacion
porcentual. La figura 6 presenta estos resultados en términos de participacion
porcentual.

9,79 %
para el hogar 7

13,08 %

Servicios a vehiculos 7,83 %

Salones de belleza y peluquerias 0,44 %

Ropa, calzado y servicios conexos 7,90 %

Restaurantes, cafeterfas y venta de alimentos
preparados

20,

Figura 6. Participacion porcentual de los negocios mas representativos en la estructura empresarial de la Comuna

10 de Medellin
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Fuente: elaboracidn propia.
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Los negocios de mayor representacidon en los barrios objeto de estudio estan
clasificados en actividades orientadas hacia la provision de bienes y servicios
para satisfaccion de necesidades de los hogares, temas como la alimentacién,
el vestuario y la venta de bienes y servicios que complementan la canasta de
consumo de los hogares. En conjunto estas seis actividades representan el
65,82 % de la estructura empresarial del barrio.

e El volumen de oferta comercial en los negocios tiene un caracter limitado, lo cual
incide negativamente en los niveles de venta, convirtiendo a muchos de estos
negocios en negocios de subsistencia.

e La relacidon con los clientes en la gran mayoria de estos negocios es muy
personalizada. Ademas de la predominancia de la venta directa como canal basico
de relacionamiento, también se observa que un poco mas de una tercera parte de
los negocios no usa reja, esto permite una mayor cercania con los clientes.

e La no tenencia de productos financieros es muy comun en estos negocios, la falta de
interés, la falta de fondos suficientes, las sanciones financieras, los altos intereses,
son algunas de las razones que se ponen sobre la mesa para esta decision. Los
resultados del trabajo de campo permitieron evidenciar un 48,92 % de las unidades
econdmicas encuestadas manifestaron no tener ningun producto, un 83,33 % de
los que no tienen productos financieros manifestd que la principal causa es la falta
de interés, la cual puede estar asociada a desconfianza hacia el sistema financiero
y baja capacidad de generacion de ingresos por parte de estas unidades.

e Mas del 90 % de los pequefios negocios de los barrios del borde oriental de la
Comuna 10 tiene menos de cinco empleados, la estructura de pyme no es comun en
estos barrios, mas bien predomina la estructura de micronegocio. En total los 1.582
negocios generan 4.582 empleos, en promedio son 2,9 empleados por negocio; el
numero de colaboradores que pertenecen al nucleo familiar son 973 empleados,
gue representan la quinta parte del empleo generado por los negocios ubicados en
los cinco barrios objeto de estudio.

e Muchos de los negocios de barrio funcionan bajo parametros de formalidad
ambigua: la tenencia de registro de camara de comercio constituye el cumplimiento
de un requisito, se desconocen los beneficios del registro mercantil; la afiliacién a
seguridad social es baja, muchos de los colaboradores al ser del nucleo familiar no
tienen cobertura; igualmente los mecanismos de registro contable son bastante
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informales, la libreta o cuaderno de apuntes es uno de los medios de registro
contable mas comunes en los negocios encuestados, ademas de que muchos de
ellos no llevan ningun tipo de cuentas del negocio.

Un segundo nivel de analisis da cuenta de las caracteristicas del mercadeo
transaccional en los pequefios negocios de barrio de la ciudad de Medellin, es-
tos resultados se obtienen de un proceso de investigacion desarrollado por el
grupo de investigacion Sumar, el cual apuntaba a caracterizar las realidades de
los procesos de mercadeo en los pequenos negocios de barrio de la ciudad de
Medellin.

Las variables que se van a analizar son las siguientes: canales de venta, uso
de reja, horarios extendidos, utilizacién de medios tecnoldgicos, registro de in-
formacidén de clientes, relaciones financieras con clientes, relaciones financieras
con proveedores, fidelizacidon de clientes, alianzas internas, proyeccidon externa.
Este conjunto de diez variables permite evaluar el estado de relacionamiento
gue tienen los negocios barriales en la ciudad de Medellin, tanto con sus pu-
blicos objetivos (siendo los compradores el principal de ellos), asi como con el
entorno comercial en el cual se desempefian.

A continuacidn, se presentan algunos de los principales resultados en estas va-
riables que describen el proceso de mercadeo en estos tipos de negocios.

La figura 7 permite evidenciar que el canal de ventas predominante es el canal
presencial, en un 100 % de los negocios los clientes se tienen que desplazar
al negocio para realizar la compra, la venta a domicilio y la venta a través de
canales virtuales tienen participaciones de 26,47 % vy 2,61 % respectivamente.
La mayor importancia de la venta presencial obedece factores asociados a tra-
dicidn en el proceso de compra, cercania con el negocio, restricciones de acceso
a internet, entre otros aspectos a destacar.
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2,61 %
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0,00%
Presencial Domicilio Virtual

@ Si ONo

Figura 7. Participaciones porcentuales de los diferentes canales de venta

Fuente: elaboracién propia.

Del analisis de los datos anteriores, se puede concluir que aun queda mucho
camino por recorrer en el desarrollo de canales alternativos de venta que for-
talezcan las relaciones con los clientes, este desarrollo implica cambios cultu-
rales y tecnoldgicos que todavia no estan al alcance de los negocios barriales.
En el analisis del proceso de mercadeo en los negocios barriales de la ciudad de
Medellin, una segunda variable a considerar tiene que ver con el uso o no uso
de reja en el establecimiento, los resultados del trabajo de campo evidencian
que un 75,16 % de los negocios encuestados, equivalente a 230 negocios, no
tiene reja, esto permite un acercamiento del cliente al negocio y al producto,
permite la generacion de confianza, y es la base para el desarrollo de un modelo
relacional.

Ademas de los canales de venta y de la cercania que el cliente pueda tener con
los negocios, otra variable importante para estudiar las dinamicas de mercadeo
en los pequefios negocios en la ciudad de Medellin esta relacionada con el hora-
rio de atencidn a los clientes, especificamente se indagd por la participacién de
establecimientos que ofrecen a sus clientes horarios extendidos. Los resultados
del trabajo de campo dan cuenta de que en un 40,52 % de los negocios ba-
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rriales (equivalente a 124 unidades econdmicas) manejan horarios extendidos,
son los negocios que reconocen que los clientes tienen restricciones horarias
e incorporan esta realidad dentro de su modelo de servicio. La otra cara de la
moneda esta representada por un 59,48 % (equivalente a 182 unidades econo-
micas), que dentro de su modelo comercial no tienen incorporado el manejo de
horarios extendidos, o porque no se reconoce la necesidad del cliente de contar
con este tipo de horarios, o porque los resultados comerciales no motivan al
microempresario a realizar estos cambios.

Otra dimension del proceso de mercadeo, son los servicios financieros que se
desarrollan con los publicos objetivo (clientes y proveedores), y que genera un
alto grado de sensibilidad. La tabla 23 informa sobre el manejo de crédito con
clientes y proveedores.

Tabla 23. Participaciones porcentuales de las decisiones crediticias con publicos objetivos

Variable Si No
Crédito a clientes 26,14 % 73,86 %
Crédito de proveedores 51,63 % 48,37 %

Fuente: elaboracion propia.

En relacidn con los procesos financieros desarrollados con clientes, se puede
observar que un 73,86 % de la muestra de negocios barriales ubicados en la ciu-
dad de Medellin, que equivale a 226 negocios, no otorga crédito a sus clientes,
la razén fundamental es que los clientes no pagan cuando se les fia, también
estan las condiciones de equilibrio financiero del negocio, fiar es comprometer
los recursos de operacion del negocio y correr el riesgo de descapitalizarse.

Como complemento al analisis anterior, también es importante abordar las re-

laciones de financiacidén con los proveedores, los resultados permiten observar
que un 51,63 % de estos pequenos negocios (equivalente a 158 unidades eco-
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nomicas) si recibe crédito de sus proveedores, el plazo de crédito mas repre-
sentativo es entre 21 y 30 dias con una participacién de cerca del 50 %. La otra
cara de la moneda esta representada por cerca de un 48,37 % de los pequefios
negocios (correspondiente a 148 unidades econdmicas) que no tienen la inten-
cion (factores culturales) o la posicién financiera (factores econdmicos) para
desarrollar operaciones de financiamiento con proveedores.

Otro tema importante en el estudio del proceso de mercadeo en los negocios
barriales de la ciudad de Medellin tiene que ver con el analisis de las estrategias
de fidelizacion de clientes, la informacidén sobre el comportamiento de esta va-
riable se presenta en la tabla 24.

Tabla 24. Participaciones porcentuales de estrategias de fidelizacion de clientes

Factor Participacién
Servicio al cliente 78,84 %
Variedad y calidad 57,84

%
Precios y promociones 48,37 %

Fuente: elaboracidn propia.

Los resultados de la tabla 24 dan cuenta de que un 78,84 % de los negocios
barriales ubicados en la ciudad de Medellin (229 unidades econémicas) funda-
mentan la fidelizacion de clientes en las politicas de servicio al cliente, el cual
de acuerdo con los planteamientos de Serna (2006) se puede definir como:

Una estrategia empresarial orientada hacia la anticipacion de las necesidades y
expectativas del valor agregado de los clientes, buscando asegurar la lealtad y
permanencia tanto de los clientes actuales como la atraccién de nuevos clientes,
mediante la provision de un servicio superior al de los competidores (p. 31).
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Como complemento del anélisis de estrategias de fidelizacion de clientes, los
resultados de la tabla 24 también permiten observar que en un 57,84 % de los
negocios (177 unidades econdmicas) la estrategia de variedad y calidad de los
productos también es esencial en la fidelizacidon de clientes.

Las dos estrategias presentadas hasta el momento son mas estables que una
fidelizacion basada en precios y promociones, cuya participacién asciende a un
48,37 % (equivalente a 148 unidades econdmicas), su participacion es mas
baja porque los precios bajos y las promociones no resultan viables en esce-
narios de largo plazo, porque dependen de las condiciones de competencia y
abastecimiento que se pueden desarrollar en el mercado.

Después de presentar estas realidades de lo que es un proceso de mercadeo
transaccional, el siguiente numeral busca dar cuenta de las realidades del mer-
cadeo relacional en negocios barriales de la ciudad de Medellin, las cuales se
fundamentan a partir de los resultados del mercadeo transaccional.

Por ultimo, y a partir de los resultados del proyecto de modelacidon del mercadeo
relacional en las mipymes comerciales de la ciudad de Medellin, realizado por
el grupo Sumar en el ano 2018, se pueden resaltar los siguientes elementos en
cuanto a rasgos caracteristicos de mercadeo relacional en pequefios negocios.

La estructuraciéon de un modelo de mercadeo relacional no solo depende de que
el negocio defina canales de atencidn, condiciones locativas, y manejo de hora-
rios; también requiere del conocimiento de las caracteristicas de los publicos
objetivo, de la definicion de estrategias de valor, del contacto y relacionamiento
permanente con los publicos objetivo, y de la medicidén del grado de satisfaccion
de los clientes con variables claves involucradas en el desarrollo de un proceso
de mercadeo.

El analisis de los datos presentados en las tablas 25 y 26 se realiza a partir de
la identificacion de cuatro rangos de analisis: entre 0 % y 25 %, entre 26 %
y 50 %, entre 51% y 75 %, y entre 76 % y 100 %. Cada rango representa el
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grado de conocimiento que se tiene frente a la informacidon de contacto e in-
formacion comercial de los clientes. Si un porcentaje significativo de negocios
se encuentran en el rango de 0 % a 25 %, esto indica que ese porcentaje de
negocios conoce la informacion de maximo el 25 % de sus clientes (rango bajo
conocimiento de la informacion de los clientes), la otra cara de la moneda esta
representada por los negocios que conocen informacion de mas del 25 % de sus
clientes (rango medio y alto de conocimiento).

Tabla 25. Mipymes comerciales con datos de contacto de los clientes. Participaciones en rangos bajos y rangos

medio-alto
Categoria Participacién rango bajo Participacién en rango
medio-alto
Correo electronico 89,38 % 10,62 %
Teléfono de contacto 75,31 % 24,69 %
Direccion 78,44 % 21,56 %
Nombres y apellidos 76,88 % 23,12 %

Fuente: elaboracién propia.

De las cuatro variables analizadas en la tabla 25, se presenta el siguiente ana-
lisis. En términos generales se observa un elevado nivel de desconocimiento
de los datos de contacto de los clientes, los porcentajes observados en las cua-
tro variables medidas, indican que ese porcentaje de negocios conoce como
maximo la informacion en cuestiéon del 25 % de sus clientes. En un aspecto
tan esencial como conocer el nombre de cliente, requisito basico para entablar
relaciones comerciales, los datos permitieron observar que un 76,88 % de los
negocios solo conoce este dato de hasta un 25 % de sus clientes, el otro 75 %
de los clientes solo estan al alcance del 23,12 % de los negocios barriales de
la ciudad. Similar debilidad estructural se puede observar en relacién con los
datos de direccidén, teléfono de contacto y correo electrénico.
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Como complemento al analisis de la informacidon de contacto de los clientes, a
continuacidn, la tabla 26 presenta la participacién de los negocios barriales de
la ciudad que se encuentran en el rango mas bajo de conocimiento de la infor-
macion comercial de sus clientes, las variables que se incluyen en el analisis
son: movilidad de los clientes, estructura familiar del cliente, tipos de bienes y
servicios que compra el cliente, y frecuencia de compra.

Tabla 26. Mipymes comerciales con comerciales de los clientes. Participaciones en rangos bajos y rangos medio—alto

Categoria Participacion rango bajo Participaciéon en rango
medio-alto
Movilidad del cliente 84,37 % 15,63 %
Estructura familiar 91,25 % 8,75 %
Tipos de bienes y servi- 83,13 % 16,87 %
cios
Frecuencia de compra 75,94 % 24,06 %

Fuente: elaboracion propia.

Los resultados de la tabla 26 permiten dar cuenta de un elevado nivel de desco-
nocimiento de las variables comerciales claves para realizar una adecuada gestion
de clientes. La variable con mejor comportamiento es el conocimiento de la fre-
cuencia de compra, donde se observa que un 75,94 % de los negocios barriales
solo conoce hasta el 25 % de esta informacion de sus clientes. La variable con
un comportamiento mas débil es el conocimiento de la estructura familiar de los
clientes, los datos permiten observar que un 91,25 % de las unidades econdmicas
analizadas conoce como maximo este dato del 25 % de sus clientes.

Si el tema de tener informacion de los clientes es de gran importancia para

los negocios barriales, la forma de registro de esta informacion es mucho mas
relevante, no es solo conocer informacion, es también tener esta informacioén
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almacenada de forma segura y saberla usar para la estructuracion del proceso
comercial. Al respecto, la tabla 27 presenta las participaciones porcentuales de
los diferentes medios de registro de informacion de clientes.

Tabla 27. Registro de informacidn de clientes. Participaciones porcentuales

Factor Participacién
Base de datos 51,96 %

Libreta 9,80 %

Memoria 19,93 %
Sin informacion 18,30 %

Fuente: elaboracion propia.

En los resultados de la tabla anterior se evidencia que un 51,96 % de los nego-
cios (equivalente a 159 negocios) registra la informacién de los clientes en base
de datos, este procedimiento de registro permite a los microempresarios contar
con un respaldo de la informacién de los clientes, y de esta manera se pueden
tomar decisiones con facilidad.

Hay dos situaciones que preocupan en términos de la consolidacién de un mo-
delo de mercadeo relacional, en primer lugar, un 19,93 % de los negocios (equi-
valente a 61 unidades econdmicas) que consigna la informacién de sus clientes
en el disco duro (memoria) del propietario, lo cual implica un riesgo muy alto
de pérdida de informacion; adicionalmente, un 18,30 % de los negocios (equi-
valente a 56 unidades econdmicas) no cuenta con ningun tipo de registro de
informacion de los clientes.

Ademas del conocimiento de los clientes, y del proceso de registro de informa-
cion de los clientes, en la configuracién de un proceso de mercadeo relacional,
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es necesario configurar estrategias de valor para sustentar la relacién de largo
plazo con el cliente. En la tabla 28 se presentan los resultados de participacio-
nes de respuestas afirmativas frente a la creacidén de estrategias de valor para
los clientes por parte de los negocios barriales de la ciudad de Medellin, entre
las estrategias analizadas estan: servicio al cliente, personalizacion de produc-
to, garantias del producto, medios y formas de pago, y canales y horarios de
atencion.

Tabla 28. Estrategias de valor para los clientes. Participaciones porcentuales

Factor Participacion
Servicio al cliente 98,13 %
Personalizaciéon del producto 85,63 %
Garantias del producto 70,00 %
Medios y formas de pago 60,00 %
Canales y horarios 88,13 %

Fuente: elaboracién propia.

Los resultados de la tabla 28, permiten observar que las calificaciones mas
bajas (en niveles aceptables) fueron obtenidas en las estrategias de medios y
formas de pago, y garantias del producto, con participaciones de 60 % y 70 %
respectivamente: en el caso de los medios y formas de pago, en los negocios
barriales aun se prefieren pagos en efectivo, son los que representan el flujo
de caja necesario para el funcionamiento de la empresa; en los temas de ga-
rantias, estas no son el comUn denominador en todas las unidades econémicas,
en esto tiene gran influencia el tipo de producto comercializado.

134 PAGINA

MARIA CANO - FUNDACION UNIVERSITARIA

La participacion mas alta se registra en servicio al cliente con un registro de
98,13 %, lo cual indica que para la gran mayoria de los negocios barriales de
la ciudad de Medellin la prioridad es lograr la plena satisfaccidon de los clientes,
pero no son conscientes de las ventajas que pueden implicar la implementacion
de un modelo de mercadeo relacional.

Ademas de la informacién, y de la creacion de estrategias de valor para los
clientes, un tercer elemento de analisis del comportamiento del mercadeo re-
lacional en los negocios barriales de la ciudad de Medellin tiene que ver con los
procesos de comunicacion con los clientes. En este sentido, a continuacién, se
analiza el comportamiento de los medios tecnoldgicos utilizados para el contac-
to con los clientes. La figura 8 presenta las participaciones del correo electré-
nico, las redes sociales y el WhatsApp como medio inicial de contacto con los
clientes en los negocios barriales de la ciudad de Medellin.

Figura 8. Utilizacion de medios tecnoldgicos en los negocios barriales. Participaciones porcentuales

(1]
90.00% 81,70%

80,00%
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Fuente: elaboracién propia.
Los resultados de la figura anterior permiten observar que el medio tecnoldgico

mas utilizado para contacto con los clientes son el WhatsApp vV las redes so-
ciales con participaciones de 38,24 % (117 negocios) y 27,45 % (84 negocios)
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respectivamente; el correo electronico, medio tradicional de comunicacion, ha decaido
al punto que solo 56 negocios (que representan una participacion de 18,30 %) lo uti-
liza como herramienta principal de comunicacién con los clientes.

Estos medios tecnoldgicos que se utilizan para el contacto inicial con los clien-
tes, se deben potenciar hasta que se conviertan en una herramienta de co-
mercializacion de bienes y servicios con destino a las nuevas generaciones, las
cuales se comunican a través de WhatsApp y redes sociales como Facebook e
Instagram, este comportamiento se puede potenciar para llegar a un segmento
de clientes que no esta siendo aprovechado por los negocios de barrio.

5.7 Conclusiones

El mercadeo esta en un proceso de transformacién, hoy en dia la informacion
que tienen los clientes, junto con el creciente volumen de oferta, estan cam-
biando la mentalidad del mercado, se hace latente la necesidad de combinar
el modelo de mercadeo transaccional (basado en dindmicas de oferta) con un
modelo de mercadeo relacional (orientado a involucrar las expectativas y aspi-
raciones) de los clientes en el proceso de mercadeo.

Los negocios barriales de la ciudad de Medellin no lograr dar el paso decisivo de
avance hacia la implementacion de un modelo de mercadeo relacional, los com-
portamientos observados en temas de mercadeo todavia estan muy orientados
hacia los temas de transaccién, prima la necesidad de aplicar estrategias que
permitan desarrollar la venta hoy para asegurar los ingresos de funcionamiento
mafana. En los temas de mercadeo relacional todavia existen debilidades es-
tructurales en los temas relacionados con gestién de los datos de contacto y la
informacidon comercial de los clientes, asi como implementar canales de comu-
nicacion mas fluidos, que permitan el acceso a la informacidon necesaria de los
clientes para desarrollar procesos de mercadeo mas adecuados.

El proceso de implementacién de un modelo de mercadeo relacional, no sim-
plemente se fundamenta en la obtencion de datos y en el mejoramiento de los
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procesos de comunicacién con los clientes, es necesario que el desarrollo de
estos procesos permita disefar estrategias que agreguen valor a los clientes, y
que los resultados de estas estrategias sean objeto de medicion.

PAGINA 137




MARIA CANO - FUNDACION UNIVERSITARIA

LA GERENCIA RETOS Y DESAFi0S

Referencias

Berry, L. (1983). Relationship Marketing. En L. Berry, G. Shostack y G. Upah
(eds.), Emerging Perspectives of Service Marketing (pp. 25-28). Chicago: Ame-
rican Marketing Association.

Cifuentes, C. (2013). Mezcla de mercadotecnia en las pifiaterias de la ciudad
de Quetzaltenango (Tesis de pregrado). Universidad Rafael Landivar, Quetzalte-
nango. Recuperado de https://bit.ly/3pY2mQF

Correa, M., Londono, C., Serna, H. ( 2019). Modelo de mercadeo relacional para
las pymes de comercio de la ciudad de Medellin. (Informe final de investiga-
cion). Fundacién Universitaria Maria Cano.

Gaitan, D. (2010). Caracterizacion de las tiendas de barrio de Cartagena. Pa-

norama, 4(8). Recuperado de https://journal.poligran.edu.co/index.php/pano-
rama/article/view/52

Kotler, P. (2005). Marketing Management. Nueva Jersey: Prentice Hall.

Londofio, C. (2018). La economia barrial en la ciudad de Medellin. El caso de los
barrios Los Angeles, Boston, Bombona n.°1, Las Palmas y San Diego. Recupe-
rado de https://bit.ly/3p53KQw

Paramo, D. (2015a). La teoria fundamentada (Grounded Theory), metodologia
cualitativa de investigacion cientifica. Pensamiento y Gestion, (39). Recuperado
de https://bit.ly/3rwRIVk

Paramo, D. (2015b). Presente y futuro de los negocios de barrio (mypes). Ba-
rranquilla: Universidad del Norte.

Paramo, D. (2015c). La tienda de barrio en Colombia, eje de los negocios ba-
rriales. Barranquilla: Universidad del Norte.

138 PAGINA

Paramo, D. (2016). Marketing para micro y pequefias empresas (mypes). Ba-
rranquilla: Universidad del Norte.

Parra, F. y Molinillo, S. (2001). Marketing relacional y actividad comercial en los
centros urbanos. Recuperado de https://www.esic.edu/documentos/revistas/
esicmk/060130 513780 E.pdf

Quintero, J. (2018). Las pymes en Colombia y las barreras para su desarrollo y
perdurabilidad (Trabajo de especializacidén). Universidad Militar Nueva Granada,
Bogota. Recuperado de https://bit.ly/3tB8gcL

Restrepo, M. (2005). El mercadeo relacional observado en la practica empresa-
rial de las pymes. Revista Universidad & Empresa 4(9). Universidad del Rosario.
Recuperado de: https://revistas.urosario.edu.co/index.php/empresa/article/
view/921/826.

Sixto Garcia, J. (2014). Marketing hasta la ultima definicidn de la AMA. Revista
de la Asociacion Espafola de Investigacion de la Comunicacion, 1(2), 124-132.

PAGINA 139



LA GERENCIA RETOS Y DESAFi0S

Capitulo 6. Elementos de gestion
comercial y financiera de
pequenos negocios en la Comuna
10 de Medellin 2°

Carlos Mario Londofio Toro %%, Juan Fernando Arango Sanchez 22, Humberto Serna Gémez 23

Resumen

El presente capitulo es una reflexion académica que surge como resultado del
proyecto de investigacion desarrollado por el grupo de investigacion Sumar,
adscrito a la Facultad de Ciencias Empresariales de la Fundacion Universitaria
Maria Cano. El objetivo central del proyecto consiste en describir los elementos
de gestién de los pequefnos negocios de la Comuna 10 de la ciudad de Medellin.

20 Capitulo producto del proyecto de investigacion denominado Bases para un modelo de mercadeo de los pequefos
negocios ubicados en la comuna 10 de la ciudad de Medellin financiado por la Fundacién Universitaria Maria Cano y
ejecutado por el grupo Sumar. Cddigo instucional 024112020-2017-311

21 Economista de la Universidad de Antioquia, magister en Gestién de Organizaciones de la Universidad Cooperativa de
Colombia, docente investigador de la Facultad de Ciencias Empresariales, integrante del grupo Sumar de la Fundacion

Universitaria Maria Cano. Correo: carlosmariolondonotoro@fumec.edu.co. Cédigo ORCID: https://orcid.org/0000-0002-

2182-723X.
22 Economista de la Universidad Nacional de Colombia, sede Medellin, magister en Ciencias Econdmicas de la Universidad
Nacional de Colombia, sede Medellin, docente investigador de la Facultad de Ciencias Empresariales, integrante del

grupo Sumar de la Fundacidn Universitaria Maria Cano' Correo: juanfernandoarangosanchez@fumc.edu.co. Cddigo

ORCID: https://orcid-org/0000-0001-7477-8534.

23 D.L MA Ed. D. en Planeacion y Politica Social, Harvard University, lider del Grupo de Investigacién Sumar de la Facultad
de Ciencias Empresariales de la Fundacién Universitaria Maria Cano. Correo: husego@yahoo.com. Cédigo ORCID: http://

orcid. org/0000-0003-2019-5143

140 PAGINA

MARIA CANO - FUNDACION UNIVERSITARIA

Esta propuesta de investigacidén se desarrolld bajo un enfoque cualitativo, se
aplicaron entrevistas semiestructuradas a diez pequefios negocios con el fin
de reconocer las diferentes practicas de gestién comercial y financiera. Dentro
de los principales resultados obtenidos se identificaron los siguientes aspectos:
estrategia comercial basada en calidad y servicio, relacionamiento directo con
los clientes, poca vigilancia estratégica, publicidad de voz a voz, venta de con-
tado y sistema de costeo y de contabilizacién basado en la experiencia, bajo
relacionamiento financiero.

Palabras clave: microempresas, gestion empresarial, procesos comerciales,
procesos financieros.

6.1 Introduccion

El grupo SUMAR, en el afio 2015, comenzo a desarrollar una sublinea de inves-
tigacién denominada negocios de impacto social, a través de la cual, se busco
una orientacidn hacia la comprension del funcionamiento y problematicas de los
pequefos negocios. A partir de ese momento la Comuna 10 La Candelaria, de
la ciudad de Medellin, se ha convertido en un auténtico laboratorio para com-
prender, tanto las realidades empresariales que enmarcan la Plaza Minorista de
Medellin en temas de mercadeo y asociatividad, asi como la Comuna 10 con el
proyecto de caracterizacion de los negocios barriales en los barrios Los Angeles,
Boston, Bombona N.° 1, Las Palmas y San Diego.

Este proyecto, vinculado directamente con las problematicas empresariales de
la Comuna 10 de la ciudad de Medellin, contribuye con el desarrollo de la linea
de proyeccion social definida en el actual Plan de Desarrollo de la Fundacion
Universitaria Maria Cano y aporta elementos adicionales para realizar el proce-
so de transformacion empresarial que se ha venido desarrollando en la ciudad
en los ultimos periodos de gobierno.

El capitulo que a continuacidén se propone es una reflexién académica que sur-

ge como resultado de un proyecto de investigacién desarrollado por el grupo
de investigacion Sumar, adscrito a la Facultad de Ciencias Empresariales de la
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Fundacion Universitaria Maria Cano. El objetivo del proyecto de investigacion
fue describir los elementos de gestidén de los pequefios negocios de la Comuna
10 de la ciudad de Medellin.

Para la Fundacién Universitaria Maria Cano, el desarrollo de este proyecto de
investigacion ha sido importante porque le ha permitido avanzar en el proceso
de construccion de relaciones vinculantes con la comunidad vy el territorio en el
cual se encuentra ubicada la institucion: la Comuna 10 de Medellin.

Finalmente, debe indicarse que el proyecto ejecutado por el grupo permitira
desarrollar tematicas de investigacidn que impacten positivamente el curriculo
de los programas que ofrece la Facultad, y que contribuyan a la formacion de
profesionales mas competentes que desarrollen su actuacién profesional de
acuerdo con las realidades empresariales.

Desde un punto de vista practico, reconocer los principales elementos de ges-
tion comercial y financiera de los pequefos negocios ubicados en la Comuna 10
de la ciudad de Medellin, permite definir estrategias mas ajustadas a la realidad
de estos negocios y encaminarlas a la eficiencia empresarial y a la competitivi-
dad, de manera que su aporte a la economia local sea mucho mas significativo
de lo que actualmente es.

El documento presenta fundamentos tedricos sobre el concepto de pequefio
negocio, para posteriormente conceptualizar lo que implica realizar un proceso
de gestidn. Este analisis ha sido complementado con los estudios de Paramo
(2015) y Londofo (2018) quienes identificaron algunas caracteristicas de la
gestidon comercial y financiera en pequefios negocios. Posteriormente se presen-
tan las caracteristicas de gestion comercial y financiera para los diez negocios
seleccionados como poblacidn objeto de estudio, identificando caracteristicas
particulares de cada uno de ellos e identificando los hechos que son comunes a
cada uno de los lugares estudiados. A partir de este analisis se presentan con-
clusiones y recomendaciones frente a estrategias que permitan fortalecer los
procesos de gestién comercial y financiera en estos pequefios negocios.
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6.2 Problema de investigacion

De acuerdo con los planteamientos realizados por Paramo en 2015, se puede
definir un negocio barrial como una reducida unidad econémica que realiza tran-
sacciones de bienes y servicios a pequeia escala, que se encuentra inmersa en
un conjunto de realidades sociales y culturales que condicionan su desempeno
comercial y financiero, y a partir de estos resultados se definen su tamano y los
grados de formalidad del negocio.

Al igual que los grandes negocios, los negocios a pequefia escala también se
enfrentan a retos de desempefio en las areas comercial, financiera, logistica,
de recursos humanos; asuntos que no se pueden abordar desde las teorias
tradicionales de la administracién. El ambito sociocultural en la cual se desen-
vuelven estos tipos de negocios condiciona Yy hace diferentes sus logicas de
administracion-gestion desde las dimensiones comercial y financiera; frente
a estas dimensiones, los modelos tradicionales de la administracion no tienen
explicaciones concretas de cdmo operan estos negocios.

Este proyecto se propone construir los fundamentos del modelo de adminis-
tracion-gestion de los negocios barriales, tomando como punto de referencia
diferentes tipologias de negocios ubicadas en la Comuna 10 de la ciudad de
Medellin.

A partir de los diferentes planteamientos realizados con anterioridad, se puede
formular la siguiente pregunta de investigaciéon: éCuales son los modelos de
administracion-gestion comercial y financiera de las diferentes tipologias de
negocios ubicadas en la Comuna 10 de la ciudad de Medellin?

6.3 Justificacion

Para la Fundacién Universitaria Maria Cano, el desarrollo de este proyecto de
investigacion es importante porque le permite avanzar en el proceso de cons-
truccidn de relaciones vinculantes con la comunidad y el territorio en el cual se
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encuentra ubicada la institucion: la Comuna 10, La Candelaria, de Medellin, a
la cual se le aportan elementos adicionales para realizar el proceso de transfor-
macion propuesto desde las ultimas administraciones de la Alcaldia de Medellin.
También es importante resaltar que este proyecto, al estar vinculado directa-
mente con las problematicas empresariales de la comuna, contribuye con el de-
sarrollo de la linea de proyeccion social definida en el actual Plan de Desarrollo
de la Institucién. Por ultimo, el desarrollo de esta propuesta de investigacién da
la posibilidad de permear el curriculo, y asi contribuir a la formacion de profe-
sionales mas competentes que puedan desarrollar su actuacidon profesional de
acuerdo con las realidades empresariales.

El conocimiento adquirido sobre negocios barriales se logré desde un enfoque cuan-
titativo, pero, en la busqueda de un conocimiento mas profundo de los negocios
barriales, esta propuesta de investigacion utiliza como metodologia la teoria funda-
mentada y se propone construir los fundamentos tedricos del modelo de adminis-
tracidn-gestion de los negocios barriales de la Comuna 10 de la ciudad de Medellin.

Desde un punto de vista practico, construir los fundamentos tedricos del modelo
de administracién-gestién de los negocios barriales, permite definir estrategias
de administracién-gestion comercial y financiera mas ajustadas a la realidad de
estos negocios, y asi encaminarlos por el camino de la eficiencia empresarial y
la competitividad, para que su aporte a la economia local sea mas significativo.

6.4 Marco teodrico

Los pequefios negocios son unidades empresariales que operan bajo ldgicas
diferentes a las grandes empresas. Para ilustrar este punto, se presentan al-
gunos estudios que permiten comprender las dindmicas de gestién comercial y
financiera de este tipo de unidades econémicas. Un primer estudio para consi-
derar es el desarrollado por Arango y Arbeldez (2015), quienes en su texto La
economia popular: alternativa empresarial exitosa, identificaron las principales
causas de surgimiento de este tipo de negocios. Entre los principales elementos
para iniciar un nuevo negocio, resaltaron el desempleo, la liquidacion laboral, el
despido laboral, la trayectoria de la familia en negocios, la separacion del nu-
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cleo familiar, el retiro laboral por el cuidado de los hijos, el deseo de independi-
zarse, cumplimiento de suefios, la capacitacion empresarial, el emprendimiento
y la imposibilidad de consecucion de empleo. Las situaciones que condicionan el
surgimiento de estos negocios, asi como su estructura por tamafno y sector, se
convierten en los factores que determinan el modelo o los modelos de gestion
bajo los cuales operan estas unidades.

Adicionalmente, Paramo (2016) en su estudio Marketing para micro y pequefas
empresas y Londono (2018) en su libro La economia barrial en la ciudad de Me-
dellin, permiten identificar algunas caracteristicas del pequefio negocio, entre
las que se destacan: una oferta comercial reducida, la permanencia en el mer-
cado depende de la construccion de relaciones sdlidas con los clientes, vision
financiera cortoplacista, bajos niveles de bancarizacién, escasas redes comer-
ciales dentro y fuera de los barrios, funcionamiento en espacios independientes
a las viviendas, en su mayoria son negocios de menos de diez empleados con
carencia de una estructura de gestién humana.

Otro estudio importante en la caracterizacién de los pequefios negocios, fue
realizado por Londono y Navas (2014) quienes en el estudio titulado Canal tra-
dicional de productos de gran consumo: la tienda de barrio, identificaron las
siguientes fortalezas y debilidades de este tipo de negocios.

Dentro de las debilidades encontradas se encuentra la no adquisicion de créditos
con entidades financieras, un bajo nivel de escolaridad, la no prestacion del
servicio a domicilio, la falta de higiene a la hora de almacenar los productos
y la deficiencia en el manejo adecuado de estos; el desconocimiento del
manejo de inventarios por falta de un sistema contable confiable, la carencia
de proyecciones de venta, la falta de organizacién interna de productos y la
mala remuneracion a los empleados .

De otra parte, las fortalezas identificadas apuntan a la venta al menudeo,
el manejo de sistema de crédito (vale de cartén), el manejo de liquidez de
dinero, los costos fijos bajos, la no utilizacion de impulsadoras, el origen de los
tenderos (paisas), la interaccidn con el cliente, el conocimiento de la clientela
y una cultura de la tienda en todos los estratos socioecondmicos (p. 63).
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Por otra parte, de acuerdo con los planteamientos de Hernandez (2011) en su
libro Introduccion a la administracion, el término gestion empresarial se en-
tiende como la realizacién de todas las diligencias que conducen al logro de un
objetivo planteado, mientras que la administracidon se ocupa principalmente del
disefio de la estructura, los procedimientos de la empresa y de la divisidn de las
acciones en etapas. En resumen, la administracion es el hardware y la gestién
el software de la empresa, a través de las acciones de gestion se logra concre-
tar el proceso de administracion.

Profundizando un poco mas en el concepto de gestion, este hace referencia a
la identificacion de etapas, actividades, técnicas y objetivos que, articuladas de
forma sinérgica, conducen al éxito de la organizacion. La gestion le brinda a la
organizacién el referente tedrico para sus actividades y promueve el compro-
miso por parte de sus integrantes para que sean capaces de analizar y evaluar
el rumbo de la empresa en un lenguaje comun y dentro de plazos y objetivos
alcanzables (Prieto, 2012, pp. 117-118). Esta gestién se lleva a cabo por dife-
rentes niveles gerenciales que poseen distintas responsabilidades, desde la alta
direccién, pasando por los mandos medios, hasta llegar a los supervisores de
area (Hernandez, 2011, p. 13). Esta estratificaciéon de responsabilidades esta
directamente relacionada con el tamafio y los recursos de la empresa, en el
caso de una empresa mediana o pequefa, todas las responsabilidades tienden
a concentrarse en la figura del gerente o administrador.

De acuerdo con lo anterior, las empresas, segun su tamafio, tienden a organizar-
se en areas basicas o funcionales que son departamentos de trabajo especializa-
dos en alguna de los ambitos productivos de las organizaciones. Las areas mas
usuales en las compafias son el area de finanzas, la de produccién-logistica, la
de mercadotecnia o comercial y la de gestion humana (Hernandez, 2011, p. 11).

En este texto se van a desarrollar el analisis de las areas comercial y de finan-
zas de diez pequefios negocios de la Comuna 10 de la ciudad de Medellin. De
acuerdo con los planteamientos de Hernandez (2011), el proceso de gestidon en
estas dos areas da cuenta de los siguientes elementos:
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e En gestion comercial: se enfoca en todas las actividades que se de-
sarrollan con el objetivo de cumplir con los niveles de ventas pro-
yectados por la empresa; entre dichas actividades se encuentran el
estudio de mercados, la fijacion de precios, la realizacion de campa-
nas publicitarias, el desarrollo de nuevos productos y las relaciones
publicas.

e En gestion financiera: esta area administra todos los sistemas de
informacion contable, los calculos e indicadores financieros, los pro-
yectos de inversion. Esta gestion también incluye los aspectos fis-
cales, la preservacion de los activos y la realizacion de auditorias
internas en los casos en los que aplique. La gestion es clave para
garantizar la rentabilidad empresarial

En sintesis, los principales desarrollos conceptuales actuales en lo referente a
la gestion de las organizaciones, estan enfocados principalmente a las grandes
empresas, lo anterior teniendo en cuenta que algunas de las estrategias sugeri-
das tales como la prospectiva, la divisidn en etapas y la estructuracion en areas
funcionales, escapan a las posibilidades de pequenas y medianas empresas
que, en la mayoria de los casos, cuentan con recursos y conocimientos limita-
dos frente al desarrollo de los procesos de gestion empresarial.

6.5 Metodologia

La investigacién se desarrolld a partir de un enfoque cualitativo, un tipo de
estudio exploratorio-descriptivo, que, a partir de las ldgicas de observacién e
interpretacion del lenguaje verbal y no verbal, identifican y explican las carac-
teristicas fundamentales de la gestién comercial y financiera de los pequefios
negocios ubicados en la Comuna 10 de la ciudad de Medellin.

La poblacion objeto de estudio fueron las diferentes tipologias de pequefos
negocios ubicados en la Comuna 10 de la ciudad de Medellin, especificamente
aquellos que tienen menos de diez empleados, porque son los que clasifican en
la tipologia de negocios que son el objeto de esta investigacion.
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La técnica de recoleccion de informacion fue la entrevista semiestructurada ,
con la cual se definieron unas tematicas de entrevista flexibles que pueden dar
lugar a mas preguntas y a mas profundidad en las respuestas. Este proceso se
acompafié de la observacién cientifica, para validar la informacion recolectada
en las entrevistas.

6.6 Analisis y discusion de resultados

A partir del analisis de las entrevistas aplicadas a los diez negocios, se pudieron
identificar las caracteristicas de los procesos de gestion comercial y financiera,
y de esta manera poder explicar algunas realidades sobre la gestion comercial y
financiera de estos negocios. La tabla 29 presenta las principales caracteristicas
de comportamiento comercial de los diez negocios entrevistados.

Tabla 29. Caracteristicas de gestion comercial en pequefos negocios de la Comuna 10 de Medellin

Negocio Principales caracteristicas comerciales

Comercializacién basada en necesidad
Negocio 1 Excelente servicio al cliente
Definicion de precios acorde con la capacidad econdmica de los clientes

La mejor publicidad es el voz a voz

Atencién personalizada a los clientes

El éxito del proceso comercial depende de la promesa de valor
Negocio 2 Trabajamos a partir de una sana competencia

La mejor publicidad es la satisfaccién de los clientes

Venta directa

Buena vitrina y exhibicion

Apertura comercial a partir de degustaciones
Negocio 3 Segmentacién de clientes

Estrategia comercial tiene tres pilares: atencion, calidad y precio

Proyeccion comercial a largo plazo
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Negocio 4

Estrategia comercial tiene tres pilares: calidad, servicio y ubicacion.

Segmentacion de clientes

Reconocimiento de la marca basada en tradicion cultural

Negocio 5

Proceso comercial a partir de estudio de mercado
Trabajamos a partir de una sana competencia

Conocimiento del producto y de las necesidades de los clientes

Negocio 6

Preci - I I idad mica de los cli

Negocio 7

Desarrollo comercial como oportunidad de negocio
Promesa de valor acorde con el producto ofrecido

La mejor publicidad es el servicio al cliente

Promesa de valor estable
Diferenciacion de productos
Estrategia comercial tiene dos pilares: calidad y servicio

La publicidad es el voz a voz de los clientes

Negocio 8

Crecimient ial en funcién d | |

Negocio 9

. e los cli | . | éxito del :

Negocio 10

Estrategia publicitaria basada en la voz a voz

Estrategia comercial: calidad y servicio orientado hacia la satisfaccién de

los clientes
Venta presencial

Atencion personalizada por tipologias de clientes

Promesa de valor en funcion de la ubicacién geografica

Estrategia comercial: surtido, exhibicién, atencidn, condiciones locativas y

precio
Venta presencial y a domicilio

Los precios estan en funcion de la estrategia de la competencia

No hay una promesa de valor identificada

Estrategia publicitaria a partir de redes sociales y disefio de pagina web

Proyeccion comercial a partir de ferias y eventos

Vigilancia permanente de las actuaciones de la competencia

Fuente: elaboracidon propia
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A partir de estas caracteristicas, se pueden realizar los siguientes planteamien-
tos frente a las realidades comerciales de estos pequenos negocios:

el 0s negocios cuentan con estrategia comercial basada en calidad, servicio,
precio, ubicacién, vitrina y exhibicién. Es un modelo diferente al de las grandes
y medianas empresas, en las que la estrategia comercial, de acuerdo con los
planteamientos de Hernandez (2011), esta basada en la realizacion de estudios
de mercado, politicas de fijacion de precios y desarrollo de nuevos produc-
tos. Estableciendo la comparacion entre la realidad de las grandes y medianas
empresas y los pequefos negocios, se puede observar que la estrategia se va
volviendo mas compleja y estructurada en la medida en que el negocio asume
mas tamafo, en contraste, la estrategia comercial de los pequefios negocios
esta fundamentada mas en factores asociados con la relacidn que se construye
con los clientes en el dia a dia.

eLa mejor publicidad es la satisfaccion del cliente, el voz a voz atrae nuevos
clientes. En el caso de las grandes y medianas empresas existe una estrategia
publicitaria formal y un modelo de construccién de relaciones publicas. Compa-
rando los dos modelos, el de las grandes y medianas empresas con el de peque-
Aos negocios se puede decir que estos Ultimos tienen un modelo publicitario y
de construccion de relaciones mucho mas informal, el cual estd basado en lazos
de amistad, cercania con los clientes y la recomendacion del negocio a clientes
potenciales por parte de los clientes actuales.

eLa utilizacidon de redes sociales como estrategia de mercadeo no es la constan-
te en estos pequenos negocios, no se hace mercadeo a través de redes socia-
les, el proceso de relacionamiento con los clientes se realiza de manera directa.
El estudio de Londofio, Serna y Correa en 2018 plantea que una de las grandes
debilidades de los pequefios negocios de la Comuna 10 es la no utilizacion de
herramientas tecnoldgicas como soporte al proceso de mercadeo.

eLa mayor parte de los negocios aplica la estrategia de venta directa, existe
muy baja capacidad para desarrollar venta a domicilio. Este mismo hallazgo
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es confirmado por el estudio de Londofio y Navas (2014) quienes plantearon
como una de las debilidades de las tiendas de barrio la incapacidad de ofrecer
servicios a domicilio a los clientes.

eLa promesa de valor, entendida como una estrategia para optimizar la confi-
guracion de la oferta, se debe construir a partir de los tipos de productos que
ofrece la empresa. En la gran mayoria de los negocios entrevistados no hay una
promesa de valor claramente definida, muchas veces el hombre del negocio no
guarda relacién con el tipo de producto ofrecido, muchos de los nombres se aso-
cian con los nombres de los propietarios o la ubicacion geografica del negocio.

eMuy pocos negocios tienen proyeccion de crecimiento comercial a mediano y
largo plazo, la principal razén explicativa de esta realidad es la baja capacidad
de estos negocios para generar un flujo de caja que apalanque proyectos de
crecimiento, el producido del dia de hoy permite cubrir la operacién del negocio
en el dia de mafiana, la posibilidad de expansion del negocio esta sujeta a en-
deudamiento y a la voluntad del empresario para realizar este proceso.

eMuy pocos negocios tienen vigilancia estratégica del mercado, esto se refle-
ja en un escaso interés por las acciones que implementa la competencia, se
desconoce el impacto que pueden tener las decisiones de la competencia en el
desempeno del negocio, el enfoque fundamental se centra en lo que el negocio
hace y lo que tiene el potencial de hacer. El estudio de Londofo et al., (2018)
confirma esta situacién cuando afirma que los pequefios negocios de la Comuna
10 de la ciudad de Medellin tienen muy baja capacidad para relacionarse con su
entorno competitivo.

A continuacién, en la tabla 30 se presentan las principales caracteristicas de
gestion financiera de estos pequefios negocios, las cuales se identificaron a
partir del analisis de las entrevistas realizadas a diez unidades econdmicas ubi-
cadas en la Comuna 10 de la ciudad de Medellin.
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Tabla 30. Caracteristicas de gestion financiera en pequenos negocios de la Comuna 10 de Medellin

MARIA CANO - FUNDACION UNIVERSITARIA

El negocio cuenta con un sistema de costeo: arrendamientos, servicios,

Negocio Principales caracteristicas financieras

Se cuenta con una estructura de costos y a partir de esta se hacen pro-

visiones de gastos

Dependencia de los ingresos por ventas

Se tiene producto financiero para manejo del flujo de caja, mas no ma-
Negocio 1 nejo de créditos con bancos o particulares

El otorgamiento de crédito depende del analisis de los clientes

Pago de contado a proveedores

Se maneja cuaderno contable. Los créditos a los clientes se registran en

una libreta de apuntes

Manejo financiero basado en el equilibrio entre ingresos y gastos

La fijacién de precios depende del margen de ganancia establecido

Se maneja un cuaderno de ingresos y gastos. Al final de mes se hace
Negocio 2 cuadre contable definitivo

Se hacen cuadres provisionales para determinar condiciones de opera-

cion del negocio

El flujo de caja no permite la tenencia de productos financieros, solo

cubre gastos de operacion

Se hace revision diaria de ingresos y gastos. Al final del mes se consoli-

da informacion contable
Negocio 3 Se tiene cuenta bancaria para el manejo del flujo de caja

Pago de contado a proveedores

Se maneja sistema de costeo: servicios, arrendamientos, salarios

Contabilidad diaria en un libro de cuentas del negocio

El flujo de caja es bueno, pero hay situaciones temporales que obligan a
Negocio 4 préstamos con particulares

Pago de contado a proveedores
El ejercicio de evaluacion de costos de cada producto determina la via-

bilidad de venderlo

Negocio 5 salarios, proveedores
El negocio cuenta con productos financieros
Emision de factura de venta. Se tiene un control sobre los ingresos
Ventas y compras de contado. No se compromete la estabilidad del flujo
de caja del negocio
Negocio 6 La contabilidad se maneja en una libreta o cuaderno de apuntes
No se manejan productos financieros. Es mas seguro tener el dinero en
la casa
Se realiza un sistema de costeo diario para la fijacidon del precio final
No se cuenta con productos financieros. El manejo del dinero se hace en
Negocio 7 efectivo
No hay operaciones crediticias con clientes y proveedores
Se lleva un registro contable diario
El manejo contable es realizado por un particular de acuerdo a normas
contables
Negocio 8 Operaciones de contado
Sistema de costeo y se hacen provisiones semanales
El negocio maneja cuenta bancaria para que no se vuelva plata de bol-
sillo
Se hace registro contable diario y provisiones para el dia siguiente
Negocio 9 El dinero se maneja en efectivo, se guarda en el “huequito secreto”
La tenencia de productos financieros hace parte de plan de crecimiento
y formalizacién del negocio
Negocio 10 El negocio opera bajo parametros de formalizacion financiera

Sistema de costeo para determinar la viabilidad financiera del producto

152

PAGINA

Fuente: elaboracion propia.

En el comportamiento de estos diez negocios pueden identificar unas caracte-
risticas basicas de procesos de gestidn financiera en pequefios negocios. Algu-
nos de los resultados mas relevantes son:
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e Los pequeios negocios manejan un proceso de registro contable con tenden-
cia a la informalidad. Hacen registros diarios o semanales de ingresos y gastos y
consolidan las cuentas del negocio en un “libro contable” al final del mes, en aras
de conocer el estado de ganancias o pérdidas. Esta misma situacion se puede
evidenciar en el trabajo de Londofio y Navas (2014) quienes plantearon que una
de las grandes debilidades de las tiendas de barrio es la existencia de un sistema
contable poco confiable, no se siguen parametros formales de registro contable.

e La mayoria de los negocios entrevistados maneja un sistema de costos, hace
costeo de las materias primas, costeo de las obligaciones laborales y costeo de
los gastos locativos del negocio. En las palabras de uno de los microempresa-
rios entrevistados: “en este negocio tengo la obligacién de cuidar los centavos,
los pesos se cuidan solos”, esa frase da cuenta de la necesidad de hacer una
vigilancia estricta sobre cada peso que se gasta en el negocio.

*En su mayoria, los negocios no tienen productos financieros y prefieren ma-
nejar el dinero del negocio en efectivo; se argumentan como razones para esta
decisién, el flujo de caja tan bajo o una desconfianza generalizada hacia el sec-
tor financiero. En este sentido, los bajos niveles de bancarizacion influyen de
manera negativa en el proceso de formalizacion.

e Las relaciones de compra-venta con clientes y con proveedores se realiza de
contado. No existe la posibilidad financiera de otorgar crédito, por un lado, por-
gue no existe la seguridad de que el cliente realice el pago correspondiente, v,
por otro lado, otorgar crédito, debido a los bajos flujos financieros que recibe
el negocio, implica comprometer el capital de trabajo que necesita el negocio.

6.7 Conclusiones

El proceso comercial de los pequefos negocios se desarrolla a partir de un mo-
delo particular de operacién, el cual se diferencia del conjunto de estrategias
que utilizan las medianas y grandes empresas. Mientras las grandes empresas
tienen politicas de precios, modelos de relacionamiento con los diferentes pu-
blicos objetivos, politica de fidelizacidn de clientes, entre otros aspectos, los
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pequefios negocios estan enfocados en el cliente, su quehacer diario en relacion
con la planeacion y ejecucién de la venta va orientado hacia un objetivo claro:
lograr la felicidad del cliente, el cual se constituye en el activo mas valioso con
el que cuentan estas pequefas unidades econdmicas. En relacién con estos
planteamientos, el estudio de Londofio (2018) sobre economia barrial en la ciu-
dad de Medellin plantea lo siguiente:

Estos tipos de negocios van orientados hacia la satisfaccion
de las necesidades basicas de los hogares, con lo cual se puede
concluir que mas alld de los objetivos econdmicos (generacién de in-
gresos para suplir gastos de los hogares), estos negocios son un
estilo de vida, una forma de relacién social, anclados en una cultura,
unas costumbres, donde la existencia del negocio se justifica por el
servicio que se le puede prestar al vecino, un ejemplo claro son las
tiendas de barrio, donde mas alld de los resultados econdmicos esta
el papel que desempefan a nivel social (p. 229).

La otra conclusion importante da cuenta del ADN contable y financiero que tienen
los pequefios negocios ubicados en la Comuna 10 de Medellin. Los flujos financieros
gue maneja n los negocios son pequenos y por lo regular se usa dinero en efectivo,
pues el flujo de caja estd en continuo movimiento. Una caracteristica es la escasa
tenencia de productos financieros, al respecto, Londono (2018) resalta lo siguiente:

La no tenencia de productos financieros es muy comUn en estos
negocios, la falta de interés, la falta de fondos suficientes, las sanciones
financieras, los altos intereses, son algunas de las razones que se ponen
sobre la mesa para esta decision (p. 230).

Adicionalmente, en la parte contable no hay un proceso de manejo de las cuen-
tas del negocio que se ajuste a unos parametros esenciales de contabilidad,
aln se observa que muchos negocios llevan sus cuentas en una libreta o cua-
derno de apuntes, y en los casos en los cuales se lleva un cuaderno contable,
este no sigue parametros formales de contabilidad.
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Capitulo 7. Gestion del
mercadeo relacional en mipymes
comerciales de la ciudad de
Medellin?*

Carlos Mario Londofio Toro 23,

Humberto Serna Gémez 26, Marco Antonio Ruiz Correa %’

Resumen

La gestidn del proceso de mercadeo relacional en las mipymes comerciales de
la ciudad de Medellin se desarrollé6 en cuatro dimensiones de analisis acordes
con el modelo de Restrepo (2005). Las dimensiones de analisis fueron: gestion
de analisis de datos, gestidn del servicio, gestion de la estrategia, y gestidén de
la comunicacién. En total se aplicaron 320 encuestas en seis comunas de la
ciudad de Medellin: Belén, Guayabal, Castilla, La Candelaria, Estadio y Buenos
Aires. Los tipos de negocios analizados estuvieron en los sectores de alimentos,
vestuario, papeleria, informatica, productos farmacéuticos y ferreteria.

En términos generales, los resultados obtenidos dan cuenta de unas excelen-
tes calificaciones de servicio por parte de los clientes en lo tocante a precios,
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calidad y servicio . De otro lado, hay una debilidad estructural en el proceso
del mercadeo relacional en las mipymes comerciales de la ciudad de Medellin: no
existe una politica adecuada de gestidén de los datos de contacto y de los datos
comerciales de los clientes, esto entorpece el proceso de comunicacién asertiva y
generadora de valor con los clientes, con lo cual se dificulta el disefio de estrategias
de desarrollo de productos a la medida de las expectativas de los clientes.

Palabras clave: consumidor , pequeia empresa, marketing, relaciones econdmicas

7.1 Introduccion

Este trabajo es resultado del proyecto de investigacion Modelo de mercadeo re-
lacional para las mipymes del sector comercio de la ciudad de Medellin, tiene
como objetivo dar cuenta de los principales resultados de un proceso de reco-
leccidon de datos que se fundamento en los criterios de Restrepo (2005). El ana-
lisis de los resultados se divide en cuatro secciones. En la primera se presentan
los resultados sobre el conocimiento de la informacion personal y comercial
de los clientes, es el punto de partida para tomar decisiones de mercadeo, y
construir relaciones de largo plazo con los clientes. La segunda seccion presen-
ta los resultados de percepcion de satisfaccién de los clientes con relacion al
comportamiento de los precios de los productos, la calidad del producto, y la
atencién brindada en el negocio. En la tercera seccion se presentan los resulta-
dos frente a la generacion de estrategias que agreguen valor al desarrollo del
proceso comercial en las mipymes del sector comercial de la ciudad de Mede-
llin; las variables tenidas en cuenta son: canales y horarios de atencién, medios
y formas de pago, personalizacion de productos, garantias del producto vy, el
mismo proceso de servicio al cliente. La cuarta seccidén presenta los resultados
de las estrategias de relacionamiento con los clientes en las mipymes del sector
comercio de la ciudad de Medellin; las variables incluidas en este proceso son:
el contacto permanente con los clientes, la realizacién de estudios de mercado,
y la existencia de listas de clientes importantes para la empresa.
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7.2 Problema de investigacion

La American Marketing Association (AMA, 2018) define el marketing como: “la
actividad, conjunto de practicas relevantes y procesos para crear, comunicar,
liberar e intercambiar las ofertas que tengan valor para los clientes, los socios
y para la sociedad en general” . En esta definicion de mercadeo se puede ver
un cambio importante en la concepcion de mercadeo, mas allda de la preocu-
pacidén por transar esta surgiendo la preocupacion por desarrollar operaciones
gue generen valor para los publicos objetivos, es decir, se esta migrando hacia
la adopcion de un mercadeo diferente: el mercadeo relacional. Alet (2000), ci-
tado por Giraldo (2015), define el mercadeo relacional de la siguiente manera:

Proceso social y directivo para establecer y cultivar relaciones con los
clientes, creando vinculos con beneficios para cada una de las partes,
incluyendo a vendedores, prescriptores, distribuidores y cada uno de los
interlocutores fundamentales para el mantenimiento y explotacién de la
relacién (p. 16).

En ese orden de ideas, Giraldo (2015) propone que el mercadeo relacional
implica cambiar el chip de las 4P (producto, precio, plaza y promocion) por
las 4C: cocreacion de experiencias de servicios, cocreacion de propuestas de
valor, cocreacidon de procesos de valor y cocreacidén conversaciéon y didlogos.
La necesidad de desarrollar procesos de mercadeo desde una optica de re-
lacionamiento es esencial para todos los sectores de la economia, en el caso
de la ciudad de Medellin, la estructura empresarial presentada por la Camara
de Comercio de Medellin, muestra que una de las actividades mas impor-
tantes dentro del tejido empresarial de la ciudad es la actividad comercial,
pero ademas de ser una de las mas representativas en tamafo, existen otras
dos razones para trabajar el tema de mercadeo relacional con este tipo de
mipymes: enfrentan una fuerte competencia y necesitan construir relaciones
de largo plazo con publicos objetivos, porque la sola comercializacion del
producto tangible no es suficiente para generar valor y garantizar su compe-
titividad y sostenibilidad en el mercado.
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A partir de estos planteamientos, surge la siguiente pregunta de investigacion:
¢Cual es el modelo de mercadeo relacional que deben adoptar las mipymes del
sector comercio en la ciudad de Medellin con el fin de ser sostenibles y mas
competitivas?

7.3 Justificacion

El mercado esta sufriendo transformaciones en la forma en que negocian los
compradores y los vendedores, esto obliga a las empresas a cambiar la con-
cepcion del modelo de mercadeo, es necesario pasar de un modelo de merca-
deo transaccional basado en las 4P a un modelo de mercadeo relacional, que
construya relaciones duraderas de largo plazo, que generen valor tanto para la
empresa como para el cliente.

El sector propuesto para la construccion de este modelo de mercadeo relacional
es el comercio, de acuerdo con el DANE (2018), este sector representa cerca
de una quinta parte de la actividad econdmica nacional y una tercera parte del
empleo y, ademas, de acuerdo con los datos del Censo Empresarial de la Ca-
mara de Comercio de Medellin (2018), también representa cerca de una tercera
parte del tejido empresarial de la ciudad. Adicional a estos elementos de orden
econdmico, hay un factor que depende de la naturaleza misma del sector co-
mercio: la comercializacién del producto tangible, si no va acompafiada de una
estrategia de servicio como la planteada por Giraldo (2015) cuando habla de las
4C, dificulta la generacidn de valor para los diferentes publicos objetivos.

El desarrollo de esta propuesta de investigacidn cobra especial relevancia en la
medida que contribuye al desarrollo tedrico-practico de una de las areas disci-
plinares del programa de Administracion de Empresas: el mercadeo; ademas es
un soporte para el desarrollo de los procesos académicos e investigativos de la
Especializacion en Gerencia del Mercadeo Relacional.

Dentro de las apuestas institucionales de investigacion, el desarrollo de este
proyecto de investigacion fortalece los resultados de la linea de investigacion
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es importante resaltar es el de Paramo (2015b), donde el autor desarrolla un
analisis de las caracteristicas generales de mercadeo de un tipo de negocio que
denomina como mype (micro y pequena empresa). El estudio de este investi-
gador es una apuesta por identificar las caracteristicas fundamentales de esta
tipologia de empresas. Algunas de las principales caracteristicas que identifica
el autor son:

e El crecimiento y el tamafio no es la mayor preocupaciéon de estos negocios,
muchos de ellos se constituyen como proyectos de vida, entonces mas alla del
tamano, la preocupacion fundamental es la permanencia del negocio.

e Su legitimidad social depende de su insercion en el modelo de sociedad en
el cual funcionan, deben desarrollar capacidad de adaptacién a las condiciones
socioecondmicas de las comunidades en las cuales operan.

e El nUmero de empleados no supera los cincuenta, entre las que tienen menos
de diez empleados, muchos de ellos se constituyen como negocios familiares.

e Las actividades comerciales desarrolladas por estos pequenos negocios estan
concentradas en los propietarios. No hay una delegacidon de tareas, esto signi-
fica perder el poder.

e No existe una planeacion de largo plazo, los negocios se gestionan de acuerdo
a una visién inmediatista, la preocupacién hoy es definir las condiciones bajo
las cuales va a operar el negocio el dia de mafiana.

e No hay preocupacion por las decisiones que puedan tomar los competidores,
los temas de vigilancia estratégica y, la preocupacion por el desarrollo de un

marketing transaccional no es el fundamento bajo el cual operan las mypes.

e No se busca satisfacer las demandas de mercado, sino encontrar donde enca-
jan las capacidades de los microempresarios.
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e La clientela es pequefia y muy cercana, esta se ha constituido a partir de un
contacto fisico, el cual se constituye en la base para la construccién de una
relacién que se construye a partir del servicio y del “profesionalismo” con que
este pequeno empresario atiende los asuntos referentes a su negocio.

Otro estudio importante acerca de las caracteristicas de las pequenas y media-
nas empresas es el de Lesmes y Machado, citado por Quintero (2018), este da
cuenta de las desventajas que presentan las pymes en América Latina frente a
las grandes empresas. A continuacion, se presentan los argumentos del citado
estudio (tabla 31).
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Tabla 31. Caracteristicas de las pequeias y medianas empresas

MARIA CANO - FUNDACION UNIVERSITARIA

T fo d . teristi

Pequefias empresas

Les afecta con mayor facilidad los problemas que se susci-
tan en el entorno econémico, como la inflacién y la deva-
luacién.

Viven al dia y no pueden soportar periodos largos de crisis
en los cuales disminuyen las ventas.

Son mas vulnerables a la fiscalizacién y al control guberna-
mental. La falta de recursos financieros las limita, ya que
no tienen facil acceso a las fuentes de financiamiento.
Tienen pocas o nulas posibilidades de fusionarse o absor-
ber a otras empresas; es muy dificil que pasen al rango de
medianas empresas.

Mantienen una gran tension politica ya que los grandes
empresarios tratan por todos los medios de eliminar a es-
tas empresas, por lo que la libre competencia se limita o
tacitamente desaparece.

Su administracion no es especializada, es empirica y por lo
general la llevan a cabo los propios duefios

Por la propia experiencia administrativa del duefio, este

dedica un nimero mayor de horas de trabajo, aunque su

Mantiene altos costos de operacién.

No se reinvierten las utilidades para mejorar el equipo y

las técnicas de produccidn

Sus ganancias no son elevadas; por lo cual muchas veces

se mantienen en el margen de operacion y con muchas

posibilidades de abandonar el mercado.

No contrataran personal especializado y capacitado por no

poder pagar altos salarios.

La calidad de la produccién no siempre es la mejor, mu-
Medianas empresas chas veces es deficiente porque los controles de calidad

son minimos o no existen.

No pueden absorber los gastos de capacitacion y actualiza-

cion del personal, pero cuando lo hacen enfrentan el pro-

blema de la fuga del personal capacitado.

Sus posibilidades de fusién y absorcién de empresas son

reducidas o nulas.

Algunos otros problemas como: ventas insuficientes, de-

bilidad competitiva, mal servicio, mala atencién al publico,

precios altos
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rendimiento no es muy alto.
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Fuente: elaboracidon propia a partir de Quintero (2018, pp.17-18).

En la segunda categoria de estudios, se referencian estudios de caracterizacion
del sector comercio. Una tesis realizada por la Universidad de Sonora en México
conceptualiza el comercio, identifica las caracteristicas y clasifica las activida-
des, tanto de comercio al por mayor como comercio al por menor, el estudio
también resalta las caracteristicas de ambos tipos de comercio (tabla 32).
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Tabla 32. Caracteristicas de comercios al por mayor y comercios al por menor

Tamaiio de la empresa Caracteristicas

Operan desde una bodega u oficina de ventas

Tienen poca o nula exhibicién de mercancias

Atraen clientes generalmente por via telefénica, mercadeo
Comercio al por mayor personalizado o por medio de publicidad especializada a

través de medios telefdnicos, ferias y exposiciones

Normalmente venden grandes voliumenes, excepto tratan-

dose de bienes duraderos, que generalmente son vendidos

por unidad

Atraen clientes por la ubicacién y disefio del establecimiento

Tienen extensa exhibicién de mercancias para facilitar a los
Comercio al por menor clientes la selecciéon de las mismas

Hacen publicidad masiva por medio de volantes, prensa,

radio v television

Fuente: elaboracion propia a partir de Universidad de Sonora (s.f., pp. 2-3).

En la tercera categoria de estudios a poner en consideracidén estan los que ha-
blan sobre el comportamiento y las dindmicas del mercadeo en las mipymes del
sector comercio. Un primer estudio a resaltar es el desarrollado por Restrepo
(2005), el cual se enfoca en analizar las practicas de mercadeo en relacién con
el siguiente conjunto de variables: ventas, publicidad, distribucion, servicio,
comunicacién y procesos operativos.

El estudio resalta como en la era posindustrial, en la era de la revolucion del
comercio, el modelo comercial ha cambiado de manera sustancial: se ha pasa-
do del modelo comercial tradicional de las 4P, al modelo de las 4C, un modelo
mas basado en las dinamicas del mercadeo relacional. Se pasa de un modelo
donde la mezcla de mercadeo daba cuenta de cuatro variables fundamentales:
producto, plaza, precio, promocion; a un modelo mas basado en la construccion
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de relaciones con los clientes, donde las variables esenciales a tener en cuenta
son: cliente, caracteristicas, canal y comunicacion.

Uno de los grandes aportes de este estudio es el desarrollo de un modelo de
ubicacion estratégica para las practicas de mercadeo que realizan las empre-
sas. La estructura del modelo es la siguiente:

e El modelo considera dos ejes de relacionamiento: el de fidelizacidén y el de
migracion de clientes.

e El modelo considera dos tipos de practicas comunicativas: practicas clasicas
basadas en la intuicidn, y practicas contraintuitivas, las cuales se basan en la
construccién y procesamiento de sistemas de informacidn.

A partir de la articulacion de los ejes de relacionamiento y de practicas comu-
nicativas, se identifican cuatro zonas, las cuales se describen a continuacion
(tabla 33).

Tabla 33. Zonas de formacion de mercados

Zona Descripcion

En esta se busca la fidelizacién de clientes bajo las estrate-
gias convencionales de mercadeo, no prima un conocimien-
Zona de transacciones to profundo del mercado y del cliente, sino que el proceso
de mercadeo se fundamenta mas en la intuiciéon y el cono-

cimiento empirico

En esta se busca la fidelizacion de los clientes a partir de un
Zona de relaciones proceso de gestion de informacion de clientes, con lo cual se
definen las bases para el establecimiento de un modelo de

mercadeo relacional
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En esta zona los clientes migran a otros negocios, y el pro-
Zona de indiferencia pietario o administrador del negocio desconocen las reali-
dades de este proceso de migracion porque el proceso de

mercadeo se desarrolla a partir de la intuicion

A pesar de conocer informacién de los clientes, la empresa
Zona de desaprensién permite que estos migren, no muestra interés en la reten-

cion de determinados clientes

Fuente: elaboracidon propia a partir de Restrepo (2005).

En el desarrollo de esta investigacidn, nos interesa analizar la zona de relacio-
nes, porque a través de un conocimiento profundo de los clientes se estructura
el modelo de mercadeo relacional, el cual se fundamenta en cuatro categorias
de analisis (tabla 34).

Tabla 34. Categorias de analisis en la zona de relacionamiento

Categoria de analisis Descripcion

En relacion con el tema de gestién de datos se deben poner

varios elementos en consideracion:

Informacion completa de clientes, se debe tener una platafor-
Gestion de analisis de datos  ma tecnoldgica de soporte de los datos

Segmentacién de los clientes de acuerdo a comportamiento

del consumidor y caracteristicas sociodemograficas

Comportamiento del consumidor en relacién con un producto

especifico

Cuando se habla de gestion del servicio, el elemento funda-
mental es la medicién de la satisfaccidon de los clientes, es la
identificacion de los momentos de verdad que determinan de-
Gestidn del servicio sercién, indiferencia o lealtad hacia la empresa
Una adecuada gestiéon del servicio, valorada en los momentos
de verdad, involucra cuatro variables claves: diferenciacion de

clientes, generacion de valor, mejoramiento mutuo y creacién

de productos
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Esta etapa del proceso de mercadeo implica involucrar a los
clientes en los disefios de productos a su medida, entre mayor
sea el nivel de relacionamiento directo con el cliente, mayor
puede ser el grado de fidelizacion de ese cliente con la empre-
Gestién del producto sa en un escenario de mediano y largo plazo
En el disefio de producto se deben tener en cuenta las si-
guientes funciones: investigacion y desarrollo de producto,

creacion del circulo de fidelizacién, innovacion y analisis del

valor del cliente para la empresa

La ultima categoria, la gestion de la comunicacién, va orien-

tada hacia la determinacién del modelo de comunicacién y los
Gestion de la comunicacion medios utilizados para tal fin, algunos de los medios resalta-

dos en este estudio son: internet, correo, telemercadeo, entre

otros

Fuente: elaboracion propia a partir de Restrepo (2005).

Un segundo estudio que es importante resaltar, fue desarrollado por Lee (2007)
quien de manera muy precisa resalta los elementos principales del proceso de
mercadeo y los elementos constitutivos del plan de mercadeo, soportando la
identificacion y variables de mercadeo relacional en las mipymes del sector co-
mercio de Medellin.

En relacidon con el primer elemento, el autor destaca que el proceso de mer-
cadeo inicia con la construccion de la base de datos de mercadeo como punto
de partida para el diseno del plan de mercadeo, una buena base de datos debe
contener como minimo los siguientes elementos: nimero de clientes de la em-
presa, informacién referente a clientes, tamano del mercado meta, nimero de
unidades vendidas, estimativos de ventas e informacién lo mas completa posi-
ble sobre la competencia.

El segundo punto desarrollado por el autor da cuenta de los componentes esen-
ciales que debe tener el plan de mercadeo, en términos generales se identifican

PAGINA 169




MARIA CANO - FUNDACION UNIVERSITARIA

LA GERENCIA RETOS Y DESAFi0S

los siguientes elementos : analisis de la situacién, estudio de segmentacion de
los mercados, posicionamiento de la empresa, planeamiento estratégico del
producto, estrategia de distribucién, estrategia de comunicacién, estrategia de
medios, estrategia de promocidén, estrategia de relaciones publicas, y estrategia
de la fuerza de ventas.

Los elementos resaltados por el autor dan cuenta de un modelo de mercadeo
muy orientado hacia los temas transaccionales, es necesario fortalecer mucho
las estrategias de planeamiento del producto, y las estrategias de comunicacion
y medios, con el fin de poder avanzar hacia la construccién de un modelo de
mercadeo relacional.

7.5 Metodologia

El proyecto de investigacidn se desarrolld a partir de un enfoque cuantitativo, se
miden e interpretan las variables relacionadas con el desarrollo de un modelo
de mercadeo relacional para las mipymes de comercio de la ciudad de Medellin.

El tipo de estudio es descriptivo, de acuerdo con los planteamientos de Fer-
nandez (2015), este se caracteriza por la medicién de las dimensiones de un
fendmeno objeto de estudio, en este caso, las caracteristicas del mercadeo
relacional en mipymes de comercio de la ciudad de Medellin, a partir de estos
resultados se propone un modelo de mercadeo relacional de las mipymes de
comercio de la ciudad de Medellin.

El disefio de la investigacion es no experimental de corte longitudinal, no se
manipulan variables, se examina su condicidon actual como requisito para pro-
poner un modelo de mercadeo relacional para las mipymes de comercio de la

ciudad de Medellin.

Las variables/categorias de analisis en mercadeo de relacidn son las siguientes:
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e Informacion de los clientes

o Diferenciacion de clientes

e Interaccion con los clientes
e Fidelizacion de clientes

e Personalizacion de servicios

La poblacidn objeto de analisis son las 37.193 mipymes en actividades de co-
mercio, que se registran en el Censo Empresarial 2017 publicado por la Camara
de Comercio de Medellin. Se va a aplicar un muestreo aleatorio simple, con un
error del 5 % y un nivel de confianza del 95 %, ello dio como resultado una
muestra de 310 establecimientos dedicados a actividades comerciales

7.6 Analisis y discusion de resultados
El analisis y discusidon de los resultados se presenta en funcién de los plantea-
mientos realizados por Restrepo (2005) quien propone lo siguiente:

Desde finales del siglo XX hasta la fecha las organizaciones se han ido alejando
de los esquemas convencionales de mercadeo, basados en canales y medios,
para desarrollar nuevos modelos que introducen las relaciones como la base
de los mercados y el crecimiento de estos.

Aqui la palabra relaciones no se limita exclusivamente a cortesia y servicio,
incorpora un elemento tecnoldégico fundamental: el dato sistematizado,
relacionado y manejado para obtener nueva y mejor informacion de los
individuos. Por tanto, la tecnologia, el analisis de correspondencia, el manejo
estadistico y la investigacidn, tanto cualitativa como cuantitativa, se incorporan al
pensamiento de marketing desde una perspectiva racional y sistémica (p. 173).

En el contexto de los argumentos planteados por Restrepo (2005) se puede de-
ducir que el marketing relacional se fundamenta en dos pilares: la informacion
de los clientes y la comunicacién bidireccional, principios que la autora resume
en un modelo con cuatro componentes: gestidn de analisis de datos, gestidon del
servicio, gestidn del producto, y gestion de comunicacion.
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A continuacion, se presentan los resultados de cada una de las variables defini-
das en el instrumento de encuesta, el cual fue disehado a partir de los plantea-
mientos del estudio de Restrepo (2005). Los resultados del trabajo de campo
se presentan de acuerdo con la estructura que se detalla mas abajo.

7.7 Gestion de analisis de datos

En esta dimension, el instrumento de encuesta se orientd al reconocimiento de
los datos generales de los clientes, los medios de registro de informacion de
clientes y, el reconocimiento de los gustos de los consumidores.

Los resultados de la gestién de los datos se dividen en dos partes: una primera
parte da cuenta del conocimiento que tienen las mipymes del sector comercial
de Medellin acerca de los datos de contacto de los clientes, en la segunda par-
te se evidencian los resultados del conocimiento de datos comerciales de los
clientes por parte de las mipymes del sector comercial en la ciudad de Medellin.

El analisis de gestidén de datos se realiza a partir de la identificacion de cua-
tro rangos de analisis: entre 0 % y 25 %, entre 26 % y 50 %, entre 51 % y
75 % y entre 76 % y 100 %. Cada rango representa el grado de conocimien-
to que se tiene frente a la informacién de contacto e informacién comercial
de los clientes; si un porcentaje significativo de negocios se encuentran en
el rango de 0 % a 25 %, ello indica que ese porcentaje de negocios conoce
la informacién de maximo el 25 % de sus clientes.

En primera instancia, los resultados de la tabla 35 permiten observar el cono-
cimiento que tienen las mipymes comerciales de la ciudad de Medellin frente a
los siguientes datos de contacto de sus clientes: nombre completo, direccién de
residencia, teléfono de contacto, y correo electrénico.
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Tabla 35. Mipymes comerciales con bajo conocimiento de los datos de contacto de los clientes

Cat . Participaci bai

Correo electrénico 89,38 %
Teléfono de contacto 75,31 %
Direccién 78,44 %
Nombres y apellidos 76,88 %

Fuente: elaboracién propia.

Los resultados de la tabla 35 muestran elevadas participaciones de negocios
gue se encuentran en el rango mas bajo de conocimiento de la informacion
basica de contacto de sus clientes, lo cual se convierte en una barrera para es-
tablecer relaciones comerciales de largo plazo.

De las cuatro variables consideradas en la tabla, se presenta el siguiente ana-
lisis. En el tema de nombre la participacién es de 76,88 %, esto indica que un
76,88 % de las mipymes comerciales de la ciudad de Medellin, conoce este dato
de maximo el 25 % de los clientes; la otra cara de la moneda indica que, en un
rango de conocimiento del nombre completo de los clientes superior al 25 %,
solo estan el 23,12 % de las empresas incluidas en el estudio (son setenta y cuatro
unidades econdmicas que conocen los nombres y apellidos de sus clientes).

La otra variable para considerar es tener el nUmero telefénico de contacto de
sus clientes, al respecto los resultados permiten evidenciar que un 75,31 %
de las mipymes comerciales de la ciudad conoce como maximo este dato del
25 % de sus clientes. En los casos de conocimiento de la direccidon y el correo
electrdénico, las mipymes que conocen como maximo estos datos de sus clientes
representan el 78,44 % y 89,38 %. En términos generales, se puede decir que
las mipymes comerciales de la ciudad de Medellin carecen de un conocimiento
elevado de la informacidn basica de contacto de sus clientes, es a partir de esta
informacion que se pueden disefar estrategias de mercadeo relacional que au-
menten la competitividad de estas empresas en el mercado.
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A continuacién, la tabla 36 presenta la participacion de las mipymes comercia-
les de la ciudad que se encuentran en el rango mas bajo de conocimiento de la
informacion comercial de sus clientes, las variables que se incluyen en el anali-
sis son: movilidad de los clientes, estructura familiar del cliente, tipos de bienes
y servicios que compra el cliente y frecuencia de compra.

Tabla 36. Mipymes comerciales con bajo conocimiento de los datos comerciales de los clientes

Categoria Participacion
Movilidad del cliente 84,37%
Estructura familiar 91,25%
Tipos de bienes y servicios 83,13%
Frecuencia de compra 75,94%

Fuente: elaboracion propia.

Los resultados de la tabla 36 permiten dar cuenta de un elevado nivel de desco-
nocimiento de las variables comerciales claves para realizar una adecuada ges-
tion de clientes. La variable con mejor comportamiento es la del conocimiento
de la frecuencia de compra, donde se observa que un 75,94 % de las mipymes
solo conoce hasta el 25 % de esta informacidon de sus clientes; la otra cara de
la moneda da cuenta que un 24,06 % de las mipymes analizadas conoce la fre-
cuencia de compra de mas del 25 % de sus clientes.

La variable con un comportamiento mas débil es el conocimiento de la estruc-
tura familiar de los clientes, los datos permiten observar que un 91,25 % de las
unidades econdmicas analizadas conoce como maximo este dato del 25 % de
sus clientes. Desde la éptica contraria los resultados dan cuenta que 8,75 % de
las mipymes llega a conocer este dato de un porcentaje mayor al 25 % de sus
clientes.

Si el desconocimiento de los datos de contacto es una restricciéon importante

para que las mipymes establezcan estrategias de mercadeo relacional de sus
clientes, el desconocimiento de los datos comerciales de los clientes es una
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restriccion en grado de muy importante para establecer relaciones comerciales
de largo plazo.

7.8 Gestion del servicio

Cuando se habla de gestidon del servicio, el elemento fundamental es la medi-
cidon de la satisfaccion de los clientes, es la identificacién de los momentos de
verdad que determinan desercién, indiferencia o lealtad hacia la empresa. En
primera instancia, se evalua el nivel de satisfaccion con los precios, la calidad
de los productos y la atencidn brindada en el negocio. Otra instancia de la me-
dicion de gestion del servicio, valora la capacidad del negocio de generar valor
agregado a sus clientes a través de temas como los mediadores de pago, y el
mismo proceso del servicio al cliente.

Los resultados de la gestidn del servicio presentan las participaciones porcen-
tuales de calificacidon satisfactoria de los clientes en relacién con tres variables:
precio cobrado por el establecimiento, calidad del producto, y atencién brindada
en el negocio. Al respecto la tabla 37 presenta los siguientes resultados.

Tabla 37. Grados de satisfaccion de los clientes en gestion del servicio. Participaciones porcentuales

Eactor Participacion
Precios 77,19 %
Calidad 84,69 %
Atencion 85,63 %

Fuente: elaboracion propia.

El precio es una de las variables mas sensibles en el desarrollo de los procesos
comerciales, un precio mas elevado que el de la competencia genera inconfor-
mismo en los clientes, asi como un precio que no se corresponda con la calidad
o cantidad del producto ofrecido. Los resultados del trabajo de campo permiten
evidenciar que en un 77,19 % de las mipymes (247 unidades econdmicas), los
clientes consideran que el precio es justo y acorde con las caracteristicas del
producto ofrecido.
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Otra de las variables incluidas en esta medicién de satisfaccion de los clientes
tiene que ver con la calidad del producto ofrecido, un producto de calidad per-
mite satisfacer las necesidades de los clientes, y posibilita la fidelizacidn de ese
cliente. Al respecto de esta realidad, los resultados del trabajo de campo per-
mitieron observar que en un 84,69 % de las mipymes comerciales de la ciudad
de Medellin los clientes manifiestan estar satisfechos con las condiciones de ca-
lidad del producto; son 271 unidades econdmicas que se esmeran por cumplir
las expectativas de los clientes en lo relacionado con las condiciones de calidad
del producto.

Por Gltimo, en la medicion de la satisfaccidn de los clientes de las mipymes co-
merciales de la ciudad de Medellin, se analiza la satisfaccion de los clientes con
la atencion recibida en el negocio. Una buena atencidn tiene la capacidad de
crear vinculos con el cliente, este es el punto de partida para desarrollar mer-
cadeo de acuerdo a las condiciones del mercadeo relacional. Los resultados del
trabajo de campo permitieron evidenciar que en un 85,63 % de las mipymes,
los colaboradores se esfuerzan por atender bien a los clientes, esto permite la
creacidon de relaciones de confianza, que pueden permear la gestidn de los pro-
cesos de mercadeo en escenarios de mediano y largo plazo.

7.9 Gestion del producto

Esta etapa del proceso de mercadeo implica involucrar a los clientes en los dise-
nos de productos a su medida, entre mayor sea el nivel de relacionamiento di-
recto con el cliente, mayor puede ser el grado de fidelizacion de ese cliente con
la empresa en un escenario de mediano y largo plazo. En el disefo de producto
se deben tener en cuenta las siguientes funciones: investigacion y desarrollo de
producto, creacién del circulo de fidelizacidn, innovacién y anélisis del valor del
cliente para la empresa.

En los resultados de gestion del producto se presentan las participaciones de

respuestas afirmativas frente a la creacién de estrategias de valor para los
clientes, entre las estrategias analizadas estan: servicio al cliente, personaliza-
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cion de producto, garantias del producto, medios y formas de pago, y canales y
horarios de atencion. Los resultados se presentan en la tabla 38. Los resultados
de la siguiente tabla muestran el porcentaje de respuestas afirmativas frente al
proceso de generacion de valor agregado para los clientes en las mipymes del
sector comercio de la ciudad de Medellin.

Tabla 38. Grados de satisfaccion de los clientes en gestion del producto. Participaciones porcentuales

Factor Participacién
Servicio al cliente 98,13 %
Personalizacién del producto 85,63 %
Garantias del producto 70,00 %
Medios y formas de pago 60,00 %
Canales y horarios 88,13 %

Fuente: elaboracién propia.

Las calificaciones mas bajas (en niveles aceptables) fueron obtenidas en las
estrategias de medios y formas de pago y garantias del producto, con partici-
paciones de 60 % y 70 % respectivamente: en el caso de los medios y formas
de pago, en las mipymes aun se prefieren pagos en efectivo, son los que repre-
sentan el flujo de caja necesario para el funcionamiento de la empresa; en los
temas de garantias, estas no son el comun denominador en todas las mipymes,
en esto tiene gran influencia el tipo de producto comercializado. La participa-
cion mas alta se registra en servicio al cliente con un registro de 98,13 %, lo
cual indica que para la gran mayoria de las mipymes del sector comercio de la
ciudad de Medellin la prioridad es lograr la plena satisfaccién de los clientes,
pero no son conscientes de las ventajas que pueden implicar la implementacion
de un modelo de mercadeo relacional.

Un ultimo aspecto para desarrollar esta relacionado con el proceso de gestion
de la comunicacién, que después del tema de gestion de los datos, es uno de
los pilares mas importantes a la hora de establecer un modelo de mercadeo de
caracter relacional.
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7.10 Gestion de comunicacion

En este item se analizan los resultados de los canales de comunicaciéon con los
clientes, a través del contacto permanente con los clientes, la existencia de ba-
ses de datos, y las diferentes formas de relacionamiento con el cliente para el
desarrollo exitoso del proceso comercial .

En el anadlisis de la gestion de la comunicacion, de acuerdo al instrumento ela-
borado, tres variables fueron puestas en consideracidon: contacto permanente
con los clientes, realizacion de estudios de mercado y existencia de listas de
clientes importantes. Los resultados se presentan en la tabla 39.

Tabla 39. Grados de satisfaccion de los clientes en gestion de la comunicacion. Participaciones porcentuales

Factor Participacion
Contacto permanente con los clientes 88,44 %
Realizacion de estudios de mercado 47,50 %
Existencia de listas de clientes importantes 51,66 %

Fuente: elaboracién propia.

Los resultados presentados en la tabla 39 permiten realizar los siguientes ana-
lisis:

e El contacto permanente con los clientes permite una comunicacion fluida, esto
es ventajoso en el sentido de que permite conocer las debilidades y las forta-
lezas de la mipyme a partir del voz a voz con el cliente; si bien los resultados
muestran que en un 88,44 % de las mipymes se desarrolla este proceso de
comunicacidn permanente, esta herramienta no se potencializa para la cons-
truccion de relaciones comerciales de largo plazo.

e Los estudios de mercado, ademas de ser estrategia, son una herramienta de
medicidon para conocer necesidades, gustos y expectativas de clientes, contar
con estudios de mercado permite crear condiciones de generacién de un pun-
to de encuentro entre la oferta y la demanda; pero los resultados permitieron
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observar que solo un 47,50 % de las mipymes comerciales de la ciudad de Me-
dellin cuentan con esta herramienta, y lo otro es garantizar que sea una fuente
de consulta lo suficientemente explotada.

e En la construccién de relaciones de largo plazo, tener unos clientes relevan-
tes es importante, son los canales de difusién del valor agregado del negocio,
son los que estan dispuestos a hablar maravillas del negocio; los resultados del
trabajo de campo permitieron evidenciar que solo un 51,56 % de las mipymes
tiene la lista de los clientes mas importantes, pero falta sacarle ventaja para
crear un voz a voz en sus comunidades de influencia, y de esa manera generar
un mayor impacto comercial para estas unidades econdémicas.

A partir de los resultados presentados se pueden identificar unas caracteristi-
cas sobre el desarrollo de los procesos comerciales de las mipymes del sector
comercio en la ciudad de Medellin.

En relacién con las caracteristicas de las mipymes, uno de los estudios que
es importante resaltar es el de Paramo (2015b), donde el autor desarrolla un
analisis de las caracteristicas generales de mercadeo de un tipo de negocio que
denomina como mypes (micro y pequefia empresa). Algunas de las caracteristi-
cas identificadas por Paramo, y que son corroboradas a partir de los resultados
del estudio fueron:

e Las actividades comerciales desarrolladas por estos pequefios negocios estan
concentradas en los propietarios. No hay una delegacién de tareas, esto signi-
fica perder el poder.

e No existe una planeacion de largo plazo, los negocios se gestionan de acuerdo
a una visidén inmediatista, la preocupacion hoy es definir las condiciones bajo
las cuales va a operar el negocio el dia de mafiana. Las variables claves del
mercadeo que tienen buen comportamiento, estan pensadas en términos de un
mercadeo de transaccion.
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e No hay preocupacion por las decisiones que puedan tomar los competidores,
los temas de vigilancia estratégica, y la preocupacién por el desarrollo de un
marketing transaccional no es el fundamento bajo el cual operan las mipymes.
Al respecto el estudio realizado permitié evidenciar que hay un bajo conoci-
miento de los datos basicos de los clientes.

e No se busca satisfacer las demandas de mercado, sino encontrar donde enca-
jan las capacidades de los microempresarios. La forma de hacer mercadeo no
estd pensada en las necesidades y deseos de los clientes, prueba de ello es la
no realizacidon de estudios de mercado.

e La clientela es pequefa y muy cercana, esta se ha construido a partir de un
contacto fisico, el cual se constituye en la base para la construccién de una
relacion que se construye a partir del servicio y del “profesionalismo” con que
este pequefo empresario atiende los asuntos referentes a su negocio. Los re-
sultados del estudio permitieron evidenciar que los microempresarios piensan
que la clientela es fija, y por esto la forma predominante de contacto con el
cliente es la presencial, y no ven necesario tener muchos datos de los clientes,
se piensa que los clientes siempre van a estar ahi, fieles a los negocios, y a su
forma tradicional de hacer el desarrollo del proceso comercial.

Otro estudio importante acerca de las caracteristicas de las pequefias y medi-
anas empresas es el de Lesmes y Machado, citados por Quintero (2018), el es-
tudio da cuenta de las desventajas que presentan las pymes en América Latina
frente a las grandes empresas. A continuacion, se presentan los argumentos
del citado estudio. En relacién con los resultados obtenidos en el desarrollo
de esta investigacidon, una de las caracteristicas que presenta similitud es la
siguiente: la administracion del negocio se fundamenta en la experiencia del
propietario, lo cual en el estudio se ve reflejado en las debilidades del proceso
de comunicacidon con los clientes, un tema clave es que no se hacen estudios
de mercado que permitan mercadear el negocio desde la vision del cliente, sino
gue por el contrario el mercadeo se hace desde la visidon y percepcion de lo que
es bueno para el empresario.
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Un tercer estudio para considerar fue realizado por Restrepo (2005), el cual
se tomd como fundamento tedrico para el desarrollo de la investigacion, pero
también muestra que a partir de la articulacion de los ejes de relacionamiento y
de practicas comunicativas, se identifican cuatro zonas, las cuales se describen
a continuacion:

e Zona de transacciones, en esta se busca fidelizacion de clientes bajo las es-
trategias convencionales de mercadeo, no prima un conocimiento profundo del
mercado y del cliente, sino que el proceso de mercadeo se fundamenta mas en
la intuicion y el conocimiento empirico.

e Zona de relaciones, en esta se busca la fidelizacidn de los clientes a partir de
un proceso de gestidon de informacion de clientes, con lo cual se definen las ba-
ses para el establecimiento de un modelo de mercadeo relacional.

e Zona de indiferencia, en esta zona los clientes migran a otros negocios, vy el
propietario o administrador del negocio desconoce las realidades de este pro-
ceso de migracion porque el proceso de mercadeo se desarrolla a partir de la
intuicion.

e Zona de desaprension, a pesar de conocer informacion de los clientes, la em-
presa permite que estos migren, no muestra interés en la retencion de deter-
minados clientes.

Los resultados permitieron observar que las mipymes del sector comercio de la
ciudad de Medellin se encuentran en una zona de transacciones, hay un bajo
conocimiento de los datos de los clientes, y hay debilidades estructurales en el
proceso de gestidn de la comunicacién, resultados que contrastan con el ideal
del estudio de Lee (2007) quien plantea que el desarrollo de un proceso de
mercadeo efectivo requiere la construccion de la base de datos de mercadeo
como punto de partida para el disefio del plan de mercadeo. Una buena base de
datos debe contener como minimo los siguientes elementos: numero de clien-
tes de la empresa, informacion referente a clientes, tamafo del mercado meta,
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numero de unidades vendidas, estimativos de ventas e, informacién lo mas
completa posible sobre la competencia.

Regresando al estudio de Restrepo (2005), la definicion de estrategias, y la
gestion del servicio que arrojaron los resultados de la investigacion, no tienen
como finalidad el desarrollo de un proceso de fidelizacidon, sino que mas bien
estan orientados hacia el fortalecimiento de las condiciones de transaccidon bajo
un modelo convencional de mercadeo.

7.11 Conclusiones

Las conclusiones se presentan de acuerdo con las cuatro areas que involucra el
modelo de Restrepo (2005): gestidon de datos, gestidon del servicio, gestién de
la estrategia y gestion de la comunicacion.

Los resultados obtenidos en relacidon con la gestion de los datos dan cuenta de
una debilidad estructural de las mipymes del sector comercial en la ciudad de
Medellin. Solo hasta un 25 % de los negocios tiene un conocimiento en rango
alto de datos relevantes de los clientes: nombre completo, direccion, teléfono
0 correo electrénico; ademas se pudo observar un elevado nivel de desconoci-
miento de variables como los gustos de los clientes, la frecuencia de compra,
0 qué tanta movilidad tienen los clientes entre negocios. Los comportamientos
observados en cuanto a la gestion de los datos de los clientes se convierten en
elementos que dificultan procesos de relacionamiento con vision de mediano y
largo plazo, el escaso conocimiento frente a estas variables es utilizado para
definir estrategias comerciales de corto plazo.

En gestion del servicio, los clientes tienen una percepcion muy favorable frente
a precio del producto, calidad en el servicio y, calidad del producto. Los resulta-
dos del trabajo de campo dan cuenta que un 82,5 % de los clientes del negocio
tienen una percepcion alta sobre el comportamiento de estas variables en el
desarrollo del proceso comercial de las mipymes. Es importante destacar que
este elemento seria un catalizador importante para la construccidon de relacio-
nes comerciales de largo plazo, pero en las mipymes, y cruzando los resultados
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con la gestion de los datos y de la comunicacion, estos resultados son el soporte
de un proceso de mercadeo transaccional.

En la gestidon de la estrategia se evaluaron: canales de comercializacién, medios
y formas de pago, garantias, personalizacién del producto, y servicio al cliente.
En términos globales, los datos permitieron identificar que estas estrategias
tienen un reconocimiento importante por parte de las mipymes de la ciudad de
Medellin, las calificaciones afirmativas en las cinco estrategias registraron un
promedio de 80,37 %, en los temas de garantias y medios y formas de pago, la
calificacion de la estrategia estuvo por debajo del promedio, todavia hay mane-
jos muy tradicionales en el desarrollo del proceso de mercadeo.

En la gestidn de la comunicacion, de las tres variables analizadas: comunicacion
permanente con los clientes, realizacion de estudios de mercado, y existencia
de listas de clientes importantes del negocio, los datos permitieron observar
que los procesos de comunicacién con los clientes son débiles. EIl mejor com-
portamiento se puedo observar en la comunicacion permanente con los clientes,
donde un 88,44 % de los negocios manifestaron estar en contacto permanente
con los clientes, aunque desde un punto de vista critico hay que evaluar la efec-
tividad comercial de esa comunicacién permanente. En los casos de estudios de
mercado, y existencia de listas de clientes importantes, las participaciones de
respuestas afirmativas estuvieron cercanas al 50 %, lo que indica que para las
mipymes comerciales el desarrollo del proceso comercial no estd fundamentado
en un conocimiento profundo de sus clientes, porque no se cuenta incluso con
las listas de clientes mas importantes del negocio.
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Capitulo 8. Propuesta de modelo
de negocio e indicadores
ambientales para pymes del
sector textil a partir de un

estudio de caso?®

Juan Fernando Arango Sanchez?®, Luis Hernan Arango Garcés®®

Resumen

La estrategia de la moda rapida o fast fashion ha permitido un vertiginoso cre-
cimiento de la industria de la moda en las ultimas décadas, sin embargo, dicho
crecimiento ha venido acompanado de un impacto ambiental cada vez mayor,
reflejado principalmente en la generacién de residuos textiles. En este capitulo
se presentan dos innovaciones propuestas para pequenas y medianas empre-
sas del sector textil con el objeto de medir para mitigar sus impactos ambien-
tales, con el fin de generar modelos de negocio sostenibles.

La metodologia implementada durante la investigacion se basé en la genera-
lizacion inductiva a partir del estudio de caso de la empresa Divinas Lingerie
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SAS, ubicada en el drea metropolitana de Medellin. A partir del trabajo en esta
unidad empresarial, se construyo un piloto de negocios basado en los principios
del modelo de la economia circular y se elaboré un esquema de indicadores de
comportamiento y gestion ambiental aplicables a las empresas del sector.

La investigacion realizada permite identificar la carencia de trabajos en materia
de gestidon ambiental en este tipo de empresas, debido principalmente a la falta
de recursos disponibles para invertir en estos programas y al incipiente mer-
cado de la moda sostenible en el departamento de Antioquia, no obstante, las
estrategias propuestas desde el modelo de la economia circular pueden resul-
tar Utiles, tanto en el aspecto ambiental, como en el econdmico, especialmente
en un mercado cada vez mas competitivo dirigido a una poblacién joven, con
elevada conciencia ambiental, donde la diferenciacion de los productos resulta
fundamental.

Palabras clave: gestion ambiental, economia circular, desarrollo sostenible,
modelo de negocios, indicadores ambientales.

8.1 Introduccion

La industria de la moda ha experimentado un destacable crecimiento en las uUltimas dos
décadas debido a la implementacidn de la estrategia del fast fashion (o moda rapida).
Dicho enfoque consiste principalmente en la rapida adquisicidon y desecho de prendas
de vestir homogéneas, estandarizadas y producidas en masa, ofrecidas a precios sufi-
cientemente competitivos para fomentar el consumo masivo (Villa et al., 2017).

La moda rapida permite que las colecciones de ropa de ultima tendencia lleguen
al consumidor de manera acelerada y a precios relativamente asequibles, esta
estrategia ha permitido incrementar el nUmero de colecciones anuales a cin-
cuenta aproximadamente, mucho mas que las habituales de primavera, otofio,
verano e invierno. Este cambio en los patrones de consumo ha provocado que
el promedio de uso de una prenda sea ahora de siete veces antes de ser tirada
y que, en las ultimas dos décadas, haya incrementado en un 400 % el consumo
de ropa a nivel mundial (Mira, 2018).
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Este modo de operar ha permitido incrementar las ventas en la industria, en
parte debido a las economias de escala y los bajos salarios de paises como
China, Pakistan o Bangladesh; sin embargo, también representa un retroceso
en términos ambientales a causa de la mayor carga de residuos que devuelve
al medioambiente, convirtiendo a la industria de la moda en una de las mas
contaminantes del planeta. Segun Forbes México (2019), la industria textil es la
segunda mas contaminante después de la industria petrolera y es responsable
del 10 % de las emisiones de gases de efecto invernadero y del 20 % de las
aguas residuales a nivel global.

Segun Bolafios (2019), cada segundo en el mundo se desperdicia un camidn
de basura con textiles, mas de la mitad de las prendas de fast fashion se con-
vierten en residuos en menos de un ano. Por otra parte, el 20 % de las aguas
industriales contaminadas son producto del tratamiento y tefido de textiles.
Ademas, se estima que solo el 15 % de las prendas y menos del 1 % de los
materiales usados en la produccién de ropa son reciclados y usados de nuevo.

Mas alld de la necesidad de reducir el impacto ambiental de la actividad textil,
existen motivaciones a nivel microecondmico para que las empresas mejoren
su desempefo en términos ambientales, dichas motivaciones, segun Barrio-
nuevo et al. (2015), pueden clasificarse en reduccidon de costos y en el aumen-
to de ingresos. Entre las causas de la reduccién de costos se encuentran el
ahorro en materias primas, la mejora en los procesos y la reduccién de costos
por impuestos y tasas, mientras que los factores que aumentan el ingreso, se
relacionan con el incremento de la productividad, la mejora de la imagen de la
empresa Yy la posibilidad de ampliacion hacia negocios ambientales.

Samuelson y Nordhaus (2010) plantean que la empresa debe manejar sus ope-
raciones internas de manera eficiente, por ejemplo, reduciendo los desperdi-
cios. Por otra parte, la responsabilizacién implica que la empresa debe asumir
el costo de sus decisiones sobre el medio ambiente y los recursos humanos
(Tirole, 2017). Esto demuestra que es necesario buscar maneras de mitigar el
impacto ambiental de las empresas de este sector, a la vez que se contribuye
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a mejorar sus indicadores econdmicos. En concordancia con esto, se proponen
en el presente capitulo, dos esquemas de indicadores que permiten monitorear
el impacto y la gestidon ambiental de las empresas textiles. Dichos esquemas
se enfocaran en pequefias y medianas empresas que llevan a cabo procesos de
corte, confeccion y distribucidén de prendas de vestir.

En los ultimos afios, el control medioambiental por parte de las empresas ha co-
brado cada vez mayor importancia a nivel organizacional. Ejemplo de ello es la
creacion de la norma internacional ISO14001 que busca desarrollar y certificar
sistemas de gestién ambiental. Aunque esta norma no exige la implementacién
de indicadores ambientales, el desarrollo y aplicacion de estos puede resultar
beneficioso en la gestidn organizacional (Sociedad Publica de Gestion Ambien-
tal, 1999).

Ahora bien, los estdandares de medicion de la gestidn organizacional siguen es-
tando basados en criterios puramente econdémicos, por lo que el impacto y la
gestion ambiental, sobre todo de las pequefias y medianas empresas, es poco
monitoreado. Al respecto, debe indicarse que no existen registros de los resi-
duos generados por las empresas, ni de su eficiencia en el consumo de agua y
energia, ni de las iniciativas llevadas a cabo por estas para minimizar el impacto
ambiental de sus actividades econdmicas. Este trabajo busca realizar un aporte
al desarrollo de esta linea.

Los indicadores ambientales pueden agruparse en tres categorias:

e De comportamiento medioambiental, es decir, aquellos que describen el im-
pacto ambiental de la empresa.

e Los de gestién medioambiental: encargados de monitorear las estrategias
ambientales.

e Los indicadores de la situacién medioambiental: utilizados para monitorear el
entorno externo de la organizacion.
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Debido a que la gran mayoria de empresas del sector textil son clasificadas
como pequefas y medianas, en esta propuesta se plantearan indicadores per-
tenecientes a las categorias 1 y 2. Los indicadores propuestos seran de carac-
ter absoluto y relativo, midiendo los primeros los impactos ambientales vy, los
segundos, la eficiencia medioambiental de la produccion. Esta herramienta fue
construida a partir de la investigacion llevada a cabo en la Empresa Divinas
Lingerie SAS ubicada en el area metropolitana de Medellin, la cual se encuentra
clasificada como pequefia empresa perteneciente al sector textil.

De la misma manera, se propondran en el presente documento, una serie de
estrategias de negocio provenientes principalmente del modelo de la economia
circular, que permitiran a la empresa aplicar estrategias enfocadas a minimizar
el impacto ambiental y a desarrollar nuevas lineas de negocio. Dichas estra-
tegias brindaran herramientas para incrementar los niveles de competitividad,
disminuir el impacto ambiental, incrementar el compromiso con la responsabili-
dad social corporativa y legitimar su accionar frente a los grupos de interés. Asi
mismo, suministraran informacién clave para el desarrollo de nuevas lineas de
negocio y la consolidacidon de un relacionamiento estratégico con sus clientes.
Todo lo anterior proporcionara elementos de diferenciacion en un mercado cada
vez mas competitivo.

La propuesta que se plantea en el presente documento podra utilizarse como
un legitimador de la gestiéon ambiental de la empresa ante sus stakeholders, lo
que le brindara ventajas competitivas en un mercado cada vez mas influido por
la conciencia ambiental de clientes, competidores y reguladores. Los indicado-
res serviran, igualmente, para planificar, controlar y monitorear los impactos
ambientales de cualquier empresa pequena y mediana del sector textil, ademas
de registrar las acciones que dichas compaiiias lleven a cabo sobre el tema.

8.2 Problema de investigacion
El cluster de moda y fabricacion avanzada de la ciudad de Medellin impactd en
2017 a 1.600 empresas y gestiond recursos por cerca de COP 3.500 millones
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(Camara de Comercio de Medellin, 2018), ademas, representa el 2,5 % del PIB
antioqueno, el 30 % del empleo industrial, genera 109.000 empleos solo en el
Valle de Aburra y constituye el 17 % del valor agregado de la industria del de-
partamento (Vélez, 2017). Estas cifras son una clara muestra de la importancia
de este sector para la economia regional, todo esto a pesar de la caida en la
produccién y las exportaciones generada en los ultimos afios debido a la fuerte
competencia internacional.

No obstante, una de las principales dificultades que enfrentan las empresas del
sector, es la excesiva generacion de residuos a partir de telas de algodon, licra,
poliéster, tafetan, chalis, seda, entre otras. En este aspecto aun queda mucho
por hacer, lo que representa una gran oportunidad en términos econémicos,
ambientales y de posicionamiento de marca para aquellas empresas que logren
desarrollar proyectos al respecto.

Algunas cifras son bastante indicativas acerca del problema ocasionado por los
residuos de la industria textil; en Estados Unidos se calcula que el 5 % de los
residuos que se encuentran en los rellenos sanitarios son desperdicios textiles,
mientras que, en Nueva Escocia, Canada3, las estimaciones rondan el 10 % (We-
ber, Lynes y Young, 2017). Por otra parte, Yacout y Hassouna (2016) afirman
que, a pesar de la gran participacién de los paises en desarrollo en la industria
textil global, la informacién acerca de la gestion ambiental de sus desechos es
limitada.

Segun estimaciones de 2015, en Colombia se generaban cerca de 15.000 to-
neladas de residuos textiles, de las cuales una de las empresas mas grandes
del sector aprovechaba alrededor de 6.000 que se usaban principalmente en la
fabricacion de traperos, colchas y productos de hogar; lo anterior significa que
queda aproximadamente un 60 % de residuo sin aprovechar (Alvarez, 2015).

El mercado colombiano aun es incipiente en lo que respecta al aprovechamien-

to de residuos textiles, no obstante, experiencias como la de las marcas H & M
y Zara muestran que es una industria en franco crecimiento, solo por citar un
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ejemplo, la marca espafiola Ecoalf que fabrica sus prendas a partir de material
reciclado, mueve cerca de USD 7 millones al afio (Portafolio, 2017).

En conclusion, en este trabajo se busca dar respuesta al siguiente interrogante:
¢Codmo se puede construir un modelo tedrico que permita medir a las empresas
de la industria de la moda desde el enfoque del desarrollo sostenible y les per-
mita llevar a cabo estrategias de negocio que minimicen su impacto ambiental?

8.3 Justificacion

La importancia de este proyecto radica en que puede generar resultados positi-
vos en dos aspectos fundamentales para la sociedad: el econdmico y el ambien-
tal. Adicionalmente, se enfoca en el cluster de moda y fabricacién avanzada,
que es uno de los mas importantes para Antioquia, por lo que cualquier inicia-
tiva que se desarrolle en dicho sector, tendra un gran efecto a nivel econémico,
social y ambiental para la region.

Cabe senalar como principal novedad de esta iniciativa, el hecho de que busca
contribuir a minimizar el impacto ambiental del sector textil desde una perspec-
tiva multidimensional que integra la gestion ambiental y la gerencia de proce-
sos. Este enfoque permite un mayor impacto socioecondmico y ambiental con
respecto a la alternativa habitual de abordar el problema de manera fragmen-
tada desde cada una de las disciplinas involucradas.

Entre los principales resultados del proyecto se destacan: el incremento de los in-
gresos empresariales derivado de un modelo de negocios basado en la economia
circular, el completo monitoreo del comportamiento y la gestion ambiental de las
empresas y el menor impacto sobre el ambiente debido a las estrategias sugeridas.

La implementacion de este proyecto representa entonces una gran oportunidad
para que las empresas textiles incrementen su nivel de productividad, al tiempo
que contribuyen a reducir el impacto ambiental derivado de su actividad econ6-
mica. Este tipo de iniciativas resultan imprescindibles en una época en la que
las sefiales de deterioro ambiental se hacen cada vez mas evidentes.
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8.4 Marco teorico

En 1987 se utilizd por primera vez a nivel institucional el concepto de desarrollo
sostenible, pues ese afio se publicé el informe Nuestro futuro comun por parte
de la Comision Mundial del Medio Ambiente y del Desarrollo, creada en 1983
por la Asamblea General de las Naciones Unidas. En dicho informe se postuld la
definicion de desarrollo sostenible, vigente hasta el dia de hoy: “es el desarro-
llo que satisface las necesidades de la generacion presente sin comprometer la
capacidad de las generaciones futuras para satisfacer sus propias necesidades”
(Asamblea General de las Naciones Unidas, 1987).

Esta nocion del desarrollo sostenible difiere, en gran medida, de aquella idea de de-
sarrollo impulsada tras la Segunda Guerra Mundial, mas enfocada hacia la industriali-
zacion y el crecimiento econdmico como fuentes de riqueza y progreso material, todo
ello soportado en una dotacion infinita de recursos naturales de baja entropia, tal
como se creia en la época (Bermejo, 2014; Escobar, 2007; Georgescu-Roegen, 1996).

Desde la disciplina econdmica se brindaba respaldo tedrico a dicha concepcion
de desarrollo a partir de una serie de constructos®! divididos en un conjunto de
cinco categorias. En la categoria A se ubicaban los recursos naturales y en la
categoria B a los objetos no humanos bajo control del hombre (Bunge, 2016).
Cabe resaltar que, en dicha clasificacién, los componentes de la categoria A
(recursos naturales) son objeto de estudio de la economia, si y solo si pueden
incluirse en la categoria B, en otras palabras, la naturaleza solo resulta de in-
terés para la economia cuando puede ser apropiada por el hombre.

Con base en estos constructos, el proceso productivo se concibié de mane-
ra aislada respecto a las limitaciones fisicas del entorno, lo que posibilité (al
menos en teoria) un crecimiento econdémico sostenido basado en la explotacion
de los recursos naturales que es el fundamento de las sociedades industriales. No
obstante, al desconocer dichas limitaciones, esta visidn mecanicista de la produc-
cidén no representa mas que una metafora carente de contenido (Naredo, 2013).

31 Definidos por Mario Bunge como conceptos, proposiciones y teorias.
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El cambio en esta concepcion del desarrollo se origind a raiz de los crecientes
impactos ambientales que se venian sucediendo desde la década del sesenta.
Entre estos se encuentran la crisis del petréleo, la pérdida de los bosques y la
reduccion de la capa de ozono, entre otros, ademas de la creciente consciencia
acerca de la imposibilidad fisica de un crecimiento econdmico sostenido, debido
a la finitud de los recursos naturales.

En consonancia con lo anterior, al interior de la disciplina econdmica se comen-
zaron a plantear alternativas teodricas a la propuesta neocldsica que, basica-
mente, asumia al desarrollo y al crecimiento econdmico como equivalentes,
soslayando otros aspectos relevantes, tanto a nivel social como ambiental, todo
esto debido principalmente a su reduccionismo monetario3?.

Tomando como punto de partida estas limitaciones, desde la escuela ecoldgica
se ofrecid una propuesta radicalmente diferente en la que la economia deja-
ba de ser un sistema cerrado que solo incluia el flujo de mercancias, factores
productivos y dinero, para asumirse como un sistema abierto y en permanente
desequilibrio, que recibia de la bidsfera materia prima y energia y, a cambio,
devolvia bienes, servicios, residuos y energia disipada (Martinez y Roca, 2001;
Naredo, 1987).

Esta compresidon de la economia como un sistema abierto se respaldaba en la
teoria general de los sistemas que lo define como aquel que presenta una in-
corporacion y eliminacidn constante de materiales y que, adicionalmente, con-
struye y elimina componentes de manera incesante, por lo que nunca alcanza
un estado de equilibrio (al contrario de lo que plantea la escuela econdmica
neoclasica), sino que permanece en un estado definido como uniforme (Berta-
lanffy, 1976).

Por lo tanto, la escuela de la economia ecoldgica trata de conciliar la economia
con la ecologia a través de un enfoque ecointegrador que articule la utilidad de

32 Por reduccionismo se entiende a medir todos los fendmenos fisicos en unidades monetarias.
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la primera con la estabilidad de la segunda. Este cambio metodoldgico implica
redefinir aspectos centrales de la economia tales como objetos econdmicos,
relaciones entre lo fisico y lo monetario, agentes econdmicos, diferenciacion en-
tre flujos y reservas de materiales, estabilidad ecoldgica y equilibrio financiero
(Naredo, 1987).

En lo que respecta al tema de los flujos y stocks de materiales (aspecto clave en
el proceso productivo textil), el enfoque ecointegrador de la economia ecoldgica
propone un método de contabilizacidon que claramente diferencie entre las re-
servas de materiales disponibles y los flujos de estos utilizados en la produccién
de bienes y servicios (Naredo, 1987).

En el caso del sector textil, de acuerdo a este enfoque, a la contabilizacion del
flujo de materiales, que actualmente se hace indirectamente a través del valor
de cambio de los bienes producidos, deberia agregarse una contabilidad de la
variacion en las reservas de los materiales empleados en la produccion de di-
chos bienes33. En este trabajo, dicha propuesta se materializa en algunos de los
indicadores que se presentaran mas adelante.

Es decir que, a diferencia de la economia neoclasica que solo contempla flujos
monetarios, la economia ecoldgica también contabiliza flujos de energia y ma-
teriales, analiza las discrepancias entre el tiempo biogeoquimico y el tiempo
econdmico y estudia la coevolucidon de los seres humanos con los demas seres
vivos que habitan el planeta, su objeto basico de estudio es la sostenibilidad
ecoldgica de la economia, mas que la busqueda de un crecimiento econémico
sostenido (Martinez y Roca, 2001).

Lo anterior se debe a que hablar de energia y economia es una tautologia, ya
gue cada actividad econdmica no es mas que la conversidon de un tipo de ener-
gia en otra y el dinero es solo una manera conveniente de valorar dichos flujos

33 Por ejemplo, la variacion de las reservas de petrdleo de las cuales se extrae el poliéster, que en la actualidad es el

material mas utilizado por la industria.
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energéticos (Smil, 2017). Por lo tanto, reducir el analisis econdmico solo a va-
riables monetarias, significa ignorar el fundamento fisico del sistema y sus im-
plicaciones sobre el medio ambiente. Otro aspecto clave de la metodologia de
la economia ecoldgica es la aplicacion del criterio de la multidimensionalidad,
que supone el uso de los desarrollos de otras disciplinas (tal como se plantea
en la teoria general de los sistemas de Bertalanffy), que se aleja de la nocidn
de equilibrio general de la economia neoclasica que ignora el caracter abierto y
desequilibrado del sistema econémico (Naredo, 1987).

Bajo la logica del desarrollo sostenible, que otorga igual relevancia al bienestar
de las generaciones presentes y de las futuras, los planteamientos de la econo-
mia ecoldgica muestran mayor coherencia tedrica que aquellos de la economia
neoclasica, que se encuentran enfocados en la maximizacién de la utilidad de
las generaciones actuales, por tanto, serviran de base tedrica y conceptual para
esta investigacion, principalmente en la construccion de indicadores comple-
mentarios a las medidas monetarias habituales que servirdn de insumo para el
modelo a desarrollar.

Otro de los modelos que tiene una relacién directa con el desarrollo sostenible
y que, tal como se menciond antes, servira de insumo para la propuesta tedrica
de este trabajo, es el de la economia circular; esta se encuentra fundamenta-
da en el enfoque de los bucles cerrados y en el principio de la cuna a la cuna
(cradle-to-cradle). Bajo la ldgica de la economia circular, un producto debe ser
disefado para tener multiples ciclos de vida, se busca evitar que después de
la fase de uso se pase de inmediato a la de desecho, planteando que, después
de ser usado, un producto pase por ciclos técnicos o bioldgicos adicionales (Ni-
inimaki, 2017).

En el marco de la economia circular, Niinimaki (2017) afirma que los productos
deben ser disefiados de tal forma que puedan tener mas de un ciclo de vida,
que sus materiales se integren facilmente al flujo del sistema y que sus resi-
duos sean susceptibles de aprovechamiento econdmico. Por otra parte, agre-
ga el autor, para incorporar el concepto de la economia circular al sector de la
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moda, resulta necesario adoptar un enfoque sistémico que involucre a disefia-
dores, productores, proveedores, comercializadores y consumidores. Ademas,
es necesario fortalecer las estrategias del reciclaje, el upcycling y la busqueda
de materias primas sostenibles.

Dado el enfoque integrador entre economia y medio ambiente que busca este
proyecto, otro de los referentes tedricos que le serviran de soporte es la teoria
de los stakeholders y el desarrollo sostenible. Si bien la nocidon de los stakehol-
ders se comenzé a considerar desde la década de los setenta, para Volpentesta
(2016) el trabajo de Freeman fue el pionero en la construccidon de una teoria
alrededor de dicho concepto. Agrega el autor que este y otros contemporaneos
llegaron a la conclusidon de que la fortaleza del concepto radicaba en su ampli-
tud, debido a que su significado cambiaba de acuerdo a la persona o grupo de
personas que lo conformaban (Volpentesta, 2016).

No obstante, a pesar de la multiplicidad de definiciones asociadas al concepto,
Volpentesta (2016) senala que en todas estas subyace un modelo general de
empresa, en dicho modelo, se plantea que una organizacion esta conformada
por mas que uno o dos grupos de interés, a diferencia de la concepcidn clasica
de empresa, centrada en la maximizacion de los beneficios para las accionis-
tas, entre estos grupos se encuentran los proveedores, clientes, competidores,
vecinos, o cualquier otro colectivo o individuo que se vea afectado directa o
indirectamente por las actividades de la organizacién.

Otro de los referentes tedricos que sustentara el desarrollo de este trabajo es la
teoria tridimensional de la contabilidad, bajo este enfoque contable, la riqueza
no es una simple medida en unidades monetarias, sino que esta compuesta por
tres dimensiones principales: la ambiental, la social y la econdmica. Por tanto,
esta debe ser la base a partir de la cual se construya la medicidn contable de la
riqueza y la sustentabilidad organizacional (Mejia y Serna, 2016).

Todos los procesos en los cuales se divide el actuar de una organizacion, se
encuentran inmersos en al menos una de las tres dimensiones mencionadas,
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asi que, en cada uno de estos puede medirse el stock de riqueza y el grado de
sustentabilidad. Con base en lo anterior, la propuesta de los autores consiste
en cuantificar para cada proceso organizacional los ingresos y egresos de re-
cursos ambientales, sociales y econdmicos para, posteriormente, realizar una
sumatoria de todos los procesos, con el fin de calcular los niveles de riqueza y
sustentabilidad en cada dimensién (Mejia y Serna, 2016).

Todas las propuestas teodricas descritas implican la construccion de una herra-
mienta que permita medir el desempeno empresarial desde un enfoque donde
prime su interaccion con los diferentes grupos de interés vinculados a las or-
ganizaciones. Por tanto, este cambio en la manera en que se analiza la gestidn
empresarial se articula con las tres dimensiones basicas planteadas desde la dptica
del desarrollo sostenible: el progreso y el desarrollo social, el equilibrio ecoldgico y
la preservacidon ambiental, todo esto aunado al crecimiento econémico.

8.5 Metodologia

El tipo de investigacién desarrollado en este proyecto fue el de la induccién a
través del estudio de caso, esto debido a que, tal como plantean Hernandez-Pé-
lito, Astudillo y Lezama (2013), las investigaciones hipotético-deductivas no
siempre funcionan en el entorno administrativo dadas las especificidades de las
organizaciones que operan en diferentes contextos espaciotemporales. Es alli
donde la metodologia del estudio de caso cobra relevancia, ya que permite un
analisis riguroso de las unidades seleccionadas.

Los estudios de caso permiten, a través de un procedimiento sistematizado,
construir un esquema Uutil de las dindmicas organizacionales, de manera que
contribuya a la teoria administrativa. Este método tiene como propdsitos funda-
mentales, comprender en detalle las situaciones y particularidades de la unidad
estudiada, y construir aproximaciones tedricas para explicar los fendmenos ha-
llados (Hernandez et al., 2013).
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Debido a las caracteristicas del fendmeno abordado en esta investigacion, se
optd por la metodologia mixta, lo anterior debido al analisis de datos numéri-
cos, textuales, verbales y simbdlicos y a su posterior integracién con base en
ello, se planted una discusién articulada de los mismos, que posibilitd compren-
der la gestidon de las empresas del sector textil y ampliar el conocimiento en
este campo.

A partir del analisis del trabajo realizado en la unidad empresarial Divinas Lin-
gerie SAS se adaptaron las estrategias de trabajo sugeridas desde el marco
teodrico de la economia circular, complementadas con aportes hechos desde el
concepto de la responsabilidad social corporativa y la teoria de los stakeholders.

Tal como plantea el método elegido (Hurtado, 2010), se partié de una obser-
vacion de los hechos, luego se realizd una descripcidon detallada de los hechos
observados, posteriormente se efectudé una clasificacion de las caracteristicas
observadas con el fin de encontrar ciertas regularidades o patrones y, por ul-
timo, se construyeron unas generalizaciones para las pequehas y medianas
empresas del sector textil, representadas por los dos productos de innovacion
presentados a la empresa. Para la construccién del sistema de indicadores en
particular, se recurrié a la metodologia propuesta por la Sociedad Publica de
Gestiéon Ambiental (1999), que representa un procedimiento adecuado para
disenar e implementar indicadores ambientales en una empresa, el cual se des-
cribe a continuacion (figura 9).

PAGINA 199




MARIA CANO - FUNDACION UNIVERSITARIA

LA GERENCIA RETOS Y DESAFi0S

Analisis e inventario de la situacion inicial

Establecimiento de sistema de indicadores

Recopilacion de datos, definicion de indicadores

Aplicacion de indicadores

Revision del sistema de indicadores

Establecimiento de metas y objetivos

Figura 9. Etapas del estudio de caso

Fuente: elaboracién propia.
De igual manera, se partio del trabajo de la Sociedad Publica de Gestion Am-

biental (1999), para la construccion del sistema de indicadores a partir de los
siguientes principios (tabla 40).
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Tabla 40. Principios de un sistema de indicadores

Principio Explicacion

Comparabilidad Deben permitir las comparaciones y refle-
jar los cambios en los impactos ambien-

tales

Orientacion a la meta Deben apuntar a metas en las que la em-

presa pueda intervenir

Equilibrio Tienen que ser lo mas precisos posible
y proporcionar informacion tanto de los
problemas como de las oportunidades de

mejora

Continuidad Los intervalos de tiempo, unidades de
medida y procesos de recopilacion de da-

tos deben ser los mismos en cada periodo

Periodicidad Se deben medir en intervalos cortos para
que la empresa pueda influir en sus resul-
tados y pueda tomar correctivos cuando

haya lugar

Claridad Deben ser claros, comprensibles y pro-
porcionar la informacién requerida por el

usuario

Fuente: elaboracién propia a partir de Sociedad Publica de Gestién Ambiental
(1999).

Con base en estos principios y en las caracteristicas de las pequefias y media-
nas empresas del sector textil, se sugieren dos grupos de sistemas de indica-
dores: el primero, disefado para medir el comportamiento ambiental de las
empresas Yy, el sequndo, para monitorear la gestion realizada por las compaiiias
en materia ambiental.
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8.6 Resultados

A partir de la investigacién realizada en una pequefa empresa del sector textil,
se identificd una serie de necesidades que dieron origen a las dos innovaciones
propuestas, las cuales seran implementadas segun su viabilidad y las priorida-
des estratégicas de la compafia. Si bien ambas innovaciones se elaboraron con
base en el diagndstico realizado para esta empresa en particular, son suscepti-
bles de replicarse en otras pequefas y medianas empresas del sector.

8.6.1 Descripcion de la primera innovacion presentada

La primera innovacién propuesta a partir de los resultados de investigacidon se
basa en los principios de la economia circular y de la responsabilidad social
corporativa. Cada una de las medidas estratégicas sugeridas apunta a producir
beneficios en uno o varios de los componentes del desarrollo sostenible, dado
el enorme impacto ambiental del sector textil. Este producto le aportara un im-
portante factor diferenciador a las empresas pequehas y medianas del sector
textil, a la vez que se convertira en un insumo para los cambios que se requie-
ren con urgencia en el sector.

El modelo de la economia circular consiste en basar la produccién en la restau-
racion y la regeneracion. Una economia circular busca la restauracién desde el
disefio mismo de los productos y pretende mantenerlos, junto con sus compo-
nentes y materiales, en su mas alta utilidad por el mayor tiempo posible. En
sintesis, el modelo se esfuerza por desacoplar el crecimiento econémico y el
desarrollo del consumo de recursos finitos (Villa et al., 2017). Lo cual, natural-
mente, se refleja en una menor generacion de residuos. Por lo tanto, cualquier
producto textil elaborado bajo el modelo de la economia circular, debe ser dise-
Nado para: tener una larga vida, ofrecer un buen servicio, ser reutilizado en la
manufactura y permitir la recuperacién de sus materiales (Niiniméaki, 2017). A
continuacién, se describe en qué consiste cada una de estas condiciones.

Para extender la vida util de los productos, la satisfaccion del consumidor debe
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ser el factor fundamental al momento del diseno, en este sentido, la satisfac-
cidon se relaciona directamente con la calidad, percibida esta a nivel intrinseco
y extrinseco. Al hablar de lo intrinseco, se hace referencia a los materiales, la
calidad de la manufactura, el ajuste, la sensacion al tacto, la funcionalidad y la
duracidén. Lo extrinseco, por su parte, esta determinado por el precio, la marca,
la ética, el bajo impacto ambiental, la seguridad de los insumos y la produccion
local.

La segunda condicién de disefio es el servicio, es decir, el enfoque, consiste en
migrar de la propiedad individual de los productos a opciones de uso que permi-
tan disminuir el consumo total de materiales. La oferta entonces debe consistir
en una mezcla de productos tangibles y servicios intangibles que contribuyan a
satisfacer las necesidades del cliente de una manera mas sostenible.

Una caracteristica clave en esta estrategia es la modularidad, que consiste en
disenar productos que sean susceptibles de cambios posventa que les permitan
adaptarse a variaciones en el clima, la moda o el gusto del propietario, otras
estrategias Utiles son el trueque, el retorno de prendas, la reparacién, el man-
tenimiento, el alquiler, la personalizacion y los servicios de consultoria.

La tercera caracteristica con la que debe cumplir el producto es la reutilizacion
en la manufactura. En este aspecto, el rediseio debe basarse en la modulari-
dad, pues los productos deben ser facilmente actualizables y modificables, de
manera que dicho producto este construido en mdédulos y sin costuras para per-
mitir su modificacidon, ademas, es importante que exista un servicio de repara-
cion de prendas dafiadas. Lo ideal seria un producto disefiado de tal modo que
todas sus partes puedan ser recicladas, después de que este sea desensambla-
do. Aunque dadas sus caracteristicas, estas estrategias son mas aplicables a
pequena escala.

Como ultima condicion, se encuentra el disefio para la recuperacién de mate-

riales. En la actualidad |la mayor parte de los materiales reciclados se usan en
productos de bajo valor agregado como productos de relleno y aislamiento. Sin
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embargo, bajo el principio de la economia circular se pretende conseguir una
mayor valoracion de estos materiales. En este aspecto resulta fundamental la
aplicacién de nuevas tecnologias para la recuperacion de los materiales, me-
diante la aplicacidon de procesos mecanicos (deshaciendo el producto hasta las
fibras) y quimicos (disolviendo y regenerando las fibras sintéticas), asi como el
proceso de separacidn y recogida de prendas usadas. Debido a los costos, este
tipo de estrategias son aplicables principalmente a gran escala, por lo tanto, no
seran incluidos en la propuesta para Divinas Lingerie SAS.

A partir de estas cuatro condiciones fundamentales, se sugiere un conjunto de
medidas que le permitan a la empresa llevar a cabo los principios de la econo-
mia circular, aunque aclarando que quizas algunas de estas se encuentren en
este momento por fuera de las posibilidades de muchas empresas pequefnas y
medianas. Pese a ello, se considera como una apuesta a futuro de la compafia,
se considera que la mayoria de ellas seran utiles en algin momento.

En la siguiente tabla, se describe una serie de estrategias con sus posibles

beneficios como fuente de referencia estratégica. En caso de aplicar estas pro-
puestas, debe realizarse un trabajo individualizado para cada caso.
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Tabla 41. Medidas estratégicas de negocio basadas en la economia circular

Estrategia Descripcion Beneficios
v" Implica una transformacién en
Se basa en la conversidon de mate- la estructura de costos
riales de productos existentes para v Es una estrategia legitimadora
fabricar nuevos productos. Es una de la responsabilidad social cor-
importante alternativa para imple- porativa
Reciclaje mentar la economia circular, debido v Facilita el impacto social a tra-
a que reduce la necesidad de nue- vés del relacionamiento con or-
vos materiales y la presion sobre ganizaciones del sector
los recursos naturales v' Disminuye las necesidades de
procesamiento de materia prima
v' Extiende el ciclo de vida de los
productos
También denominado suprarreci- v' Genera nuevos productos o li-
claje, es la utilizacién de materiales neas de negocio
Upcycling desechados en la producciéon de v Disminuye la presién sobre los

bienes con igual o mayor valor per-

cibido que los productos originales

recursos
v' Brinda la posibilidad de posi-
cionamiento de marca ante los

stakeholders

Produccioén local

Consiste en llevar a cabo la manu-
factura en regiones cercanas a los
procesos de distribuciéon y consumo

del producto

v" Reduce las emisiones de CO2
por concepto de transporte

v Genera empleos a nivel local, lo
gue dinamiza la economia

v" Reduce tiempos de entrega de
materias primas y productos

v Permite generar una identidad
de marca y un mayor sentido de

pertenencia a nivel local
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Modularidad

Consiste en que una prenda sea fa-
bricada por modulos, sin costuras, lo
cual permite que pueda ser alterada
posteriormente a la venta, adaptan-
dose a los cambios en el clima, la

moda o los gustos del cliente

Alarga la vida util del producto
Reduce el volumen de residuos
Otorga un factor diferenciador a
las prendas

Permite mantener una relacion
posventa con el cliente

Se adapta a pequenos volume-
nes y facilita la personalizacion

de prendas

Reparacion

/mantenimiento

Este servicio posventa se basa en
que el cliente pueda llevar el pro-
ducto a reparacién o mantenimiento
ante el productor cuando lo requie-
ra, el costo del servicio puede ser
incluido en el precio de venta o ser

cobrado al momento de usarlo

Extiende el ciclo de vida de la
prenda

Reduce el volumen de residuos

Brinda un servicio diferenciado
al cliente

Brinda una fuente de ingresos

adicional a la venta del producto

Alquiler

Es una modalidad en la que el clien-
te no paga por la propiedad del pro-
ducto, sino por la posibilidad de usar
un determinado nimero de prendas

bajo la modalidad de alquiler

Es una fuente de ingresos alter-
nativa

Reduce el consumo total de ma-
terias primas

Le facilita la actualizacion de
vestuario al cliente

Garantiza la fidelidad del clien-
te durante el tiempo que dura el
alquiler

Reduce el volumen de prendas
desechadas

Representa una nueva linea de

negocio para la empresa

Devoluciones

Esta estrategia consiste en que, una
vez usado el producto, el cliente
pueda devolverlo recibiendo a cam-
bio un crédito que puede usar en la

compra de otra prenda

Es una fuente importante de
material de reciclaje y suprarre-
ciclaje
Contribuye a la fidelizacién del
cliente
Disminuye el volumen de resi-

duos en rellenos sanitarios

Servicios de asesoria

Son servicios posventa que la em-
presa ofrece en materia asesoria en
cuanto a tendencias, posibilidades
en el uso o combinacion de las pren-

das

Representa una fuente de ingre-
sos adicional

Garantiza un mejor relaciona-
miento con el cliente

Contribuye a reducir el volumen
de prendas desechadas

Facilita la implementacién de
otras estrategias como devolu-
ciones, trueques, reparacion, re-

ciclaje o suprarreciclaje

Trueques

Es un intercambio de productos usa-
dos entre clientes o entre empresa y
clientes; para ello las prendas deben
cumplir con unas caracteristicas de-

finidas

Permite crear una relacion mas
estrecha con el cliente

Es una fuente de material de re-
ciclaje y suprarreciclaje

Facilita la colocacion de nuevos
productos

Disminuye el volumen de resi-

duos en rellenos sanitarios

Comercio justo

Se refiere a un tipo de comercio en el
que las partes involucradas le apun-
tan al logro del desarrollo sostenible,
es decir, al beneficio econdémico, so-
cial y ambiental. Se basa en buenas
condiciones laborales, respeto por la
cultura, cuidado del medioambiente,

entre otros principios

Representa un legitimador de la
responsabilidad social de la em-
presa

Le otorga una identidad y una fi-
losofia a las marcas

Es un factor diferenciador ante la
competencia

Contribuye a los objetivos de de-

sarrollo sostenible
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Donaciones

Consiste en que la empresa habilite

canales para que las personas que

Representa un legitimador de la

responsabilidad social de la em-

8.6.2 Descripcion de la segunda innovacion presentada
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lo deseen realicen donaciones de presa Tabla 42. Indicadores de comportamiento ambiental 34
prendas, las cuales deben cumplir Reduce el volumen de prendas Indicador Absoluto Relativo Periodicidad Meta
con ciertos requisitos desechadas Produccion Unidades producidas mensual
Contribuye a la fidelizacién del Consumo de M3 M3/unidad producida mensual
cliente agua
Contribuye a mejorar la imagen Consumo de Kwh Kwh/unidad producida mensual
corporativa energia
Materias primas soste- Se trata de priorizar en la medida de Se reduce el impacto ambiental Consumo de kg kg/unidad producida mensual
nibles lo posible el uso de materias primas a través de la disminucion de re- materias primas
organicas o biodegradables siduos quimicos Residuos kg kg/unidad producida mensual
Les otorga una identidad y una Porcentaje de kg reciclados/kg mate-
filosofia a las marcas reciclaje de resi- kg reciclados ria prima consumida mensual
Es un factor diferenciador ante la duos
competencia Produccién a Unidades producidas a  Unidades producidas
Permite abrir nuevas lineas de partir de reci- partir de reciclaje de reciclaje/produccion mensual
negocio. claje total
Representa un legitimador de la Proporcién de Unidades producidas Unidades producidas
responsabilidad social de la em- productos ecolé- con materias primas con materias primas mensual

presa

Fuente: elaboracion propia a partir de Villa et al. (2017) y Niinimaki (2017).

gicos

ecoldgicas

ecoldgicas/total unida-

des producidas

Fuente: elaboracién propia con base en Sociedad Publica de Gestion Ambien-
tal (1999).

Como segunda innovacién, se plantea un sistema de indicadores ambientales
clasificados en categorias de comportamiento y de gestién para pequeinas y

34 Considerando que estos indicadores estan disefiados para pymes, aspectos como la emision de gases de efecto
invernadero o la huella hidrica no fueron considerados en esta propuesta, debido a la dificultad para obtener dicha

informacion y al limitado impacto de estas unidades empresariales a nivel global.
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medianas empresas del sector textil. La informacion requerida para la cons-
truccion de los indicadores es de facil acceso para los empresarios y brinda un
conocimiento detallado de la gestién ambiental de la compafiia, lo que resulta
util para el disefio de politicas que permitan mejorar la gestién financiera y am-
biental de la empresa.

Los indicadores presentados estan disefiados de tal modo que incluyen los as-
pectos mas relevantes del impacto ambiental, tales como consumo de agua,
uso de energia, utilizacion de materias primas, generacion de residuos y niveles
de reciclaje. La periodicidad de este grupo de indicadores se propone de mane-
ra mensual, debido a la necesidad de monitorear permanentemente el impacto
para tomar medidas correctivas oportunamente.

8.6.3 El indicador y la importancia dentro del proceso productivo y la
sostenibilidad empresarial

Produccién: este indicador registra las unidades producidas cada mes. Es Util
para monitorear los niveles de produccidon de la empresa y es la base para cal-
cular los indicadores de comportamiento.

Consumo de agua: este indicador es tanto absoluto como relativo, el absoluto
se refiere al consumo de agua mensual en metros cubicos, mientras el relativo
compara el consumo de agua con las unidades producidas, entre mas alto el
indicador, mas metros cubicos de agua se requieren para producir una prenda,
lo que significa que el proceso es cada vez mas ineficiente.

Consumo de energia: en su version absoluta se mide el consumo de energia,
mientras que la parte relativa calcula cuantos kilovatios hora de energia se
requieren para producir una prenda, por lo que, a menor valor del indicador,
mayor eficiencia energética en el proceso productivo.

Consumo de materias primas: en su variable absoluta este indicador muestra el

consumo en kilogramos de materias primas, por otra parte, la version relativa
permite conocer cuantos kilogramos de materia prima se necesitan para produ-
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cir cada unidad. Es un indicador fundamental porque permite controlar los nive-
les de desperdicio y es un insumo basico para calcular el costo de los productos.

Residuos: este indicador permite calcular el nivel general de residuos genera-
dos por la empresa, asi como los residuos relativos a cada prenda fabricada.
Un menor nivel de este indicador sugiere mayor eficiencia productiva y menor
impacto ambiental, aunque la meta depende del tipo de producto fabricado.

Porcentaje de reciclaje de residuos: permite monitorear el avance de las empre-
sas en materia de reciclaje, lo que es beneficioso tanto para el medio ambiente,
como para las finanzas de la organizacién. La version absoluta del indicador
mide el total de kilogramos reciclados y la version relativa calcula el reciclaje
como porcentaje del total de materias primas consumidas. El indicador debe
subir para mostrar una mejora en este aspecto.

Produccién a partir de reciclaje: este indicador resulta pertinente en el contexto
actual en el que los consumidores tienen una conciencia ambiental cada vez
mayor y en el que la legislacién ambiental se hace cada vez mas exigente. Se
miden el nUmero de prendas producidas a partir del reciclaje y su proporcion
con respecto al total.

Proporcién de productos ecoldgicos: uno de los efectos ambientales mas graves
de la industria textil es el uso de materias primas basadas en procesos qui-
micos que son dificilmente biodegradables. Es por esto que resulta necesario
implementar este indicador como una estrategia para llevar a las compafiias a
incluir gradualmente mas materiales ecoldgicos en sus procesos productivos. El
indicador en este caso debe subir para evidenciar una mejora.

8.6.4 Indicadores de gestion ambiental

El sistema esquematizado en la tabla 43 presenta una serie de indicadores en-
caminados a registrar las iniciativas empresariales en materia ambiental, desde
la obtencion de certificaciones, hasta los costos e inversiones medioambienta-
les, adicionalmente, permiten medir las propuestas de mejoramiento y su nivel
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de implementacién. La aplicacion de este esquema permitira conocer el nivel
de gestiéon ambiental de las empresas de cara a posibles certificaciones o legiti-
macidn de responsabilidad social frente a los grupos de interés, aspectos cada
vez mas relevantes para los consumidores de hoy.

La periodicidad propuesta para estos indicadores es mayor debido a que la imple-
mentacion de estas medidas es dispendiosa para las pymes, no obstante, puede
variar de acuerdo a las condiciones de cada compafia. Por otra parte, brinda la po-
sibilidad de conocer los costos y beneficios generados a partir de estas actividades,
aspecto central para la toma de decisiones de cualquier empresa.

Tabla 43. Indicadores de gestion ambiental

Indicador Absoluto Relativo Periodicidad Meta

Auditorias ambienta- NUmero de auditorias anual

les ejecutadas ambientales ejecutadas

Desviaciones encon- NuUmero de desviaciones
tradas en auditorias halladas anual

ambientales

Propuestas de mejo- NuUmero de propuestas Propuestas ejecutadas/
ras ambientales de mejoras ambientales  Propuestas de mejoras semestral

ambientales planteadas

Sanciones ambienta- NUmero de sanciones anual

les impuestas

Inversiones ambien- Total inversiones am- inversiones ambientales/ anual
tales bientales total inversiones
Costos de la gestion  total, costos ambientales costos ambientales/cos- anual
ambiental tos totales
Beneficios de la ges- total, beneficios de la beneficios ambientales/ anual

tion ambiental gestion ambiental beneficios totales

numero de formaciones empleados con formacion
Formacién ambiental ambientales ambiental/total emplea- anual

dos
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Proveedores con poli- numero de proveedores proveedores con politica
tica ambiental con politica ambiental ambiental/total provee- anual

dores

Fuente: elaboracidon propia a partir de Sociedad Publica de Gestién Ambiental
(1999).

Los indicadores presentados pueden ser incorporados por las empresas de ma-
nera progresiva de acuerdo con sus prioridades y recursos, ya que estos tienen
la ventaja de operar de manera auténoma respecto a los demas. A continua-
cidn, se describe de manera detallada en qué consiste cada uno de los indica-
dores de gestion propuestos.

Auditorias ambientales ejecutadas: la intencidn con este indicador es que las
compafias adquieran mayor conciencia acerca de la importancia y de la utilidad
de las auditorias ambientales como herramienta para corregir malas practicas y
descubrir oportunidades de mejora, asi como para preparar a la empresa frente
a auditorias externas de autoridades o clientes. La periodicidad propuesta es
anual, aunque la frecuencia y la meta establecida dependen de la situacién de
cada empresa.

Desviaciones encontradas en auditorias ambientales: este indicador depende
directamente del primero y permite medir cuantas desviaciones a la correcta
gestion ambiental son halladas en las auditorias. La meta depende de cada
compafiia, pero el ideal es que sea cero.

Propuestas de mejoras ambientales: en este indicador se registran todas las
propuestas de mejora ambiental sin importar de donde procedan, en su va-
riable relativa calcula el porcentaje de implementacion de dichas propuestas.
La periodicidad sugerida es semestral para garantizar que las propuestas sean
analizadas con prontitud y la meta varia para cada empresa.
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Sanciones ambientales impuestas: este indicador mide el nUmero de sanciones
impuestas a las empresas por afectaciones medioambientales. En este caso la
meta debe ser cero y la periodicidad propuesta es anual.

Inversiones ambientales: este indicador permite conocer el nivel de inversio-
nes ambientales realizado por una empresa y su proporcién sobre el total de
inversiones, entre estas se clasifican las inversiones encaminadas a mejorar la
gestion medioambiental de la compafiia. La utilidad de este indicador radica en
que le permite a la empresa cuantificar estas inversiones para acceder a los
posibles beneficios tributarios que se derivan de estas.

Costos de la gestién ambiental: en este caso se pretende calcular los costos que
el sistema de gestion ambiental supone para las empresas para posteriormente
compararlos con los beneficios y asi tener informacidén financiera acerca del im-
pacto de las practicas ambientales en las finanzas de la compaiia.

Beneficios de la gestidon ambiental: este indicador permite conocer los benefi-
cios obtenidos a partir de la gestidon ambiental realizada por las empresas. A
partir de la comparacién con los costos ambientales se determinara la viabilidad
de las diferentes propuestas ambientales analizadas por la empresa.

Formacion ambiental: la versidon absoluta del indicador mide el nimero de for-
maciones ambientales ofrecidas y la relativa el porcentaje de empleados cu-
biertos por dichas formaciones. El porcentaje debe ser lo mas cercano posible
al 100 % debido a la creciente importancia de la gestién ambiental.

Proveedores con politica ambiental: el indicador absoluto mide el nimero de
proveedores con politicas ambientales establecidas y el relativo calcula el por-
centaje de proveedores con dichas politicas con respecto al total, lo que se
busca es que este indicador esté lo mas cerca posible al 100 % con el fin de
garantizar una cadena de suministro ambientalmente responsable.
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Los esquemas presentados no suponen una camisa de fuerza para las empresas,
ya que cada organizacidén puede utilizar aquellos que considere importantes o
gue esté en capacidad de implementar. De igual manera, estos indicadores pue-
den ser sujeto de modificaciones o adaptaciones de acuerdo con los intereses,
productos o particularidades de las pymes del sector, por tanto, esta propuesta
pretende ser mas una herramienta util para las empresas que una imposicion.

8.7 Conclusiones

A partir de la investigacién llevada a cabo en la empresa y del rastreo bibliogra-
fico realizado, se evidencia una carencia de iniciativas que articulen el quehacer
organizacional a una mejor gestion ambiental, sobre todo en pequefias y me-
dianas empresas, cuyas limitaciones de recursos frenan la implementacion de
proyectos en esta via.

Si bien en algunas regiones, como es el caso de Europa, se adelantan una serie
de iniciativas para disminuir el impacto ambiental del sector textil, en Colombia
aun existe relativamente poca consciencia acerca de la relacion entre consumo
de ropa y degradacion ambiental. El sector se rige principalmente por la Iégica
del incremento de la competitividad y la moda rapida ha resultado ser un mo-
delo exitoso en este sentido.

El modelo de la economia circular representa una alternativa util debido a que
permite abordar la gestién empresarial desde una perspectiva mas holistica que
trasciende el enfoque exclusivamente econdmico de otros modelos de gestion.
Este hecho cobra mas relevancia en un sector econdmico caracterizado por sus
altos niveles de impacto ambiental como el textil.

Las propuestas presentadas a la empresa constituiran un insumo estratégico
para las compafiias del sector, debido a que les abrird un nuevo portafolio de
modelos de negocio alternativos que les otorgaran una ventaja competitiva en
un mercado caracterizado por la creciente competencia y el incremento de las
preocupaciones sociales y ambientales por parte de los stakeholders.
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Adicionalmente, los productos presentados en este trabajo representan un
aporte util a la gestion ambiental de las empresas, debido a la informacidon que
proveeran. Por otro lado, posibilitaran el disefio de estrategias que les permi-
tan incrementar sus beneficios econdmicos a partir de la mejora en su gestion
ambiental, se puede argumentar también que el empleo de esta herramienta
y su divulgaciéon ante los grupos de interés, representara para la compafiia un
elemento de legitimacion de su responsabilidad social corporativa.

Es necesario que el modelo entregado sea complementado con acciones con-
cretas tales como el reciclaje de residuos, la mejora en la eficiencia energética
e hidrica y el uso de materias primas organicas para que se cumpla con el pro-
posito de su disefio. Por otra parte, las empresas deben realizar una revision
periddica a sus estrategias de negocio en caso de ser requeridas posibles ac-
tualizaciones.

Resulta menester que, desde la politica publica, se lleve a las empresas a com-
plementar sus registros contables con informacidon de caracter ambiental, esto
debido a la poca informacién que se posee en este sentido en un contexto de
creciente degradacion ambiental originada por las actividades econémicas. De
la misma manera, se deben formular programas de beneficios para aquellas
compafias que lleven a cabo modelos de negocio que resulten ser efectivos en
la mitigacion del impacto ambiental.

Por ultimo, se sefiala la necesidad de que este tipo de iniciativas se masifiquen
en el sector industrial en general, debido a la imperiosa de necesidad de ar-
monizar las actividades econdmicas con el cuidado del medio ambiente. Es por
esto que el piloto llevado a cabo en la empresa seleccionada debe ser replicado
a la mayor escala y brevedad posible y sus resultados deben ser compartidos
y discutidos con la sociedad en aras de hallar soluciones al problema ambiental
de nuestro tiempo.
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