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Investigacion en Gestién Organizacional

Una apuesta al mejoramiento continuo y la optimizacion de los

resultados empresariales

La Direccién de posgrados de la Universidad ECCI comprometida con la generacion
de nuevo conocimiento y la aplicacion del actual genera cada afio una nueva version
del Congreso Internacional de Investigacion en Gestion Organizacional CIIGO, para
su tercera version trae importantes aportes de diferentes Universidades Latino
Americanas, es asi como se vinculan relevantes centros académicos: El
Tecnologico Nacional de México a través del Instituto Tecnolégico Superior de La
Sierra Negra de Ajalpan ITSSNA, El Instituto Tecnolégico de Tepeaca; La
Benemerita Universidad Autbnoma de Puebla BUAP (México), La Universidad
Nacional de Misiones (Argentina); La Corporacion Universitaria del Cauca
Comfacauca, La Universidad Libre, la Universidad Agustiniana, La Universidad

Distrital Francisco José de Caldas y por supuesto La Universidad ECCI (Colombia).

Este libro, cuenta con cuatro apartados de los temas estrategia, gerencia de
operaciones, mercadeo y administracion, contiene el resultado de nueve ponencias
resultado de proyectos de investigacion, las cuales fueron seleccionadas y
presentadas durante los dias 26 y 27 de julio de 2018, en las instalaciones de la
Universidad ECCI, en el marco del lll Congreso internacional de Gestidn

Organizacional.






Prélogo

La Gestion del Conocimiento busca transferir el saber concebido por las actividades
humanas desde el lugar en que se genera hasta el lugar en que pueda ser utilizado.
En la mayoria de los casos esta transferencia se da para generar avances en el
conocimiento de los principios que rigen la naturaleza en el nivel cientifico, las
actividades propias del ser humano en el nivel social y las actividades necesarias
para el desarrollo social en el nivel econdmico. En el presente libro usted encuentra
apartes relacionados con los temas: estrategia, gerencia de operaciones, mercadeo
y administracion, se busca con el mismo entre otras cosas retener y hacer publicos
los resultados de investigaciones desarrolladas en diferentes regiones, grupos de
investigacion y situaciones analizadas por profesores, estudiantes, profesionales y

empresarios.

La lectura se hace interesante y aunque escrita de manera técnica, se hace flexible
en la medida que se puede introducir en los diferentes capitulos indistintamente del
orden en que lo abarque encontrando informacion relevante acerca de la aplicacién
de herramientas y metodologias modernas para la descripcién, analisis, toma de
decisiones e implementacion de herramientas que optimicen procesos productivos,

sociales y organizacionales.

Este esfuerzo que desarrollan los autores, es un reconocimiento a quienes
permitieron aplicar sus conocimientos en las diferentes tematicas para dar solucion
a problemaéticas especificas. Ellos buscan en cada caso transferir sus experiencias
y aprendizajes haciendo una apuesta al mejoramiento continuo y la optimizacion de

los resultados empresariales a partir de la gestion del conocimiento.
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1. DIRECCION ESTRATEGICA DE LOS SISTEMAS DE GESTION
EN LAS ORGANIZACIONES

Luis A. Pereda Jiménez!, Sandra M. Rodriguez Valdez?, José A, Morales Flores 2

Instituto Tecnoldgico Superior de la Sierra Negra de Ajalpan; Miguel Angel Urian Tinoco *
Universidad ECCI

RESUMEN

Este trabajo presenta una sintesis general de las herramientas de la Direccion
estratégica como guia para las organizaciones, se establece ademas los principios
de un liderazgo sostenible, se integra un ejemplo de la planificacion en la gestion de
seguridad, asi como un ejemplo de caracteristicas de gestion en cuestion ambiental
para incluir las recomendaciones; cabe resaltar que las organizaciones tienen
objetivos preestablecidos para cumplir con las certificaciones de calidad, gestion
ambiental, salud y seguridad ocupacional o en su en su defecto sistemas integrados,
y la relacién va en funcion al cumplimiento de los requisitos, incluso la integracion
del cumplimiento de normas y la direccion adecuada en torno a este esquema de

direccion.

PALABRAS CLAVE: Direccion, estrategia, Sistemas integrados, Calidad,

Ambiental, salud y seguridad ocupacional.
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ABSTRACT

This work presents a general synthesis of the tools of the Strategic Directorate as a
guide for organizations, it also establishes the principles of a sustainable leadership,
it also integrates an example of the planning in the security management, as well as
an example of characteristics of Environmental management in order to include the
recommendations; It should be noted that organizations have pre-established
objectives to comply with quality, environmental management, occupational health
and safety certifications or in their absence integrated systems, and the relationship
IS based on compliance with the requirements, including the integration of
compliance with standards and the right direction around this management scheme.

Keywords: Management, strategy, integrated systems, quality, environmental,

health and occupational safety.

1.1 INTRODUCCION

La direccion estratégica, se concibe en un orden sistémico de visidn para quien
dirige organizaciones que requieren peticiones de presupuesto e inversion en
funcion de la respuesta a las condiciones del mercado y la demanda. Es
conveniente pensar que las organizaciones se reinventan y ante una situacion
global y local, conforme a lo que se establece en las normas respecto al contexto
de la organizacion, es necesario saber especificamente las condiciones del entorno,
mismo que depende de la cultura, la lengua, habitos y condiciones sociales por las
gue se rigen sin atropellar, sin ofender y mucho menos discriminar lo que la
sociedad ya tiene establecido, tomando en cuenta que si nos atafie incluir una
cultura nueva de trabajo con nuevos habitos, la sociedad lo premie. Es conveniente
pensar que asi debe ser sin caer en exigencias, sino en una nueva filosofia de vida

y de pensamiento.



La integracion de las normas en las organizaciones tiene sus beneficios especificos,
dado que cualquier apoyo en los procesos, ahorros y prevencion a los riesgos es
fundamental para que las organizaciones se reinventen cada vez que asi lo
requieran, se “debe” cumplir cabalmente la estructura de las normas establecidas
por la Organizacién Internacional de Estandarizacion, no por obligacion sino por

orientacion.

En materia de calidad, gestion ambiental, salud y seguridad ocupacional se han
logrado alinear todos los requisitos en funcion de que la integracién de los requisitos
permita a las organizaciones, definidas asi como lo establece la norma que generan

“bienes o servicios” (Silvia Murillo , 2010)

Definicién

Direccion estratégica: Es un proceso sistematico y continuo que debe proporciona
ideas para verificar peticiones en el presupuesto inversién econémica y personal

evitando las tendencias reactivas y defensivas

1.2 Panorama general de las organizaciones

La estrategia de las organizaciones debe tener como estructura los siguientes
elementos, &mbitos, capacidades, ventaja competitiva y sinergia, estos deben incluir
los siguientes requisitos: la mision, visidn estratégica, meta estratégica, objetivo,
nacleo de competencias, estrategias, arquitectura estratégica y el control. La

organizacién se estructura en corporativa, las de negocio, operativa y la estructura



de estos tipos incluyen la direccidon y el alcance, de tal manera que al interior deben
tener una vision estratégica que incluyan el marketing, la innovacién y desarrollo,

produccion y las finanzas.

Se tienen dos tipos de organizaciones, el modelo incremental y el modelo sindptico:
El modelo incremental consta de las siguientes partes:

a) Proceso de aprendizaje adaptativo

b) La empresa

c) Los fines y medios en torno a los documentos formales (genéricos)

d) Ambientes; dindmicos, inestables y complejos con alta incertidumbre

El modelo sindptico consta de las siguientes partes:
a) Proceso deliberado, racional y lineal
b) La empresa

c) Los fines y medios en torno a ambientes con un contexto predecible, estable

y de baja incertidumbre.

Cabe sefialar que la identificacion del tipo de organizacion nos debe clarificar que
acciones tomar en la medida para un proceso de implementacion o de auditoria,
mas tomando en cuenta que existe la necesidad misma de la evaluacion de los

riesgos. (Silvia Murillo , 2010)



1.2.1 Beneficios de las certificaciones

En la norma ISO 9004:2009 se enfatiza exclusivamente algunos aspectos

importantes, estos son:
- Rendimiento alto.
- Mejor organizacion interna.

- Asociacion entre una estrategia de mejora continua y la mejora en el

rendimiento del negocio.

Para que los beneficios de la certificacion superen los costos de inversion puede

llevar mucho tiempo, debemos tener cuidado en no tener una vision limitada.

Podemos identificar los siguientes elementos en cada norma, para que queden de

la siguiente manera:

a) La ISO (Organizacion Internacional de estandarizacion) enfatiza la atencion
al riesgo y la eficacia, lo mismo aplica para la ISO 14001:2015 (Gestion
ambiental) y la ISO 45001:2018 (Seguridad y Salud en el trabajo).

b) La ISO 9004:2009, guia para lograr el éxito sostenido de una organizaciéon y

su enfoque es muy concreto en esos beneficios.

c) UNE 66174:2010 que contiene una vision operativa.

d) ISO 10014:2006 que contiene ejemplos y beneficios financieros econémicos.



Debemos tener presente que la misma norma establece el éxito, como el logro y
mantenimiento de sus objetivos a largo plazo de modo equilibrado enfocado y
orientado a la satisfaccion del cliente, asi como sus necesidades y expectativas de
otras partes interesadas, estos pueden ser los propietarios o accionistas, segun la
naturaleza del origen de la inversion inicial, las personas dentro de la organizacion,

los aliados y la misma sociedad.

1.3 Gestion de costos y riesgos

Podemos listar algunos elementos a considerar para lograr una eficiencia efectiva
dentro de las organizaciones con fines de administrar la gestion de los sistemas,

entre esos tenemos:

a) La fidelidad del cliente, mas efectiva porque no solo se garantiza la
credibilidad sino ademas esperamos que la promocién de “boca a boca”
funcione para que se logre tejer redes de promocién para la misma
organizacién sin invertir en publicidad que garantice la calidad del producto
0 servicio que estamos ofreciendo.

b) Reiteracion del negocio y recomendacion de la empresa.

c) Ingresos y participacion en el mercado.

d) Oportunidades del mercado.

e) Uso eficiente y eficaz de los recursos de la organizacion.

f) Alineacion de los procesos estratégicos de la organizacion.

g) Capacidades mejoradas en todas las areas de la organizacion.

h) Capital humano enfocado a las metas y objetivos.

i) Confianza en las partes interesadas.



j) Crear valor y certeza frente a los mercados cambiantes y globales. (Carlos
Ornelas, Medina Tafoya, Liquidano Rodriguez, Silva Olvera, & Ventura
Mena, 2016)

1.3.1 Estudio en el sector automotriz

Del analisis reflejado en el estado de Aguascalientes para 32 empresas del giro
automotriz se logré determinar que los beneficios son, que a mayor madurez en los
sistemas de gestidon y en los requisitos de seguimiento, medicion, analisis y revision,
existe una mayor madurez en las practicas de la aplicacién en todas las éareas,
especialmente la ISO TS 16949 (Carlos Ornelas, Medina Tafoya, Liquidano
Rodriguez, Silva Olvera, & Ventura Mena, 2016).

1.4 Ejemplo de seguridad y salud en el trabajo
Los cinco principios empresariales se enlistan a continuacion:

a) Ofrecer productos superiores a costos muy bajos
b) Invertir para tener una ventaja competitiva

c) Optimizar las economias de escala

d) Mejorar los procesos y reducir los costos

e) Buscar adquisiciones que mejores el negocio

Un programa de seguridad tiene un ciclo tipico, con la fase de enfoque y la fase de

retiro, como se muestra en la ilustracion 1.1.



lustracion 1-1.1 Ciclo tipico del programa de seguridad (Autores)
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Lo que se busca un impacto a través de del proceso de mejora continua.

De tal manera que ademas se deben considerar los elementos basicos del proceso

de seguridad, los cuéles se enlistan a continuacion:

a) Compromiso de la gerencia

b) Mision y vision

c) Metas y objetivos especificos

d) Equipo de seguridad activo e involucramiento de personal
e) Linea de Responsabilidad por la seguridad

f) Soporte del staff de apoyo e interacciones internas

g) Comunicaciones y entrenamiento de seguridad

h) Investigacién sobre la incidencia y manejo de casos

i) Motivacion.

El compromiso gerencia implica la seguridad, calidad, el costo por desperdicio y la

productividad por medio de los siguientes aciertos:

- El corte de arriba hacia abajo en la organizacién

- La alta gerencia establece la importancia de seguridad y apoya iniciativas



- La alta gerencia tiene que creer y predicar que la seguridad es mas
importante que los costos, productividad, calidad y relaciones laborales

- Predicar con el ejemplo

Medicion con los Key Performance Indicator (KPI) o indicadores clave de

desempeiio:
RIR mide la probabilidad de que ocurra un accidente en una planta.

Multiplicar el nimero de accidentes registrables x 200,000 (basado en que 100

empleados trabajan 2,000 horas por afio) dividido entre las horas trabajadas.

RIR = # casos reqgistrables x 200,000

# horas trabajadas

LWD mide la severidad de los accidentes de una planta.

Multiplicar el # de Dias en que el empleado esta incapacitado x 200,000 (basado en
que 100 empleados trabajan 2000 horas por afio) dividido entre las horas

trabajadas.

LWD = #de dias de incapacidad x 200,000

# de horas trabajadas

Se integran tépicos basados en la OSHAS CFR y las normas mexicanas, se
requiere alto involucramiento, ademas del trabajo en equipo para cumplir con la

implementacion y verificacion:

e Programas de comportamiento seguros
e Reconocimiento, valoracion y control de peligros
e Comité de seguridad

e Recursos de seguridad y proyeccién de nuevos empleados



Metas, reglas y responsabilidad de seguridad
Bloqueo y etiquetado

Seguridad eléctrica

Atencion y respuesta a emergencias
Guardas de seguridad

Areas peatonales y de operacion

Manejo de materiales

Materiales peligrosos

Apoyo de la administracion y la direccion
Entrenamiento de seguridad

Participacion de empleados

Seguridad ergonémica

Andlisis de peligros en tareas

Investigacion de incidentes

Espacios confinados

Comunicacion de peligros

Equipo de proteccion personal

Contratistas y visitantes

Primeros auxilios y patdgenos sanguineos
5s

Programa OSHA y documentacion administrativa
Mantenimiento preventivo

Vehiculos industriales motorizados
Soldadura, corte y abrasion

Programa de conservacion auditiva y control de ruido
Higiene industrial

Seguridad fuera del trabajo

Seguridad Vehicular

Gripe pandémica

Seguridad con herramientas (manuales eléctricos)



e Seguridad en oficinas

1.5 Ejemplo de acciones para obtener el certificado de industria
limpia

Este se aborda con las siguientes consideraciones:

- Evaluar el impacto y riesgos ambientales

- Reducir y utilizar aspectos ambientales (agua, residuos y energia eléctrica)

- Mejoramiento empresarial

- Preparacion del personal para la administracion y operacion del sistema de
seguridad ambiental

- Poner a punto la seguridad ambiental en la planta desde la recepcion de la
materia prima, hasta la gestion de los residuos

- Entregar resultados con el fin de disminuir la contaminacion y evitar dafios a

la salud

El modelo tiene 3 fases y se muestran a continuacién en la ilustracién 1.2.



llustracion 1-2 Modelo de implementacion para obtencion del certificado denominado Industria Limpia. (ADS
Mexicana S.A.)
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A continuacién, se presentan algunas acciones

a) ldentificacion de puntos de generaciéon de residuo, dentro de la compaiiia

como se muestra en la ilustraciéon 1-3



llustracién 1-3 Identificacion de generacion de residuos. (ADS Mexicana S.A.)
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Identificacion de responsabilidades como se muestra en la ilustracion 1-4

lustracion 1-4 Responsabilidades. (ADS Mexicana S.A.)
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Concientizacion de ahorro de energia como se muestra en la ilustracion 1-5

llustracion 1-5 Ayuda visual Apaga la luz antes de salir. (ADS Mexicana S.A.)
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Muestreo y analisis de lodos como se muestra en la ilustracién 1-6

llustracion 1-6 Analisis de lodos. (ADS Mexicana S.A.)
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lHustracion 1-7 Entrega de cartdn, papel y otros. (ADS Mexicana S.A.)

b) Almacenamiento y disposicion final de los residuos peligrosos se muestra en

la llustracion 1-8

llustracion 1-8 entrega de residuos peligros. (ADS Mexicana S.A.)




Es conveniente integrar la informacion mediante reportes correspondientes, verificar
gue otros aspectos como el suelo, aire y recursos naturales se consideren. Evitar

puntos de incubacion de patégenos y fauna nociva (mexicana, 2018).

1.6 Enfoque general de aspectos de integracion para un sistema

de gestion

La guia de integracion UNE 66177 tiene algunas consideraciones pertinentes que

son necesarios puntualizar basados en la experiencia y la guia:

Es conveniente de acuerdo a las actualizaciones de todas las normas, alinear los

sistemas al ciclo Deming.

Desarrollo de un plan de integracién, mediante el modelo general de sistemas y los
modelos que tienen las normas planteando especialmente las siguientes preguntas

en los beneficios:

¢, Qué beneficios podemos obtener?

¢, Qué dificultades deberemos superar en el proceso de integracion?

La estructura de integracion debe considerar algunos aspectos como la madurez,

complejidad, alcance y riesgos.



Es conveniente ademas considerar los tipos de integracion, el basico, avanzado y

el experto.
En cuanto al método bésico es necesario tomar en cuenta que:

- Integrar una sola politica

- Considerar un manual de gestion unico

- Definir responsabilidades y funciones de todo el sistema
- Integrar todos los procesos y documentos.

Del método avanzado, debemos tener en cuenta los siguientes aspectos:

- Mapeo de procesos para los diferentes procesos, gestion estratégica,
procesos operativos y los que se requieran.

- Definicion y gestion de todos los procesos especialmente los que involucren
el disefio y desarrollo del producto.

- Integracion de la revision por la direccidon, comunicacion y participacion,
procesos productivos y criticos para la calidad, seguridad o gestién ambiental
del producto o servicio.

El método experto, tienen las siguientes consideraciones:

- Objetivos y metas integrados.
- Incluir la percepcién del cliente
- Extender la gestion en areas administrativas y econémicas

- Involucra proveedores para la mejora del proceso (AEN/CTN, 2005).

1.7 Resultados Y Discusion

La estructura presentada en los apartados anteriores es la generacion de dos
periodos de estadia empresarial para dos compafias en donde se realiz6 la

implementacion de acciones para obtener certificaciones en salud y seguridad



ocupacional e industria limpia. El periodo comprendido es de seis meses por cada
una y el resultado fue positivo, ya que en ambos casos se lograron las
certificaciones; sin embargo, cabe mencionar que para lograr esto se requiere un
alto compromiso por la direccion y de los involucrados en coordinar las actividades,

asi como los responsables de los procesos.

1.8 Conclusiones

La vision de la direccion general o de la gerencia general, dependiendo la estructura
de la organizacion debe ser holistica e involucrar a todos en la organizacion, no
importando quien o quienes trabajen en ellas, ya que todos hace posible que los
sistemas funcionen, mas si se apropian de responsabilidades que son la esencia de
los sistemas de gestion, la participacion de todos para mejorar los procesos es
también tarea de la gerencia o direccion; por consiguiente es necesario eliminar
todas la barreras posibles entre los departamentos y buscar el reconocimiento de
los logros a todos los que participan activamente y generan los resultados

esperados.

Sin duda, es necesario que las organizaciones que trabajan bajo un enfoque de
gestidn de los sistemas deben replantearse sino logran los resultados para los que
previeron, pero también asumir que los sistemas de gestion realmente tienen
beneficios, no solo por la cultura de trabajo que genera, sino por la optimizacion de

los procesos.



1.9 Bibliografia

AEN/CTN. (2005). Guia para la integracion de los sistemas de gestién. Madrid,
Espana.

Aguayo Gonzalez, F., & Soltero Sanchez, V. (2003). Metodologia del disefio
industrial: un enfoque desde la ingenieria concurrente. . . México.:
Alfaomega.

Ajalpan, H. A. (s.f.). Enciclopedia de los municipios y delegaciones de México.
Recuperado el 28 de 04 de 2018, de Enciclopedia de los municipios y
delegaciones de México:
http://www.inafed.gob.mx/work/enciclopedia/EMM21puebla/municipios/2101
Oa.html

Alcaide Marzal, J., Diego Mas, J. A., & Artacho Ramirez, M. A. (2004). Disefio de
producto: métodos y técnicas. México.: Alfaomega.

Alimentos Carnicos S.A.S. (2016). Capacidad de produccion de maquinas
separadoras. Guachene - Cauca.

ARL SURA. (17 de Julio de 2008). Resolucién 002646 de julio de 2008.
Recuperado el 30 de Marzo de 2018, de
https://www.arlsura.com/index.php/decretos-leyes-resoluciones-circulares-y-
jurisprudencia/206-resoluciones/1177-resolucion-numero-2646-de-2008

Basso, J. L. (1991). Engenharia e andlise do valor — EAV: mais as abordagens da
administracdo, contabilidade e gerenciamento de valor: um guia pratico
para aplicacdo. . Sdo Paulo, Brasil.: IMAM.

Berry, L., Connat, J., & Parasuraman, A. (1991). A framework for conducting a
services marketing audit. Journal of the Academic Marketing Science, 255-
268.

Bertoncello, 1. y. (2012). Analise diacrbnica e sincrénica da cadeira de rodas
mecanomanual. . Revista Producéo, 12 (1),, 72-82.

Bogota, A. M. (2015). Diagnortico sectorial, sector de desarrollo economico,
industrial y turistico. Bogota.



Bogota, C. d. (2017). Balance de la economia de la region Bogota -
Cundinamarca. Bogota: Camara de Comercio de Bogota.

Bogota, C. d. (2018). Balance de la economia de la region Bogota -
Cumdinamarca 2018. Bogota: Camara de comercio de Bogota.

Brownlie, D. (1996). The Conduct of Marketing Audits A Critical Review and
Commentary. Industrial Marketing Management, 11-22.

Bryan, S. L. (31 de Mayo de 2016). Ingenieria industrial online.com. (DISENO Y
DISTRIBUCION DE PLANTA) Recuperado el 24 de Marzo de 2018, de
https://www.ingenieriaindustrialonline.com/herramientas-para-el-ingeniero-
industrial/dise%C3%B10-y-distribuci%C3%B3n-en-planta/

Camara de comercio de Bogota. (02 de 2019). Obtenido de
https://www.ccb.org.co/Sala-de-prensa/Noticias-CCB/2019/Febrero-
2019/Bogota-Region-cerro-el-2018-con-764.639-empresas-y-
establecimientos-de-comercio

Cancino, Y., Rodriguez, C., Suéarez, V., & Palacios, J. (2018). Optimizacion de la
gestion de procesos de auditoria de marketing a partir de la integracion de
tic. En J. Perea, J. Lagos, J. Palacios, & O. Cruz, Las tecnologias de la
informacion y la comunicacion y su aplicacién empresarial (pags. 166-194).
Bogoté: Editorial: Scientometrics E Researching Consulting Group SAS.

Cano, A. (2014). Auditoria y Evaluacion del Marketing. Medellin: Esumer.

Cantamessa, M., & Montagna, F. (2016). Management of innovation and product
development: integrating business and technological perspectives. Londres,
Inglaterra.: Springer. .

Carlos Ornelas, C., Medina Tafoya, E., Liquidano Rodriguez, M., Silva Olvera, M.,
& Ventura Mena, E. (2016). Beneficios de las Certificaciones en ISO
9001:2008 y el ISO TS 16949:2009 en Empresas en Aguascalientes.
Conciencia tecnoldgica, 19-25.

CCB. (2017). Reporte de gestion. 2017: Camara de Comercio de Bogota.

Childs, P. (2014). Mechanical design engineering Handbook. Gran Bretafia :
Elsevier.

Cuatrecasas, L. (2010). Gestién Integral de la calidad: implantacién, Control y
Certificacion. Barcelona: Profit.



Cuevas, A. M. (20 de 11 de 2017). Bogota. Obtenido de https://bogota.gov.co/mi-
ciudad/gestion-publica/tenemos-derecho-sonar-y-construir-la-ciudad-que-
merecemos-alcalde

De Sousa Gallo, M. (2012). Aplicacdo da metodologia de andlise do valor ao
projeto conceitual de uma maca de banho hospitalar . Sdo Paulo, Brasil. :
Universidade de S&o Paulo, Brasil. .

Denisa, L., & Jaroslav, D. (2013). Marketing Audit and Factors Influencing Its Use
in Practice of Companies (From an Expert Point of View). Journal of
Competitiveness , 26-42.

Dinero. (24 de 08 de 2015). Alpina "incurrié en actos de competencia desleal":
SIC. Obtenido de http://www.dinero.com/empresas/confidencias-on-
line/articulo/alpina-incurrio-actos-competencia-desleal-sic/212663

Dinero, R. (13 de 09 de 2018). Bogota dice adios a las fabricas y da la bienvenida
a los servicios. Obtenido de Dinero: https://www.dinero.com/edicion-
impresa/pais/articulo/cual-sector-es-mas-importante-para-bogota-servicios-
o-industria/261911

Dym, C., Little, P., & Orwin, E. (2014). Engineering design a project-based
introduction. Cuarta edicion. Estados Unidos: John Wiley & Sons.

Echeveste, M. R. (2001). Desarrollo de Productos. Cuaderno didactico de
disciplina: Desarrollo de Productos. Especializacion y Maestria en
Ingenieria de Planta y Produccion. . Obera, Argentina.: UNaM.

Eder, W. E., & Hosnedl, S. (2010). Introduction to design engineering: systematic
creativity and management. Londres UK: CRC Press.

El espectador. (31 de Mar de 2015). Obtenido de
https://www.elespectador.com/noticias/bogota/industria-de-bogota-ha-
crecido-produccion-y-ventas-articulo-552552

Franceschini, F., Galetto, M., Maisano, D., & Mastrogiacomo, L. (2015).
Prioritisation of engineering characteristics in QFD in the caso of customer
requirements ordering . International Journal of Production Research., 53,
13, 3975-3988.

Fuster, F. (s.f.). Nueva Norma ISO 45001:2008. Recuperado el 23 de 04 de 2018,
de OCACERT: http://ocacert.com/backend/resources/documentos/articulo-
54001-2.pdf



Garcia, J. (10 de 10 de 2017). Tema 2: Diseio del producto. Obtenido de
WWW.UpV.€eS:
http://personales.upv.es/jpgarcia/linkeddocuments/2disennodeproducto.pdf.

Gay, A., & Bulla, R. (2003). Lectura del objeto: propuesta metodoldgica para el
analisis de objetos. Quinta edicion. . Argentina.: Ediciones tec. Argentina.

Gonzalez Sara, A. (2014). Quality Function Deployment: Una herramienta para
establecer los requerimientos técnicos de un edificio en México. Valencia:
Universidad Politécnica de Valencia.

Grupo Empresarial Nutresa S.A. (2010). Alimentos Carnicos S.A.S. (Historia)
Recuperado el 24 de Abril de 2018, de
http://www.alimentoscarnicos.com.co/index.php/informacion-
institucional/nuestra-historia

Grupo Empresarial Nutresa S.A. (2010). Alimentos Carnicos S.A.S. Recuperado el
24 de Marzo de 2018, de
http://www.alimentoscarnicos.com.co/index.php/informacion-
institucional/nuestra-historia.

Heidy Mejia, M. J. (2011). Aplicacion de metodologias de distribucion de plantas
para la configuracion de un centro de distribucion. Barranquilla Colombia.

Hirata Okamoto, R. (2011). Kansei, Quality, and quality function deploiment (QFD).
Boca Raton : Kansei/affective engineering.

ICONTEC Internacional. (2009). Ergonomia, manipulacién manual. Parte 1:
Levantamiento y transporte. Bogota.

IMNC. (septiembre de 2015). ISO 9001:2015. Sistema de Gestion de la Calidad.
Distrito Federal, México, Estados Unidos Mexicanos: Instituto Mexicocano
de Normalizacion y Certificacion A.C.

Investinbogota. (14 de Agosto de 2017). Invest in Bobota. Recuperado el 21 de
Febrero de 2019, de https://es.investinbogota.org/noticias/la-clase-media-
bogotana-representa-mas-del-51-de-la-poblacion-de-la-ciudad

Kotler, P., & Armstrong, G. (2016). Principles of marketing. Harlow: Pearson.

Kotler, P., & Keller, K. (2012). Marketing management (Décimo cuarta ed.). New
Jersey: Pearson Prentice Hall.



Kotler, P., & Keller, K. L. (2016). A framework for marketing management. .
Harlow, Inglaterra.: Pearson.

Kotler, P., Gregor, w., & Rogers, w. (1977). The Marketing Audit Comes of Age.
Sloan Management Review , 25-44.

Lambin, J. (1991). Marketing estratégico (Segunda ed.). Madrid: McGraw-Hill
Interamericada de Espafia S.A.

Mendoza, J. A. (2016). La innovacion de la industria manufacturera en Bogota
2008-2015. Bogota.

mexicana, A. (20 de 02 de 2018). ADS Mexicana. Obtenido de
www.adsmexicana.com

Mirtalaie, M., Hussain, O., Chang, E., & Jussain, F. (2017). A Decision support
framework for identifying novel ideas in new product developpment from
cross_domayn analysis. Inmformation Systems, 69, 59-80 . Sidney:
University of technology Sidney.

Mital, A., Desay, A., & Subramanian, A. (2014). Producto development: a
structured approach to consumer product development, design, and
manufacture. . Paises bajos: Elsevier.

Mora, A. M. (s.f.). Banrepcultural. Obtenido de Banrepcultural:
http://www.banrepcultural.org/biblioteca-virtual/credencial-historia/numero-
151/el-nacimiento-de-la-industria-colombiana

Moreno, L. (22 de Abril de 2013). Blog de Informatica. Recuperado el 24 de Marzo
de 2018, de http://leonardoqta03.blogspot.com.co/2013/04/que-es-autocad-
y-para-que-nos-sirve.html

Morgan, N., Clark, B., & Gooner, R. (2002). Marketing productivity, marketing
audits, and systems for marketing performance assessment: integrating
multiple perspectives. Journal of Business Research, 363-375.

Morgan, N., Clark, B., & Gooner, R. (2002). Marketing productivity, marketing
audits, and systems for marketing performance assessment: Integrating
multiple perspectives. Journal of Business Research, 55(5), 363-375.

Muther, R. (1981). Distribucion en planta. McGraw Hill.



Napoles-Rojas, L., Isaac-Godinez, C., & Moreno-Pino, M. (2015). La implantacion
de ISO 9001 en una Direccion Integrada de proyectos. Ingenieria Industrial,
275-285.

Osete, J. (2010). 2010). Carretilla ergonémica. . Navarra, Espafa.: Universidad
Pulblica de Navarra.

Pahl, G., Beitz, W., Feldhusen, J., & Grote, K. H. (2007). Engineering design: a
systematic approach. Londres: Springer.

Pérez Olivas, P. A., & Plascencia Mora, H. (2013). Analisis del valor para una
licuadora de uso doméstico., . XIX Congreso internacional anual de la
SOMIM (péags. 46-55.). Pachuca: Instituto Tecnolégico de Pachuca.

Practicas de sistemas de fabricacién. (6 de Febrero de 2012). Automatica y
Robotica. Recuperado el 24 de Marzo de 2018, de
https://rua.ua.es/dspace/bitstream/10045/20587/1/Simulacion_de_un_proce
so_industrial_mediante_FlexSim.pdf

Radulescu, V., & Cetina, I. (2012). Customer analysis, defining component of
marketing audit. Procedia - Social and Behavioral Sciences, 308-312.

Ramirez, R. (., Ariza, R., Casabona, M., Flores, F., Herrero, P., Oneto, F., . ..
Vigna, A. (2012). Guia de buenas practicas de disefio: herramientas para la
gestion del disefio y desarrollo de productos. . Argentina.: Inst. Nacional de
Tecnologia Industrial — INTI.

Riba, C., & Molina, A. (. (2006). Ingenieria Concurrente. Una metodologia
innovadora. . Barcelona, Espafia.: Edicions UPC.

Rothe, J., Harvey, M., & Jackson, C. (1997). The marketing audit: Five decades
later. Journal of Marketing Theory and Practice, V(3), 1-16.

Sanchez, N. M. (24 de 10 de 2018). Observatorio de desarrollo economico.
Obtenido de http://observatorio.desarrolloeconomico.gov.co/industria/la-
produccion-industrial-de-bogota-crecio-44-durante-el-ii-trimestre-de-2018

Sierra, M. S. (2016). El proceso de disefio y desarrollo de nuevos productos y su
relacion con el marketing. La Plata : Universidad de La Plata.

Silvia Murillo , R. (2010). Enfoque Conceptual de la Dreccion Estratégica.
Perspectivas, 153-178.



Stephens, F. E.-M. (2006). Analisis de la relacion de Actividades. En Disefio de
instalaciones de manufactura y manejo de materiales. (pags. 180-181).
Bogota: PEARSON.

Taghian, M., & Shaw, R. (1998). The Marketing Audit and Business Performance:
A Review and Research Agenda. Australian and New Zealand Marketing
Academy Conference (pags. 2557-2571). Dunedin: University of Otago,.

Tangamo, C. (2015). La problématique de la practique de I'audit marketing.
Validation d'une méthodologie Etude de cas. Saarbriicken: Editions
universitaires européennes.

Tanure, R., Tudesco, A., Silva, V., & Echeveste , M. (23 de 08 de 2013). Modelo
conceitual para a integracao de QFD e Kansei: aplicacao em um caso da
industriade produtos de higiene e beleza. 9° Congresso Brasileiro de gestao
de desenvolvimento de produto. Rio Grande do Norte , Rio Grande do Norte
, Brasil: Universidade general do Rio Norte.

TecNM. (2018). Recuperado el 26 de 05 de 2018, de TecNM:
http://www.tecnm.mx/informacion/sistema-nacional-de-educacion-superior-
tecnologica

Ulrich, K., & Eppinger, S. (2013). Disefio y desarrollo de productos. Quinta edicion.
México: Mc Graw Hill .

Valencia, C. J. (2013). Redisefio del sistema productivo utilizando técnicas de
distribucion de planta. Manizales,Colombia.

Valverdes Islas , J. (2006). Utilizacion de Metodos sistematicos para el desarrollo
de productos: Caso de un portabebidas para automéviles. Pachuca de
Soto: Universidad Auténoma del Estado de Hidalgo.

Vega, C. A. (2014). ¢ Existe un proceso de desindustrializacion en Bogota?
Bogota.

Villarreal, O., & Landeta, J. (10 de Septiembre de 2018).
http://www.feside.org/entry/content/84. Obtenido de www.feside.org:
http://www.feside.org/entry/content/84/El_Estudio_de_Casos.pdf.

Vrontis, D., & Pavlou, P. (2008). The external environment and its effect on
strategic marketing planning: a case study for McDonald’s. International
Business and Entrepreneurship Development, 289-307.



Westwood, J. (2016). How to write aarketig plan (Quinta ed.). Croydon: Kogan
Page Publishers.

Wilson, A. (2002). The marketing audit handobook. Glasgow: Kogan page.



2 APLICACION DE BALANCED SCORECARD PARA MICRO-
EMPRESAS DEL SECTOR AUTOMOTRIZ.

A. Romero ° N.E. Esmeralda® M.B. Salinas’ Instituto Tecnol6gico Superior de
Tepeaca; Miguel Angel Urian® Tinoco Universidad ECCI

RESUMEN

El crecimiento de las organizaciones en la actualidad es un tema relacionado con la
estructura organizacional de los procesos, en general las empresas conformadas
como PyME’s no cuentan con sistemas que les permitan medir su rendimiento, pues

estas desconocen de las técnicas y métodos usados por las grandes compafiias.

El Balanced Scorecard es una herramienta de gestidon estratégica que se emplea
solo a grandes corporaciones. El objetivo del presente trabajo es estudiar el proceso
de implantacion del BSC en una PyME del ramo automotriz, alineado a un sistema
de indicadores y evaluacion que mejore los procesos internos y operacionales, con

el fin de generan un modelo productivo para estas.
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ABSTRACT

The growth of organizations today is a topic related to the organizational structure of
the processes, in general companies formed as SMEs do not have systems that
allow them to measure their performance, because they are unaware of the
techniques and methods used by large companies. The Balanced Scorecard is a
strategic management tool used only by large corporations. The objective of this
paper is to study the process of implementation of the BSC in a SME in the
automotive industry, aligned with a system of indicators and evaluation that improves

internal and operational processes, in order to generate a productive model for them.

Palabras clave en inglés (keywords): SME, Balanced Scorecard, Indicators,
Management.

2.1 Introduccion

La actual competencia creciente en los sectores industriales demanda empresas
mejor preparadas en temas de medicidon del desempefio, adaptacion tecnoldgica y
resultados econdémicos. La globalizacion en todos sus aspectos forma parte de los
multiples factores y entornos dinamicos en los que se mide el rendimiento del
proceso de negocio en una organizacion pues esta es la guia de los planes

estratégicos.

Durante los afios 80's y 90's las directivas empresariales apostaban y
aseguraban que los indicadores y modelos de medicion debian centrarse solo en
resultados financieros. Kaplan en el afio 1988 menciona que las nuevas
circunstancias obligan “a pasar del énfasis en el corto plazo de las medidas

financieras al del largo plazo con las no financieras”.



La vision mas actual de modelos que permitan relacionar indicadores a partir de
una modelizacion empresarial se asimilan en el afio 1992 propuesto por Kaplan y
Norton llamado Balanced Scorecard (BSC)

El Balanced Scorecard o cuadro de mando integral (CMI) denominado modelo
de gestion de “organizaciones que aprenden”, durante sus inicios se formul6 para
su aplicacion en grandes empresas, utilizado para medir el desempefio y gestionar
la estrategia por muchos afos, comunicando e informando a todos los niveles de la

estructura organizacional.

La aplicacion del BSC a las PyME"s no es muy comun, sin embargo, autores
como Andersen (2001), Benco (2004), Whalley (2006), entre otros, afirma que este
fenébmeno quiera decir que el CMI solo sea apropiado para su aplicacion en grandes
compafiias, sino mas bien enfatizar en que su uso puede contribuir a la

supervivencia y crecimiento de pequefias empresas.

Las perspectivas financieras y no financieras del BSC, se centran sobre una
estrategia que proporcione una vision sobre los indicadores que deben atenderse
en la empresa, mas sin embargo estos no contribuyen a predecir lo que sucedera a

largo plazo. Estas son:

. Financiera.
. Proceso interno.
. Clientes.

. Aprendizaje y crecimiento (Kaplan, 1992).



2.2 Cuadro de Mando Integral (CMI)/ Balanced ScoreCard (BSC)

El Balanced Scorecard (BSC) o cuadro de mando integral (CMI), desde su aparicion
hace aproximadamente 20 afios es usado por las grandes compafiias para la
medicion del desempefio y gestion de estrategias competitivas que les permitan
crecer de forma exponencial en el mercado. Rigby y Bilodeau afirman en el afio
2013 que es la quinta herramienta méas utilizada en la administracion de firmas a

nivel mundial incluso las compafiias consideradas como “Word Class”.

Steve Brown menciona en Tantum, Strategy & Results, sobre su articulo
“Balances Scorecard para PyMES”, que, durante un estudio sobre el uso de
indicadores de desempefio no financieros, se demostr6 que muchos de los datos

recolectados no eran usados para la toma de iniciativas.

A nivel gerencial las pequefias y medianas empresas (PyME’s) no cuentan con
el soporte directivo adecuado que sustente las decisiones que desarrollan durante
su proceso y duracién en el mercado, esto se debe a la falta de control interno (CI)
qgue las coadyuve a mejorar sus procesos con un sistema organizado basado en

planes, métodos y adhesién de la politica administrativa. Mendivil (2010).

El caso que se presenta para este trabajo corresponde al proceso, desarrollo e
implantacion de objetivos e indicadores de gestién y control alineados al BSC y
matrices QFD para su evaluacién. La unidad empresarial es una PyME que brinda
servicios de mantenimiento a unidades automotrices que sera referido en el texto
como TMR.



Con el propésito de estudiar los procesos y mecanismos que intervienen en la
implementacion de un BSC que van desde la definicion y toma de decisiones hasta
la evaluacion completa del desarrollo es que se lleva a cabo esta investigacion.
Ademas, del analisis de resultados generados en cada uno de los micro niveles de
la organizacion, misma que debera adoptar el sistema de indicadores no solo como
un mecanismo de gestidon y control, sino mas bien como uno que instaure una
filosofia de gestion estratégica, como lo menciona Martinez y Heredia Profesores

Titulares de la Universidad Jaume | de Castellon.

2.3 El caso TMR.

El estudio que se presenta fue analizado durante el primer periodo de
implementacion (febrero 2017 hasta enero 2018) y durante el segundo periodo de
resultados (marzo 2018). Se tomo la decision de dividir en dos las operaciones del
proyecto puesto que las iniciales definirian los objetivos y figura estructural de la
organizacibn mientras que la segunda evaluara los resultados con base al

mecanismo de indicadores.

2.3.1 TMR: antecedentes y contexto.

“TMR” se encuentra ubicado en Tepeaca, Puebla. Municipio que cuenta con una
poblacion de 27,499 habitantes, de los cuales 22,086 mantienen una economia
activa. El 30.4% de la Poblacion Econdmicamente Activa (PEA) se desemperfia en
actividades de ganaderia y agricultura, 12.9% manufactura, el 21.3% corresponde
para actividades de comercio en general (INEGI, 2010). Al tener a mas del 50% de
la PEA en actividades de produccion de bienes son estas mismas quienes a su vez
demandan servicios de entre los cuales se encuentran los de transporte, logistica,

almacenamiento, financieros, profesionales y técnicos.



TMR, surge aproximadamente hace 30 afios con un solo operador técnico, quien
por medio de capacitacion no tedrica ni obtenida en un centro de capacitacion inicia
Su negocio ante el inminente crecimiento del parque automotriz en esos afos, las
marcas que presidian en ese entonces era Volkswagen, Ford y GM, con sistemas
basicos pues la necesidad de la gente solo era el transporte de personas, materiales
0 productos. El auge tecnolégico en los afios 90's trae consigo clientes que
demandan sistemas que controlen la comodidad, seguridad, ahorro de combustible
(gasolina o diésel), asistencia y rendimiento, por mencionar los mas importantes,
este fendmeno da inicio a que obtener un auto sea por necesidad o comodidad o
lujo, los tres tipos mantiene sistemas gobernados por “computadoras” o PCM’s
como se le llama en términos de mecanica automotriz. TMR, ante este fendmeno

debe actualizar al personal de forma técnica y operativa.

2.3.2 TMR: Sistema de indicadores

Durante los ultimos afios TMR ha dado apertura a apostar parte de su capital en
innovacion de procesos, pues el crecimiento que ha tenido superaba el 3% anual a
afos anteriores, situacion que de deriva gracias a la mejora de capacidad
productiva que se dio después de capacitar solo a un operador técnico de los
cinco con los que cuenta la organizacion. La capacitacion en TMR mejoro los
niveles técnicos y operacionales, paso de ofrecer servicios generales o especificos

a especializados.

. Servicios generales: servicios basicos que derivan en el cambio y

mantenimiento de componentes Unicamente maquinales.

. Servicios especificos: servicios mecanicos mas detallados en su ejecuciéon y

proceso, que requieren de conocimiento tedérico practico para su realizacion.



. Servicios especializados: servicios especiales que requieren de
conocimiento tedrico y practico en sistemas gobernados y/o controlados por
computadora.

El crecimiento en cuanto a opciones de servicios que ofrece TMR ocasiono que se
definiera una nueva estructura organizacional, pues la obsolescencia de una

jerarquizacioén era inutil ante el crecimiento que tenia la empresa.

Dados los motivos antes mencionados la direccion formada por una sola persona
tomo la decision de mejorar a la organizacion motivo por el cual se vieron en la
necesidad de mejorar la calidad de la gestién de sus procesos y organizarse
internamente de cara al crecimiento en linea creciente y la rentabilidad que la

organizacion estaba presentando.

En concreto TMR identifico la necesidad de iniciar con un sistema que pudiera
informar de que es o podia ser capaz con base a sus posibilidades en ese
momento, mismas que debian estar orientadas a los clientes y el crecimiento

interno de la organizacion.

2.4 Proceso de implementacion del BSC en TMR.

2.4.1 Planificacién

La implementacién del sistema siguié una planeacion en torno a 3 momentos:

-Planificacion: con el fin de que el proyecto se ejecutara de forma correcta conforme
a la distribucion de recursos se dio lugar a un plan de trabajo interno que fungiera

como guia durante la ejecucion.



-Ejecucion: de definié el estudio de factores, analisis de la situacion real y el mapa
estratégico con el cual se constituiria el disefio de indicadores en funcion de las
cuatro perspectivas definidas por Kaplan y Norton (1997)

-Evaluacion y mejora: una vez definidas las estrategias e indicadores se procedi6 a
evaluar mediante matrices QFD, las cuales avallan y comparan alternativas para

los clientes en funcion de términos significativos para ellos.

Tabla 2-1 Desarrollo temporal de implementacién en TMR (Autores).

2017 2018

Actividad Febrero | Marzo ‘ Abril ‘ Mayo‘ Junio ‘ lulio ‘ Agosm‘ Septiembre ‘ Octubre ‘ Noviembre ‘ Diciembre ‘Enem Febrero | Marzo

Planeacion del proyecto

Elaboracion de
estrategia

Analisis de entormno

Revision y aprobacion
de estrategia

Financiero

Cliente

Procesos

Aprendizaje

Evaluacian

Con base a la planeaciéon temporal se procedié en TMR a trabajar con el
desarrollo de la estrategia con base a los nimeros que presentaban los estadisticos

de la organizacion.

e Servicios generales: 50 a 70 servicios mensuales.

e Servicios especificos: 30 a 35 servicios mensuales



e Servicios especializados: 5 a 10 servicios mensuales.

Grafico 2-1 Desarrollo temporal de implementacion en TMR (Autores)

M Servicio General M Servicio especifico M Servicio especializado

2.4.2 Entorno

Crecimiento del parque automotriz en puebla 833 mil 731 la ultima cifra de
automoviles que circulan en el estado por INEGI (en los ultimos 10 afios, el cual
aumento un 60%), de los cuales 45 % son VW, 30 % Ford y GM, 18 % Nissan y
Renaulty el 12 % restante lo ocupan Seat, Toyota y otras marcas nuevas.

- Desarrollo tecnoldgico automotriz a nivel global.

- Precios excesivamente elevados por parte de los demas establecimientos e
incluso agencias de servicio automotriz.

- Cultura laboral, tan solo en puebla a nivel estado de cada 10
establecimientos con 5 trabajadores son de 1 a 3 trabajadores reciben

capacitaciones, menos del 6%.



2.4.3 Oportunidades
- Son pocos los establecimientos en el municipio de Tepeaca quienes ofrecen
mantenimiento
- Automotriz especializado
- Los clientes a falta de oferta por los establecimientos se ven a la necesidad

de trasladarse a la ciudad de Puebla

2.4.3.1 Activos

Infraestructura y Personal, codificador de sistemas automotrices, Scanner de
diagnéstico de fallas, herramienta profesional

2.4.3.2 Cliente

Personas que cuenten con un automévil que requieran un servicio
especializado

2.4.3.3 Competencia

- Comercios locales de la regién que ofrecen servicios automotrices
- Agencias automotrices locales y estatales de Puebla.

2.4.3.4 Alcance

- Captar en promedio 30% a 45% del mercado en materia de servicios
automotrices especializado del municipio de Tepeaca y sus alrededores,
durante el periodo



2.4.4 Estrategia

Con base a las necesidades de la organizacion y la metodologia SMART, se

llustracion 2-1 Metodologia SMART (https://www.questionpro.com/blog/es/que-son-los-objetivos-smart/)

@ _‘% \
A y
Especifico Medible Alcanzable

planted el objetivo estratégico inicial del proyecto, mismo que se estimo después de

la capacitacion inicial del primer operador y del incremento de opciones de servicios

que la organizacion podia ofrecer a sus clientes.

2.4.4.1 Objetivo

Ofrecer servicios de confianza que incrementen en un 40 % (de 8 a 12 por
mes) la entrada de automoéviles de forma mensual que requieran de un servicio
especializado en el municipio de Tepeaca y sus alrededores, siendo asi la opcién

de preferencia de nuestros actuales y futuros clientes.

Una vez definido el objetivo el cual se alineo a los analisis antes analizados
por la organizacion se presentd la propuesta de valor que se ofrecera al cliente,
basada en los términos confianza, rapidez y seguridad, ademas de la nueva cultura

laboral con la que debera operar la organizacion.



2.4.4.2 Propuesta de Valor

Servicio y asistencia de confianza durante y después del
mantenimiento/diagnodstico puntual de sistemas (frenos, motor, suspension,

electronico, etc.) / Confiabilidad, rapidez y seguridad de servicio.

2.4.4.3 Cultura laboral en 4 pilares
e Elreconocimiento de que el trabajador es mas que un recurso.
e El trabajo mas que una mercancia es un medio para transformar la realidad

e Las organizaciones mas que campos de batalla, son comunidades de

desarrollo compartido y participativo

e La productividad méas que una forma de explotacion, es un resultado.

2.4.4.4 Calidad racional e irracional.

Se definieron los conceptos de calidad que se tornan en cuanto a los servicios
que ofrece TMR.

La calidad racional se centra en términos técnicos y reales mientras que la

irracional en lo que el cliente percibe por medio de sus emociones.

2.4.4.4.1 Racional
*Especificaciones (Procedimientos y manuales de mantenimiento)
*Estandares (Técnicos de servicio)

*Registros (De fabricantes)



2.4.4.4.2 Irracional
e Costumbres (Lealtad de clientes a través de los afios)
e Habitos (De consumo por parte de los clientes, Servicios pre programados)
e Percepciones (Buen precio y honestidad)

e Preferencias (Atencion y dias de disposicion)

Ademas de definir la calidad de los procesos, se debe manejar una cultura
administrativa que guie el orden de la organizacion, es por eso que se pretende
iniciar con el control basado en las normas NOM 017, 026, 002, 025 y 027-STPS,
gue mantendran la integridad y salud de los trabajadores ademas de garantizar que

los servicios se brindan bajo condiciones seguras y responsables.

2.4.4.5 Disefio de indicadores
La medicién bien conceptualizada nos ayuda a:
a) Planificar de manera mas confiable;
b) Diferenciar con mayor precision las oportunidades de mejora;
c) Analizar las oportunidades, y

d) Explicar los hechos acontecidos. Por ello, la fuente de informacion para
alimentar los indicadores debe cumplir tres condiciones: disponible, medible y
verificable. (ACCCSA, 2016)



Los indicadores se disefiaron para medir el cumplimiento de objetivos y
estrategia de la organizacion, comprobar si estos se cumplian o no ademas del
grado de detalle de implementacion.

Los disefios de algunos indicadores se tornaron faciles, mientras que otros
requirieron de cambios en los procesos para generar importacion y disponer de esos

datos.

Se tuvo que capacitar al personal operativo en términos, estandares, procesos
y protocolos de servicios especializados, aunado a esto se gener6 una particion de
especialidad interna, la cual fungira como guia para conocer qué tipo de servicios
especializados son mas comunes o frecuentes y poder analizar el mercado en un

futuro sobre como poder mejorar el funcionamiento de los procesos.

2.5 Resultados Y Discusion

Los cambios derivados de la organizacion y el control al que se sometiéo TMR se
evaluaron con base en lo que el cliente informé gracias a las encuestas iniciales que

se desarrollaron para llevar a cabo el disefio de los indicadores.

La evaluacion del modelo QFD para la calidad de productos o servicios es
importante cuando se necesita detectar la caracteristica base o principal de lo que

se ofrece al cliente de acuerdo a una evaluacion técnica de calidad.

Los resultados afirman que la caracteristica mas significativa en este caso es la
atencion al cliente con bases en la seguridad, confiabilidad y capacidad técnica,
relacionandose esta caracteristica con la preparacion, entrenamiento e inversion en

equipo por parte de la organizacion.



Interacciones

llustracién 2-2 Evaluacion mediante Matriz QFD. (Autores)

_.

-+

-+

.‘_

<+  Sinergizar

Eomprometer

Direccidn de la mejora

Servicio

Importancia

Atencion al

Preparacion

[ ersion en

Ewvaluacion de la
Competencia

Iqual

Rapidez

Seguridad

x

Confiabilidad

Oportuno

Capacidad intelectual

Capacidad tecnica

3
3
3
1
9
9

Precio

[FNT1 ] N Y N Y

Importancia Técnica

El seguimiento peridédico basado en la mejora de los indicadores requiri6 como
se menciona en el péarrafo anterior el cambio y modificacion de los procesos. La

unidad organizacional tomo la decision de adoptar un sistema informatico

iz ervicic

g =] [l ] [NV) L [ 35 )

2l = |w|w|w|w|=|w| Entrenamiento

1

o
53]

70

$ actives

Indicador

Ewaluacidn Técnica

desarrollado de forma remota centrado en paqueterias de Office 2016.

Una vez implementado el sistema de indicadores cada uno de los trabajadores
conocia los sistemas de evaluacion y medicion, ademas de que ellos proponian
mejoras a los procesos e indicadores. Se registraron 18 indicadores iniciales

mismos que se centraron en las perspectivas del BSC, se enlistan algunos a

continuacion:

e Financiero: Productividad, Valor del negocio crecimiento.

e Clientes: Tiempo, Servicio, informacion.



e Proceso: Modelo, Unidad de clientes.

e Aprendizaje: Capacitacion del personal, Incentivos, optimizacion.

La relacion de todos los elementos desarrollados se agrupa y relacionan en el Mapa
Estratégico (llustracién 15

lHustracion 2-3 Mapa Estratégico (autores)

Ofrecer servicios de confianza que incrementen en un 40 % (de 8 a 12 por mes) la entrada de automdviles de forma mensual
que requieran de un servicio especializado en el municipio de Tepeaca y sus alrededores, siendo asi la opcion de

preferencia de nuestros actuales y futuros clientes.

L Productividad Valor propio del negecio Crecimiento
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Se presenta el Mapa estratégico en el anexo 1.

2.6 Conclusiones

El BSC como herramienta de gestion no solo puede ser utilizado en las grandes

corporaciones empresariales, sino también dentro de las PyME’s, alineado a un



sistema de indicadores que evalle el crecimiento de esta centrado en las cuatro

perspectivas del mapa estratégico y cuadro de mando integral.

Se debera trabajar en mejorar los procesos internos, extender las matrices QFD
para poder determinar cualidades y conceptos de mejora, ademas de estructurar de

forma mas robusta el sistema de indicadores.
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3 LA GESTION A PARTIR DE LA AUDITORIA DE MARKETING

Y.A. Cancino®, J.A. Pereal® V.J. Suarez!!

RESUMEN

La teoria actual sobre a la auditoria de mercadotecnia no se han documentado
casos de implementacion de este proceso en el interior de las organizaciones,
ademas la poca literatura no expone la manera en que los resultados se utilizan
para la gestion del marketing o para mejorar su desempefio; en la presente articulo
se describen tres procesos desarrollados en organizaciones ubicadas en Bogot4,
que pertenecen a los sectores de pasteleria, confecciones y salud en el que se
implementa la auditoria de marketing orientado a la trazabilidad de los objetivos
cuyos resultados evidencian los beneficios de utilizar esta la herramienta para
detectar problemas y proyectar acciones para mejorar el desempefio del area de

mercadeo y la gestion del area en general.
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PALABRAS CLAVE: Trazabilidad de objetivos, auditoria de marketing, gestion del

marketing, evaluacion del marketing y control del marketing.

ABSTRACT

The current theory about the marketing audit has not documented cases of
implementation of this process inside the organizations, besides the little literature
does not show the way in which the results are used for marketing management or
to improve its performance ; This article describes three processes developed in
organizations located in Bogot4, which belong to the sectors of confectionery,
clothing and health in which the marketing audit is implemented oriented to the
traceability of the objectives whose results show the benefits of using this the tool to
detect problems and project actions to improve the performance of the marketing

area and the management of the area in general.

Keywords: Traceability of objectives, marketing audit, marketing management,

marketing evaluation and marketing control.

3.1 Introduccidn

En 1959 Abe Schuman (Rothe, Harvey, & Jackson, 1997) indica el propésito de la
auditoria de marketing como parte del proceso de control y evaluacion de las
actividades del area, funcion que sigue aun vigente, no obstante desde sus inicios
se mantiene abierto el debate en torno a su alcance, las ventajas, los beneficios,

momento de aplicacion, periodicidad y el proceso en si mismo.

En el desarrollo del concepto, la auditoria de marketing es entendida como el

analisis periddico, exhaustivo, sistematico e independiente del area, por cuyo



diagnéstico orienta acciones para mejorar el desempefio (Kotler & Keller, 2012) es
una herramienta clave de control de gestion, que también contribuye a la
planificacion y la elaboracion de estrategias (Brownlie, 1996) para determinar las

falencias o errores que hay dentro de la compaifiia.

También es considerada un método de evaluacion de la planificacion estratégica
del proceso de marketing, en el que su principal objetivo consiste en identificar los
recursos subutilizados y generar recomendaciones sobre las formas en que estos
recursos podrian usarse de manera mas efectiva, (Brownlie, 1996) con el que se
propone a su vez una serie de recomendaciones como resultado de las lecciones
aprendidas (Baker, 2008, citado por Radulescu & Cetina, 2012) ademas Berry,
Connat y Parasuraman (1991) describen la auditoria de marketing como un
instrumento que ayuda a la toma de decisiones de marketing al enfocar y dirigir todo
el esfuerzo a la formulaciéon de nuevos planes que permitan aumentar la eficiencia

y productividad.

A pesar de los diversos modelos y enfoques, las propuestas de los modelos de
auditoria coinciden en examinar aspectos relacionados con el entorno interno en
relacion a los recursos de la empresa (Vrontis & Pavlou, 2008) y a su vez el entorno
externo (Wilson, 2002), a partir de la caracterizacion de mercados donde se opera,
los publicos a los que se dirige y del entorno competitivo, asi como la revision del
marketing mix; informacion con la que se elabora un analisis DOFA (Westwood,
2016) (Tangamo, 2015) y en el caso de Lambin (1991) hace referencia al analisis

de las fuerzas y debilidades para establecer la ventaja competitiva.

Las discrepancias respecto a la metodologia de la auditoria de marketing abarca un
proceso modular (Kotler, Gregor, & Rogers, The Marketing Audit Comes of Age,
1977) que puede ser abordado parcial o totalmente, enfoques de modelos
orientados a las empresas de servicios (Berry, Connat, & Parasuraman, 1991) que
no se tiene equiparables a otras metodologias propuestas, modelos que articulan

en si mismo un sistema de informacién para latoma de decisiones (Taghian & Shaw,



1998), adaptaciones del modelo de Kotler, Gregor y Rodgers para operacionalizar
el proceso (Cano, 2014); o el de Morgan, Clark and Gooner (2002) que busca
evaluar tanto la eficiencia como la efectividad de las operaciones de marketing en
dos etapas complementarias y aquellos procesos soportados principalmente en
listas de chequeo propuestas por Browlie (1996) y posteriormente expuestas en el
trabajo de Wilson (2002); sin que se articule un proceso normalizado que se

complementa con la contratacion del servicio de consultoria externa.

Ante esa problematica, y como resultado de investigacidn se propuso un nuevo
modelo sistematico que se soporta en la trazabilidad de objetivos para evaluar de
manera objetiva el desempefio del &area'?, con un enfoque mixto, es decir
cuantitativo en combinacidon con una descripcion cuantitativa de cada aspecto
analizado, sobre este modelo en particular se abordaran los casos empresariales

de que trata esta investigacion.

La auditoria de marketing, tiene un valor como un ejercicio libre, pero su mayor uso
es esta en la préactica regular continua de la empresa, para que la comparacion se
pueda hacer entre los resultados de cada auditoria (Wilson, 2002) como método
preventivo para mejorar su calidad, su efectividad y eficacia, igualmente Browlie
(1996) enfatiza que este proceso no se debe realizar Unicamente cuando la empresa
esté en crisis 0 en problemas; sino que por el contrario debe ayudar a prevenir y

evitar las falencias atribuibles a la empresa.

Aunque el concepto de auditoria tiene fundamentos tedricos de mercadotecnia
carece de un acercamiento practico y documentado respecto a la manera de ser
llevado a cabo (Radulescu & Cetina , 2012), a su vez los académicos junto con los
gerentes carecen de una comprension completa del desempefio del marketing y de

los factores que lo afectan (Morgan, Clark, & Gooner, Marketing productivity,

12 Actualmente el articulo que describe el modelo se encuentra sometido a revista en espera de
concepto de pares académicos.



marketing audits, and systems for marketing performance assessment: integrating

multiple perspectives, 2002).

Desde otra perspectiva la investigacion sobre el tema no ha llegado a definir
procesos efectivos validados para la auditoria de marketing; a pesar de estos
hechos limitantes, la implementacion de esta herramienta es requerida ya que
muchas compafiias sienten que sus operaciones de marketing necesitan revisiones
periodicas pero no conocen como proceder con esa evaluaciones (Denisa &
Jaroslav, 2013) y desde lo tedrico, aglomeran un conjunto de teorias no probadas
que conllevan a la necesidad de documentar pruebas empiricas para evidenciar los
beneficios que se le atribuyen, por lo tanto se requiere establecer si a través de la
auditoria de marketing se podrian detectar falencias en los planes de mercadeo y la
ejecucion de las tareas del area en las organizaciones que implementen la

herramienta.

En la figura 1, se describe el flujograma del procesos de auditoria orientada a la
trazabilidad de objetivos, que corresponde al que se implementara en las empresas
participantes.
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Figura 1. Flujograma auditoria de marketing (Cancino, Rodriguez, Suéarez, & Palacios, 2018)



Para determinar la capacidad de esta herramienta para apoyar la gestion del area
se pretende aplicar la auditoria de marketing en tres organizaciones para identificar
las fallas en el proceso de planeacion y ejecucion en la gestion del marketing y a su

vez determinar su aporte para la gestion del area

3.2 Materiales Y Métodos

Se desarrolla la aplicacion de un estudio de caso debido al caracter cualitativo
subjetivo y objetivo (Villarreal & Landeta, 2018) de la investigacion y la necesidad
de exponer la implementacion de un método para realizar una auditoria de
marketing en empresas del sector real para describir la complejidad del objeto de
estudio y la cantidad de variables involucradas en el desarrollo de las actividades

de marketing.

Para ello se seleccionan tres empresas participantes pertenecientes a sectores
diversos de la economia con capital nacional o extranjero en dénde se implementé

el método de la auditoria de marketing.

Para la preparacion se capacitaron catorce personas (tabla 1.) mediante un curso
de 20 horas para implementar el proceso en las empresas y posteriormente generar

el reporte de auditoria que se resume en el presente trabajo.

Tabla 1. Listado de auditores integrantes del equipo de auditoria (Autores)

Nombre Nombre

Jeimi Carolina Ramirez Estupifian Yeison Gaitan Guerrero



German Dario Camacho Chacon Kevin Mauricio Rojas Forero

David Nicolas Wilches ballesteros Richard Clavijo
Angie Moyano Leidy Rodriguez
Leydi Vasquez Luisa Rodriguez
Emilse Cortes Diana Granados
Diana Gonzélez Maribel Maldonado

Esta seccién debe responder a las preguntas: ¢Ddénde? ¢ Cuando? ¢ Como se hizo
el trabajo? Puede incluir cuadros y figuras. El autor debe proporcionar informacién
concisa, claray completa, para que las técnicas y/o los procedimientos descritos asi
como las condiciones bajo las cuales se llevd a cabo el estudio, puedan ser
repetibles por otros investigadores competentes en el area (lugar, ciclo o etapa

bioldgica, manejo del material biol6gico, condiciones ambientales, etc.).

Si un procedimiento es ampliamente conocido basta con citar a su(s) autor(es); sin
embargo, cuando el método seguido ha sido modificado, debe proporcionarse
detalles suficientes, asi como de un disefio experimental inusual o de los métodos
estadisticos aplicados para el analisis de los resultados (arreglo de tratamientos,
disefio experimental, tamafo de la unidad experimental, variables de respuesta,
proceso de muestreo para obtener los datos, analisis estadistico de los datos,
técnica de comparacion de medias, etc.). Es recomendable dar una descripcion

cronoldgica del experimento y de los pasos de la metodologia aplicada.



Al describir los materiales, deben sefialarse especificaciones técnicas, cantidades,
fuentes y propiedades de los materiales indicando nombre y direccion del fabricante,
para el caso de material biologico, dar informacidn suficiente de las caracteristicas
particulares de los organismos (edad, peso, sexo, etapa fenoldgica, etc.); es
importante también identificar con precision el género, especie y nombre del cultivar
o raza utilizado en el estudio, si se trata de material no vivo, por ejemplo suelo

cultivado, proporcionar los datos taxondmicos para facilitar su identificacion.

3.3 Resultados Y Discusion

3.3.1 Caso 1: Auditoria de marketing aplicado a la linea de negocio de una

entidad del sector salud.

Caracterizacion de la entidad de salud

Es una organizacion con amplia experiencia en el mercado y que centra su actividad
comercial en el sector salud tanto en servicios de medicina pre pagada como
entidad prestadora de servicios de salud para brindar atencion integral en salud, con
estandares de calidad y tecnologia de punta, cualificacion cientifica vy
personalizacion de los servicios. La unidad de negocios perteneciente a la EPS se
sujeta a la normatividad vigente en materia de seguridad social en Colombia,
ofreciendo los servicios de atenciéon en salud a que tiene derecho todo afiliado
dentro del Plan Obligatorio de Salud (POS) con presencia en 20% de las
poblaciones del pais, ubicadas en las principales ciudades y cabeceras municipales
y con una planta de personal cercana a 10.000 colaboradores directos y

contratistas.



La entidad decidi6 incursionar con una nueva unidad de negocios en el sector salud
en el afio 2010 que no tenia cubrimiento suficiente y especializado; asociando la
nueva unidad a la marca principal con el fin de posicionar rapidamente la imagen,
crear una identidad propia ademas de buscar una mayor recordacion en la
poblacion, esta unidad de negocios ha crecido lentamente en nimero de puntos de
atencion, los cuales se ubican principalmente en las sedes de medicina pre pagada
en algunas ciudades.

Esta UN pretende alcanzar un mayor crecimiento de afiliados motivo por el que el
area de mercadeo ha realizado activacion de la marca en medios digitales y en
medios impresos combinado con actividades de ventas promovido por los ejecutivos
de venta de la empresa y agencias externas aseguradores; a su vez ha conformado

una fuerza de ventas especializada para el nuevo servicio.

La direccion de la unidad considera importante aplicar la auditoria de marketing y
ponerla en funcién para asi poder usar los resultados en identificar y posteriormente
proponer diferentes alternativas a las areas correspondientes orientados a mejorar

la efectividad y direccién a la linea de negocio.

3.3.1.1 Informe de auditoria de marketing para la entidad de salud

Evaluacion fase de planeacion de marketing de la entidad de salud

— La entidad de salud no ha desarrollado adecuadamente acciones de mercadeo
debido a la carencia de un plan de marketing con objetivos precisos, y las labores
del area se han ejecutado con personal cuyo perfil ocupacional no es el adecuado
para llevar la UN al cumplimiento de sus metas, aunado a que la informacion
recolectada, muestra resultados poco positivos en el area con factores
importantes por desarrollar. Ademas de lo anterior evidencia que en la UN no han

aprovechado los recursos para alcanzar a sus clientes y poder incrementar su



participacion en el mercado; esto ha generado desventajas frente a sus
competidores debido al que éstos desarrollan campafias de comunicacion sobre
la oferta de servicios en medios publicitarios, a continuacion se sefialan los

hallazgos mas relevantes.

Se carece de una debida planeacion estratégica del &rea de mercadeo en la UN
revelando improvisacion de acciones en mercado al cual se dirige, teniendo como
consecuencia incumplimientos de factores relevantes como su entorno,
participacion y recursos. Se identifica que la mayoria de los factores analizados
indicados en la metodologia de la auditoria de marketing se encuentra por debajo
0 alrededor del 50% de cumplimiento

No existe un cronograma establecido para la ejecucion de las actividades de

mercadeo de la entidad auditada.

No cuentan con unos indicadores para las actividades o planes de accion a

realizar.

El presupuesto anual planteado no se cumple, tampoco se lleva a cabo un control
y seguimiento de los indicadores de la linea de negocio. No se tienen
conocimiento del presupuesto, y acciones de control del mismo de las acciones
a realizar durante el afo, al no tener claro cual es el presupuesto que debe

realizar no podra cumplirlo.

La gerente de la linea es la encargada de tomar las decisiones pero no tiene la

formacion, la experiencia y el mando en el area.

No ha aprovechado las capacidades de la fuerza de ventas especial para realizar

venta cruzada con los clientes actuales de las otras UN de la entidad.

El nombre y marca institucional genera un efecto halo de posicionamiento y

recordacion en la nueva unidad de negocios, pero individualmente la UN no ha



desarrollado una particularizacion e identidad propias que le permita tener mayor

recordacion entre todos los servicios ofrecidos por la entidad.
No se cuenta con cifras exactas o resultados de seguimiento mes a mes.

No cuentan con plan de publicidad y comunicacion para las campafas de los
servicios suministrados a los usuarios a pesar de tener objetivos plenamente

identificados.

Se utilizan a los proveedores de linea de negocio como miembros del canal de
distribucion y no usan los canales que tiene la entidad; evidenciando que ellos no

estan promoviendo el desarrollo de los servicios que presenta la linea de negocio.

No se cuenta con informacién de la competencia y potencial de consumidores
informacion del margen de contribucion de los productos y el punto de equilibrio

para establecer los precios.

No se han realizado cambios de precio o algin estudio comparativo frente a la
competencia. La decision de los precios lo maneja el &rea de contabilidad sin que
medie estudio de precio o econdémico asociado a su punto de equilibrio.

La facturacién presenta problemas debido a cambios constantes y la ausencia de

un plan de contingencia al respeto

Al no contar con herramientas adecuadas para seguir con el caso de la
facturacion se ve afectado el volumen de ventas esperado para la UN.

No cuentan con indices de penetracion, participacion, posicionamiento de la

marca y o de los servicios prestados.

Su nivel de desempefio comercial es muy bajo y su fuerza de ventas no cumple

con los objetivos establecidos por el area.

A comparacion con los competidores, la linea cuenta con precio competitivo y

atractivo para los pacientes.



- El area de ventas realiza promociones y mantiene una constante comunicacion

con los usuarios.

- Tienen un presupuesto pero su fuerza comercial no ha realizado cumplimiento de

este.

3.3.1.2 Evaluacion fase de la ejecucion de marketing de la entidad de salud

Si bien la compafia no cuenta con una planeacion estructurada debido a su tiempo
en el mercado, se refleja predominio de resultados de bajo desempefio, con la
desinformacién sobre cumplimientos de un plan de marketing; pero, para la
compafiia, cuentan con grandes ventajas con su servicio y en su mercado potencial.
La ejecucidn operativa de las actividades marketing resultan ser mas importantes
gue aquellas relacionadas con la planeacion. Pese a ello, no cuenta con sistemas
para recolectar, presentar, medir y comparar datos de informacion relevante que

permita la correccion o prevencion de errores en mercado al cual la empresa apunta.

3.3.2 Caso 2: Auditoria de marketing aplicado a la linea de negocio de una

entidad del sector cosméticos y perfumeria.

3.3.2.1 Caracterizacion de la empresa de cosmeéticos y perfumeria

Cosméticos y perfumeria (C&P)*® hoy en dia es una de las mas representativas
empresas en Colombia, con un amplio portafolio de productos, donde su

especialidad es el sector de lenceria femenina, perfumeria, accesorios y productos

13 C&P es la sigla con la que se nombrara a la empresa en el presente trabajo para proteger su
identidad.



de cuidado de belleza corporal, sus productos se encuentran en tiendas exclusivas
ubicadas frecuentemente en centros comerciales en las principales ciudades del

pais y en medios digitales.

Debido a que la competencia con el mercado cosmético y de perfumeria es intensa,
la empresa ha desarrollado una importante y amplia linea de cuidado corporal con

fragancias populares dirigidas a refrescar y humectar el cuerpo femenino.

3.3.2.2 Informe de auditoria de marketing para la empresa de cosméticos y

perfumeria

Evaluacion fase de planeacién de marketing de la empresa de cosméticos y

perfumeria

— La marca se dirige al estrato 5 pero un amplio porcentaje de la poblacion
pertenece al estratos 3 y 4 representa 51,6% (Investinbogota, 2017) y
factores econdémicos como un continuo aumento de la cotizacion del délar y
el efecto de una reforma tributaria que impuso un 19% de valor agregado en
cada transaccion de venta, hechos que han generado problemas de
rentabilidad.

— El mercado esta en constante cambio regido por tendencias de la moda que
genera tendencias de consumo a lo que la marca responde prontamente pero
la comercializacion de productos replica por parte del comercio ilegal es un
problema creciente.

— Los clientes potenciales no conocen las tiendas por lo que pretende generar
una mayor recordacion y a la vez generar fidelizacién por la prestacion del
servicio al consumidor pero la marca no desarrolla un plan de comunicacion
adecuado que permita elevar las cifras pero a su vez a marca prohibe a nivel
local tener autonomia en el desarrollo de un plan de comunicacion.

— Las actividades de marketing que le son permitidas a la marca localmente
conciernen a activaciones en puntos de venta y apoyo de influencers en

redes sociales.



Cuando las metas no se alcanzan, se ejecutan planes para hacer frente a
contingencias para desarrollar estrategias de precios promocionales
orientado a disminuir el alto stock.

El departamento no cuenta con los recursos adecuados para la ejecucion de
un plan, esto debido a que no se cuenta con presupuesto suficiente, el plan
de marketing esta disefiado con pocos recursos, lo que dificulta que la marca

obtenga los resultados que desea.

Al ser una marca netamente aspiracional, el Unico segmento que adquiere
los productos pertenecen al estrato medio-alto a pesar que la marca tiene un
costo accesible a todos los sectores econdmicos, por esta razén abarcar
otros segmentos es uno de los objetivos de la marca que se encuentran
planteados dentro del plan de marketing ya que se entiende que es un
mercado en crecimiento dada las condiciones de desarrollo econémico del
pais.

La linea pensando siempre en su consumidor genera variables en la linea de
producto como la modificacién de empaque o ediciones limitadas se busca
atraer segmentos que aun la linea no alcanza a llegar.

Durante las activaciones de marca que se desarrollan en los puntos de venta,
se plantean ciertos indiciadores que por medio de las unidades y las
transacciones que cada vendedor desarrolle con la linea de producto se
miden los resultados de la activacion, adicional a esto se recolectan los
indicadores por medio de los sistemas de facturacion de cada tienda, se
consolidan y se desarrollan las proyecciones para los siguientes meses o
para las siguientes activaciones de marca, lo que permite conocer el flujo de
unidades y cada cuanto rota la linea de producto en cada establecimiento de
la marca.

Se desarrollan actividades de activacion de la marca en cada una de las
tiendas en los dias de mayor trafico, dias de quincena o fechas especiales
como estrategia de recordacion, pero no en todos los casos genera la utilidad
deseada.



— El departamento de marketing y el proceso logistico trabajan de manera
coordinada para importar la cantidad de producto presupuestado a vender en
las activaciones. Este logistico se rige bajo protocolos que optimizan y

reducen de tiempos y de costos para cada importacion.

Evaluacion fase de la ejecucion de marketing de la empresa de cosméticos y

perfumeria

En el consumidor de la marca y de la linea es evidente la sensibilidad al precio y la
blasqueda de ofertas por parte del consumidor que afecta el volumen de facturacion
para la linea de producto como consecuencia de las réplicas o imitaciones de la

misma.

La capacitacion que se brinda permite un mayor conocimiento de la linea de
producto, repercute en una mejor interaccion con el cliente que permite una toma

de decision mas rapida y satisfactoria.

Pese a que se pretende controlar los costos, la logistica ante los cambios de
coleccion de la misma demanda una entrega de producto eficiente y eficaz, por lo
cual la mercancia llega por transporte aéreo donde prima la entrega oportuna sobre
el costo.

La cobertura que tiene el mercado es inadecuada por falencias en la comunicacion

dirigida a los segmentos actuales pero no a los potenciales.

Para la marca los factores demograficos, econémicos y sociales generan una
desviacién de los objetivos, al tener en cuenta que estos intervienen en la forma de

pensary actuar de la gente, por ende en la toma de decisiones respecto a productos.

De manera contraria a lo que se espera, el exceso en la utilizacién de herramientas
de promocion estd menoscabando la imagen de la marca debido al interés de crecer
en el reconocimiento y el cumplimiento de ventas al desmitificar la percepcion de

una marca aspiraciones.



Es evidente que la falta del reconocimiento de amenazas ambientales y de
comunicacién es la fuente del cumplimiento en las metas de venta, pues no todas

las personas reciben la informacién publicitaria.

La marca en Colombia desarrolla actividades para que el consumidor conozca los
beneficios y el precio que tiene la linea, aunque es evidente que el constante
movimiento de la economia es uno de los factores principales que hacen que la
linea tenga modificaciones de precio para que no afecte la rentabilidad y la utilidad
y donde las decisiones que se toman con respecto a la linea siempre van ligadas a
los cambios del mercado, aspecto que siempre activa planes de contingencia ante
niveles elevados de stock de la linea de producto, porque es la linea es la mas

vendida, razon por la cual siempre se mantiene un stock méas de lo debido.

3.3.3 Caso 3: Auditoria de marketing aplicado a la linea de negocio de una

entidad del sector panaderia.

3.3.3.1 Caracterizacion de la empresa de panaderia

La organizacion de productos de panaderia tiene menos de 5 afios de presencia en
el mercado colombiano, se encuentra en crecimiento y consolidacién de sus
operaciones en Bogotd y su mercado objetivo lo componen tanto clientes

institucionales y clientes finales alcanzados mediante intermediarios.

3.3.3.2 Informe de auditoria de marketing para la empresa de panaderia

Evaluacion fase de planeacion de marketing de la empresa de panaderia

— Se puede validar que el mercado es competitivo por grandes empresas

panificadoras, el mercado es amplio y permite el desarrollo del mismo debido



a que constantemente se introducen innovaciones; pero aun no se llega a
nuevos mercados diferentes al de Bogota y el cliente institucional se
encuentra atento a nuevos productos.

La empresa todavia no cuenta con un objetivo claro de posicionamiento a
pesar del valor agregado de productos diferenciadores por calidad,
presentaciones y recetas unicas en Colombia.

La empresa se encuentra desorganizada a nivel organizacional y talento
humano, ya que no cuenta con un &rea que asuma el rol de gestion del
recurso humano.

La empresa no cuenta con un plan de mercadeo formalmente establecido,
asumiendo labores comerciales, en donde la estructura de su area comercial
no se ha disefiado correctamente debido a que la direccién no ha apoyado
una mejora en este sentido por lo que no se ha llegado a todos los clientes
potenciales y las ventas no alcanzan los niveles proyectados en el
presupuesto.

La gerencia controla y dispone de todas las actividades comerciales, no
existe una persona que asuma esta funcidon especifica por lo que
consecuentemente se propone una meta de ventas que no se cumple debido
a que no tiene la capacidad de dirigir y ejecutar del plan para llegar a esas
ventas proyectadas.

La gerencia proyecta un volumen de ventas a cumplir en el periodo pero no
destina el presupuesto requerido ya que un principal interés es mantener un
mayor nivel de rentabilidad.

No existe un dialogo con la fuerza de ventas, produccién y logistica y no han
coordinado procesos de interaccion para lograr superar procesos lentos que
dificultan la atencion de los clientes, evidencia de ello es que los clientes
expresan insatisfaccion respecto al producto en si mismo y tiempo de
despachos.

La empresa no cuenta con un plan de recursos alternos para atender

eventualidades o un plan similar para hacer frente a contingencias



— Se requiere el desarrollo de los canales de distribucion a nivel Bogotéa para
cumplir con la meta de ventas.

— No cuenta con un sistema de indicadores claves para hacer seguimiento al
desempeiio alcanzado en cada una de sus operaciones.

— Se tiene aun una baja participacion del mercado a pesar de los dos afios

intentando penetrar con mas eficiencia el mercado del pan.

Evaluacion fase de la ejecucion de marketing de la empresa de panaderia

— La empresa desconoce como diversos factores internos y externos afectan
sus operaciones, esto debido a la falta de planificacion y una ejecucion que
no se cumple y que tampoco tiene margen de maniobrabilidad ante
dificultades.

— AuUn carece de implementacion y en consecuencia ejecucion de estrategias
gue permitan alcanzar un mayor desempefio en las metas.

— Desde que se cre6 la empresa no ha alcanzado las metas para el ROI, y no
ha proyectado el numero de unidades a vender en el periodo para llegar a
lograr el ROI en cada unidad de negocios.

— No tiene y evalla indicadores, pero esta implementando una mediad de
satisfaccion mediante encuestas de servicio, calidad y tiempos; adicional a
esto se esta iniciando con la implementacién de indicadores relacionados con
la produccién.

— Desde su introduccion, la empresa no ha invertido en el desarrollo de nuevos
productos

— La fijacion de precios se establece proyectado con precios techo y piso
ademas de un calculo porcentual de error si no esta bien fijado

— Ademas de la fuerza de ventas y acciones en punto de venta, no cuenta con
acciones de comunicacion con sus clientes actuales y potenciales

— Contrariamente a lo proyectado en ventas mensual no se ha logrado una

expansiéon del mercado en Bogota.



3.4 Conclusiones

Los resultados de la auditoria exponen falencias serias y problemas potenciales en
la gestion del area que los directivos no han atendido y que han afectado el

desemperio y cumplimiento de metas.

La implementacion de la auditoria de marketing en los casos descritos evidencio la
necesidad de desplegar planes de mejora para enfrentar el futuro periodo fiscal de

manera que se articulen las soluciones en procura de alcanzar las metas.

La carencia de informacién en la auditoria afecta el emitir juicios de valor cualitativo
y cuantitativo del desempefio del marketing y en los casos descritos no se evidencia

acciones frente a problemas obvios del area.

Si una compaiiia no cuenta con una planeacion estructurada, se refleja un desarrollo
de actividades sin control generalmente con resultados de bajo desempefio y a su
vez expone que la improvisacion en las decisiones frente a las actividades de ventas

se toma frecuentemente ante las contingencias detectadas no planeadas.

En ninguno de los casos los sistemas de control generaron datos que permitieran la
correccion o prevencion de errores en mercado al cual la empresa apunta, salvo el
caso de la empresa de cosméticos y perfumeria en donde las ventas no alcanzadas
ponian en practica planes de contingencia frecuentemente relacionados con

promociones de ventas.
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Resumen

Este trabajo tiene como objetivo presentar un proceso para el desarrollo de un
producto. Fue realizado por alumnos de la asignatura Ingenieria y Comercializacion
de productos y Servicios, de la carrera de Ingenieria Industrial de la Universidad
Nacional de Misiones. Se presentan planteamientos metodoldgicos del desarrollo
de un nuevo producto, desplegando una guia para el desarrollo de productos dentro
de un programa amplio, que integra también Marketing y Servicios. Se utilizaron
herramientas sistematicas de disefio, aplicando los siguientes Andlisis: Funcional,
de Valor, Fast, aplicadas desde el enfoque de Ingenieria Concurrente. Estas
técnicas se aplicaron en base a los resultados de una investigacion de mercado.
Luego se realiz6 el disefio detallado del producto y de los procesos para su
obtencién, utilizando el método de Despliegue de la Funcion Calidad (QFD),
orientando todo el proceso de desarrollo hacia las expectativas del usuario. Con el
proceso implementado se obtuvo un prototipo virtual disefiado de acuerdo a
caracteristicas de calidad demandadas, junto con las especificaciones de los

procesos, recursos humanos e infraestructura necesarios para su fabricacion.

Palabras Claves: Desarrollo de Producto, Analisis Funcional, Analisis de Valor,

QFD, Ingenieria Industrial.

ABSTRACT

This paper presents a proposal for a product development process, performed by
students in the subject Engineering and Commercialization of products and
Services, at the Industrial Engineering curriculum in Facultad de Ingenieria,

Universidad Nacional de Misiones. Methodological approaches are presented for the



development of a new product, displaying a guide for the development of products
within a broad program, which also integrates Marketing and Services. Systematic
design tools were used applying the following Analysis: Functional, Value, Fast,
applied from the Concurrent Engineering approach. These techniques were applied
based on the results of a market research. Then the detailed designs of the product
and the manufacturing processes were obtained, using the method of Quality
Function Deployment (QFD). In this way, the entire development process was
oriented towards user expectations. With the process developed a virtual prototype
was obtained, designed according to quality characteristics demanded, also the
specifications for processes, human resources and infrastructure necessary for its

manufacture.

Keywords: Product Development, Functional Analysis, Value Analysis, QFD,

Industrial Engineering

4.1 Introduccidon

El contexto empresarial e industrial actual esta signado por una creciente exigencia
por parte de los clientes sobre los requisitos de calidad que deben cumplir los
productos y los servicios. El desarrollo de la informacion y, la abundancia y
disponibilidad de los productos, sitian hoy en dia al cliente en un lugar privilegiado.
El cliente nunca ha estado tan privilegiado como en nuestros dias; él es quien paga
y €él es quien elige. Todo producto, sean cuales sean sus caracteristicas y el
esfuerzo publicitario que lo acomparie, fracasara tarde o temprano si no cumple con
las necesidades del cliente. El cliente no acepta defectos, y no tiene por qué ser de
otro modo. El cliente paga para tener calidad y no para tener inconformidades. Se
trata para él de algo natural que espera encontrar cada vez que paga por un

producto (Gonzalez Sara, 2014)



Es en este punto donde la ingenieria concurrente (IC) es muy importante en el
desarrollo de soluciones competitivas a través de considerar su ciclo de vida,
incrementar su valor agregado, mejorar la calidad, los costos y el tiempo de
desarrollo (Riba & Molina, 2006) (Pahl, Beitz, Feldhusen, & Grote, 2007)

En las distintas empresas y en distintas escalas de fabricacion, conviven
metodologias diversas para el disefio y desarrollo de nuevos productos (Sierra,
2016). En un principio, se analizaba desde dos miradas; desde la perspectiva del
Marketing y desde el Disefio industrial. Pero también se identificé un tercer enfoque
caracteristico que podia complementarse a nivel industrial, se trata del enfoque de
la Ingenieria o Manufactura del producto.

Para que las personas y las organizaciones obtengan los beneficios de la creciente
especializaciébn y productividad que acompafia al desarrollo econdmico, son
necesarios numerosos intercambios, los cuales no ocurren en forma automatica, ni
cada uno lleva necesariamente a satisfacer de una manera mutua una relacion a
largo plazo. Las condiciones para una exitosa transaccion de intercambio solo se
pueden satisfacer después de que las partes, o intermediarios hayan realizado
varios trabajos, entre los que se incluyen identificar posibles socios de intercambio,
desarrollo de ofertas, comunicacién de informacion, entrega de productos y
recuperacion de pagos. Esto es lo que constituye el marketing (Kotler & Armstrong,

Principles of marketing, 2016).

El desarrollo de un producto debe considerar las necesidades y deseos de los
usuarios, tanto actuales, como nuevos o potenciales (Mirtalaie, Hussain, Chang, &
Jussain, 2017). La funcion de marketing media las interacciones entre las empresas
y sus clientes. Se define (Kotler & Armstrong, Principles of marketing, 2016) al
marketing como un proceso para crear valor para el cliente, construir relaciones
fuertes con ellos y capturar valor de ellos. El concepto de producto establece que
los consumidores favorecen los productos que ofrecen la calidad, el desempefio y

las caracteristicas innovadoras mejores.



Mediante la investigacion comercial, entre otros aspectos, se identifican las
necesidades de los clientes, las oportunidades de nuevos productos y los
segmentos del mercado. También se ocupa de la comunicacion entre la compafiia
y sus clientes, establece los precios objetivo, los canales de comercializacion, y del

lanzamiento y promocion del producto (Ulrich & Eppinger, 2013).

El Disefio es un término que suele emplearse tanto como verbo y como sustantivo,
adquiriendo a su vez multiples significados y asociaciones (Ulrich & Eppinger, 2013).
Comprende un proceso que resulta en la determinacion de la forma del producto.
Generalmente comienza como una necesidad, requisito o una idea, y termina con
las especificaciones para la produccién y uso del objeto (Childs, 2014). Se ocupa
de forma fisica al producto atendiendo a las necesidades de los clientes de manera
tangible (transformandolas en funciones y en caracteristicas técnicas). La funcion
del disefio incluye el disefio de ingenieria (mecéanico, eléctrico, software, etc.) y el
disefio industrial (estético, ergondmico, interfaces de usuarios) (Ulrich & Eppinger,
2013).

Por ultimo, a la Ingenieria le compete dar el sustento tecnoldgico a las distintas fases
del proceso y al sistema en general, posibilitando el funcionamiento, concretando la
fabricacion, contemplando aspectos econdmicos y del ciclo de vida (Eder &
Hosnedl, 2010). El disefio de Ingenieria comprende procesos para generar planes
0 esquemas para dispositivos, sistemas o procesos, que deben cumplir objetivos
pero también ajustarse a restricciones (Dym, Little, & Orwin, 2014). Entre los
aspectos que influyen sobre el disefio, los que se relacionan con la manufactura
generalmente son los que tienen mayor influencia y prioridad frente a otros criterios

o requerimientos conflictivos (Mital, Desay, & Subramanian, 2014).

El proceso de disefio del producto no es un proceso lineal ni tampoco facilmente
parametrizable, sin embargo, para su estudio es necesario que se lo esquematice
de alguna manera, dando por sentado que cualquier esquema intenta representar

un proceso que no es estandar.



Un proceso para el desarrollo de un producto se describen (Ulrich & Eppinger,
2013), como un conjunto de disciplinas en él que se destaca la concurrencia del
Disefio, el Marketing y la Manufactura, junto con otras funciones de negocios. De
manera similar, (Pahl, Beitz, Feldhusen, & Grote, 2007) se destacan las mismas
disciplinas clave y el trabajo interdisciplinario en un entorno de IC, junto con otras
funciones de la empresa. El proceso propuesto por (Ulrich & Eppinger, 2013) consta

de las siguientes etapas:

Planeacion: Identificacion de oportunidades de mercado, segmentacion, evaluar
tecnologias, identificar capacidades y restricciones de produccion, elaborar
estrategia de la cadena de suministros, asignar recursos, etc.

Desarrollo del concepto: Se identifican las necesidades del mercado objetivo, se
generan conceptos (descripcion de forma, funcidén y caracteristicas del producto)
alternativos, se seleccionan uno o mas conceptos para desarrollo y pruebas

adicionales, etc.

Disefio a nivel sistema: Incluye la definicibn de la arquitectura del producto y la
descomposicion en subsistemas y componentes, planes iniciales del sistema de

produccion y el esquema de ensamble, andlisis de fabricacion versus compra, etc.

Disefio de detalle: especificacion completa de la geometria, materiales, tolerancias,
herramental, costos de produccion, planes de proceso, de partes a manufacturarse
y partes a ser adquiridas a proveedores, plan de mercadotecnia, aseguramiento de

la calidad, etc.

Pruebas y refinamiento: construccion y evaluaciones de versiones de
preproduccion, pruebas de campo, promocion, plan de ventas, evaluacion

ambiental, etc.



Inicio de la produccion: Capacitar al personal, colocar en el mercado la primera

produccion, evaluar resultados, iniciar la produccion regular, revision del proyecto.

Otro de los esquemas posibles se plantea a continuacion (Garcia, 2017): en primer
lugar deben determinarse las especificaciones generales del producto; en segundo
lugar, realizar un analisis de viabilidad, si el producto se demuestra viable entonces
tiene sentido hacer un disefio preliminar, para después continuar con el disefo
detallado. Al mismo tiempo debe planificarse el disefio del proceso, que seria la
siguiente etapa. Por ultimo, en la fase de implantaciéon generalmente hay que re-
analizar tanto el producto como el proceso. Todas las fases estan intimamente

relacionadas y, en numerosas ocasiones, deben desarrollarse simultdneamente.

Por lo tanto, el proceso de desarrollo del producto comienza con las expectativas
del cliente y concluye con la salida hacia el mercado del producto terminado
(Cuatrecasas, 2010). Entonces, el proceso consiste en traducir las expectativas del
cliente en especificaciones internas de la empresa y transmitir fielmente dichas
especificaciones a las distintas funciones implicadas. Este proceso se representa
en la figura 1.



llustracion 4-1 Un proceso de disefio (autores)
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Es necesario adoptar un enfoque practico, que en las etapas de planeacion del
producto integre herramientas y técnicas que permitan incorporar las necesidades
de los clientes. Es alli donde las herramientas sistematicas (o analiticas) y QFD
(Quality Function Deployment- Desdoblamiento de la Funcién Calidad) pueden
aportar significativamente a los objetivos propuestos (Pahl, Beitz, Feldhusen, &
Grote, 2007) (Eder & Hosnedl, 2010). Cabe mencionar que los métodos
sisteméticos no intentan desmerecer el uso de la intuicibn o experiencia del
disefiador, sino que buscan incrementar la produccion y la inventiva. En todo disefio
exitoso siempre existe una cuota de intuicion (Pahl, Beitz, Feldhusen, & Grote,
2007). Separadas o en conjunto, las herramientas sistematicas ya registran

numerosas aplicaciones.



El QFD puede ser visto como una técnica para convertir los requisitos referentes a
la voz del consumidor en requisitos de proyecto, ingenieria, fabricacion y
produccion, para garantizar que ellas atiendan a los atributos deseados por los
usuarios (Mital, Desay, & Subramanian, 2014) (Tanure, Tudesco, Silva , &
Echeveste , 2013) (Hirata Okamoto, 2011).

El presente trabajo tiene por objetivo presentar un caso de desarrollo de un
producto, utilizando herramientas sistematicas de disefio y QFD, en un entorno de
la Ingenieria Concurrente, y técnicas de marketing para la interpretacion de las
necesidades de los clientes. El trabajo fue realizado por un grupo de alumnos de la
asignatura Ingenieria y Comercializacion de productos y Servicios, de la carrera de

Ingenieria Industrial de la Universidad Nacional de Misiones.

En la siguiente seccibn se presentan brevemente los métodos sistematicos
utilizados; en la tercera seccion se realiza un recorrido por el proceso de desarrollo
del producto, comenzando por la definicibn del problema, la investigacion de
mercado, hasta llegar a la aplicacién de los métodos y sus resultados; finalmente
se presentan las conclusiones del trabajo.

4.2 Métodos Sistematicos De Disefo

En el caso que se presenta se utilizaron métodos sistematicos cuantitativos y
cualitativos (Aguayo Gonzéalez & Soltero Sanchez, 2003), para concretar las fases
de disefio conceptual y detallado. Los métodos son: Analisis Funcional, Analisis
FAST, Andlisis de Valor, y QFD, en conjunto con herramientas de Marketing. Con
la utilizacion de estas herramientas se llegé a una propuesta de disefio acorde con
los resultados obtenidos de una investigacion de mercado previamente realizada.
Para realizar la investigacion de mercado, se siguieron las etapas (Kotler & Keller,
2016): a) definicion del problema y objetivos de la investigacion; b) planificacion de
la Investigacion; c) recopilacion de datos; d) analisis de datos; e) presentacion de

resultados y f) tomar decisiones.



Antes de comenzar con las etapas del disefio, se efectuaron Analisis Sincrénico y
Diacronico. Estos son parte de un conjunto de analisis o “lecturas” previos al disefio
del producto, que permiten conceptualizarlo, ubicarlo histéricamente, concluir
respecto a sus aspectos formales, funcionales, estructurales, tecnologicos, etc.,
para precisar el problema, recolectar e interpretar informacion que posteriormente
se utiliza en el disefio (Gay & Bulla, 2003) (Bertoncello, 2012). El Andlisis Diacrénico
consiste en investigar el surgimiento y de la evolucion historica del producto. Se
analiza la evolucion del producto en el tiempo, para conocer las modificaciones y
mejoras que recibio. ElI Analisis Sincronico, también denominado Comparativo,
busca establecer las diferencias y las similitudes con otros que cumplen igual
funcion, pero diferentes en lo morfologico, tecnolégico, incluyendo productos de

diferentes momentos (Bertoncello, 2012).

4.2.1 Analisis Funcional y FAST

El Andlisis funcional es un método para analizar, desarrollar y describir una
“estructura funcional”, que es un modelo del producto que va a ser desarrollado, en
el que se establecen las funciones que ha de realizar el objeto, haciendo abstraccién
de los componentes fisicos que las desarrollan (Tanure, Tudesco, Silva , &
Echeveste , 2013). Estudia la relacién de adecuacién o finalizacién del producto y
las necesidades o expectativas del cliente (Alcaide Marzal, Diego Mas, & Artacho
Ramirez, 2004).

Se define el concepto de funcidon como “la relacidén entre las entradas y salidas de
un sistema cuyo objetivo es llevar a cabo una tarea” (Riba & Molina, 2006). Las
funciones representan “que” tiene que hacer el producto para satisfacer las
necesidades del cliente, independiente de cualquier solucion fisica. Las funciones

son normalmente definidas mediante declaraciones con la forma: verbo y sustantivo



Se asume que el disefio es un transformador de entradas (flujo de materia, energia,
informacion) en salidas, donde se encuentran las funciones deseadas. Se utiliza
para esto la representacion como “caja negra”’, que relaciona unicamente las
entradas y salidas conocidas. El objetivo es dilucidar cuales son las funciones que
se desarrollan en la caja negra (Alcaide Marzal, Diego Mas, & Artacho Ramirez,
2004). Se la transforma asi en una “caja transparente”, en la medida que se
responden a las preguntas de como se transforman las entradas en salidas, hasta
el nivel necesario para lograr plenamente las funcionalidades del producto. Las
funciones se clasifican en basicas y secundarias. Una funcion “basica” es la funcion
general especifica que debe realizar el producto; y una funciéon secundaria es una
funcién necesaria para realizar la funcién béasica, o una funcién que resulta al

realizar la

funcién basica (Dym, Little, & Orwin, 2014). En ciertos productos también pueden
identificarse funciones “innecesarias” y/o “perjudiciales”, que no aportan utilidad o
no contribuyen a un mejor funcionamiento, y légicamente su efecto debe reducirse

todo lo posible (Alcaide Marzal, Diego Mas, & Artacho Ramirez, 2004).

El método FAST (Functional Analisis System Technique) consiste en relacionar las
funciones ligadas al producto y expresarlas en un diagrama. De esta manera ayuda
a identificarlas y a conocer cual el papel que desempefan sobre el producto (Osete,
2010). El diagrama FAST muestra en una estructura loégica que describe la
dimension “como/por qué” se realiza cada funcion. Por ultimo, permite identificar un
“Camino Critico” de funciones, compuesto por aquellas que deben ser ejecutadas

para alcanzar la funcién basica (Pérez Olivas & Plascencia Mora, 2013).

Para construir el diagrama, se comienza con una funcion y se realiza la pregunta de
‘cOmo” se realiza, avanzando asi sucesivamente, desde una funcién de mayor

orden hacia otra de orden inferior. A medida que se avanza en la direccién “como”,



menos abstractos son los elementos, y se pasa de las funcion a ejecutar (problema)
al sistema que la realiza (solucion). En el sentido opuesto, la pregunta que subyace
es “por qué” se realiza la funcion. La importancia del FAST esté en que facilita en
analisis de relaciones de las funciones del producto, de cara a introducir posibles

mejoras (Alcaide Marzal, Diego Mas, & Artacho Ramirez, 2004).

4.2.2 Anédlisis de Valor

El Analisis de valor busca identificar y eliminar los costos inutiles de un producto
[25]. La idea es aumentar el valor de los productos, suministrandolos a precios mas
bajos sin disminuir su calidad o fiabilidad. Se busca optimizar la relacion
Funcion/Costo, reduciendo o eliminando costos que no agreguen valor al objeto. El
andlisis contempla también las funciones que el cliente desea, y esta dispuesto a

pagar (Ramirez, y otros, 2012).

El andlisis del valor debe enfocarse primeramente en el analisis de las funciones
con mas influencia en los costos, reconociendo sus funciones basicas, aquellas sin

las cuales el producto

careceria de valor, y considerando a las demas funciones como secundarias. Se

debe determinar si son esenciales, o pueden ser eliminadas, o simplificadas.

Para realizar el Analisis de Valor, el Instituto Nacional de Tecnologia Industrial (INTI)
(Ramirez, y otros, 2012) propone seguir los siguientes pasos: a) definicion del objeto
del analisis; b) recogida de informacion sobre valor de costo, de cambio, de estima
y de uso; c¢) establecimiento de objetivos de mejora; d) analisis de las funciones
requeridas; e) analisis del grado de satisfaccion logrado por las distintas soluciones

de disefo.



4.2.3 Despliegue de la Funcién Calidad (QFD)

El QFD es una herramienta que permite orientar el disefio del producto y los
procesos necesarios para su obtencién, hacia las expectativas del usuario (Pahl,
Beitz, Feldhusen, & Grote, 2007) (Childs, 2014) (Hirata Okamoto, 2011) (Alcaide
Marzal, Diego Mas, & Artacho Ramirez, 2004) (Franceschini, Galetto, Maisano, &
Mastrogiacomo, 2015). De acuerdo con esto, QFD puede utilizarse como soporte
para todo el proceso de desarrollo de un producto, desde las fases iniciales de
definir el producto y sus especificaciones, hasta el disefio del proceso de produccion
y el sistema de aseguramiento de la calidad (Franceschini, Galetto, Maisano, &
Mastrogiacomo, 2015). También se puede afirmar que es una herramienta que
conduce el producto, integrandole valor, hasta posicionarlo en un nivel competitivo
y de predileccidén por parte del cliente. Es un método para desplegar, antes del
arranque de la produccién, los puntos mas importantes que garantizan la calidad en
el disefio del producto, a lo largo de todo su proceso de desarrollo (Gonzalez Sara,
2014).

Tradicionalmente, la metodologia QFD se compone de cuatro fases, que despliegan
los requerimientos de los usuarios, a lo largo de todo el proceso de planeacion.
Cada una de las fases de QFD utiliza una matriz (o “Casa de la Calidad”), y la salida
una constituye la entrada de la siguiente (el “cédmo” de una matriz se convierte en el
“‘qué de la siguiente”). Estas fases son (Pahl, Beitz, Feldhusen, & Grote, 2007)
(Ulrich & Eppinger, 2013) (Franceschini, Galetto, Maisano, & Mastrogiacomo, 2015)
(Cantamessa & Montagna, 2016):

1) Matriz de planificacién del producto, en la cual los requerimientos de los usuarios
se traducen en requerimientos de ingenieria del producto, y se priorizan tales

requerimientos;

2) Matriz de desarrollo de las partes o componentes, en la cual se relacionan los
requerimientos de ingenieria del producto con las partes o componentes del

producto;



3) Matriz de planificacion del proceso, que permite desarrollar y seleccionar el
proceso de produccion, identificando las operaciones y pardmetros fundamentales

del proceso;

4) Matriz de planificacién de produccion, que permite definir los parametros y
métodos de inspeccidn y control, para implementar el proceso de fabricacion.

Como herramienta de planificacion y disefio de procesos, QFD también tiene otros
usos. Por ejemplo, Hirata Okamoto (Hirata Okamoto, 2011) presenta el uso de QFD
para desplegar la vision de la empresa en el andlisis de las necesidades del cliente.

4.3 Resultados

El desarrollo del producto inicié con la identificacion de un problema, detectado a
partir de la observacion de necesidades mal atendidas por productos existentes
para el guardado de bicicletas en espacios reducidos. Para dar solucion a este
problema, se generaron ideas mediante métodos de creatividad, que, después de

ser evaluadas, dieron origen a la idea de un producto nuevo o de un redisefio.

4.3.1 Investigacion del mercado

Se localizaron los segmentos del mercado objetivo en el Nordeste Argentino (NEA).
Los principales resultados que se obtuvieron en la investigacion de mercado, que

se refieren a las caracteristicas del producto fueron:

Aproximadamente el 57% de los encuetados posee una bicicleta. La principal

motivacion del 40% de los encuestados es el uso deportivo de la bicicleta.

El 82% de los encuestados la guarda dentro de la casa; el resto actualmente no lo

hace pero lo consideraria conveniente.



Se detecto que la suciedad es una molestia leve al guardar la bicicleta dentro del
hogar, mientras que el espacio es una molestia importante para el usuario. Ademas,
se determind que el 90% de los que guarda la bicicleta dentro del hogar y esto le

genera una molestia, no utiliza un mecanismo para solventar este problema.

Las caracteristicas que preferentemente debe presentar el soporte son: la

posibilidad de moverlo y que posea un mecanismo manual para su elevacion.

Los posibles usuarios prefieren en su gran mayoria el color negro y el hierro como

material principal.

Méas de la mitad de los encuestados opto por un soporte capaz de elevar dos

bicicletas a la vez.

La altura preferida para elevar la bicicleta, fue posicionarla contra el techo.

Mas de la mitad de los encuestados no destinaria el producto para otro uso. Sin
embargo, sugirieron colocar como accesorio adicional herramientas para bicicletas

y ganchos para colgar elementos de ciclismo.

La mayoria de los usuarios encuestados espera un producto de alta calidad y que

a su vez sea de facil montaje, por sobre otras caracteristicas como la estética.

Se determiné un rango de precios adecuado desde el punto de vista de
encuestados, junto con otros aspectos para la comercializacién del producto.

4.3.2 Disefio del producto aplicando los métodos sistematicos



4.3.2.1 Andlisis Funcional y FAST

Considerando al producto a desarrollar como una “caja negra” con entradas y
salidas, se establecio la “estructura de funciones”, para dar la funcionalidad externa
deseada. Luego se relacionaron las funciones desde la entrada y salida como un

proceso, representado como un diagrama de blogue de funciones (figura 2).

llustracion 4-2 Diagrama de bloque de funciones. Elaboracién propia
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.Seguidamente, se identificaron las funciones Basicas y Secundarias del producto
(Tabla 2-1), asi como las de Uso (almacenar bicicleta; ahorrar espacio; reducir la

fuerza de elevacion) y de Estima (proveer estética; transmitir seguridad).

Tabla 4-1 Funciones Bésicas y Secundarias.



Item | Nombre Funciones Funcién
Verbo m B S

1 Receptor Sostener Rodado X
Posicionar Vehiculo X
Fijar Rodado X

2 Viga Soportar Receptor X
Elevar Bicicleta X

3 Guia Guiar Viga X
Adherir Pared X
4 Polea Guiar Cable X

Mover Receptor X

5 Cable Solidarizar | Componentes | X
Soportar Viga X
Elevar Rodado X

6 Contrapeso | Contrarmrestar Peso X
Elevar Bicicleta X
Variar Rodados X

Se elabor6 un diagrama de Pareto de priorizaciones, a partir del método de Mudge
(Basso, 1991) (De Sousa Gallo, 2012) en base a las funciones basicas de cada
parte del producto (figura 4). Los pesos relativos obtenidos con el método de Mudge
fueron: “Sostener Rodado”, 37%; “Mover Receptor’, 18,5%; “Solidarizar
Componentes”, 18,5%; “Soportar Receptor”, 14,8%; “Contrarrestar Peso”, 11,2%;y
“Guiar Viga”, 0%. Estos pesos dieron una idea del valor de las funciones, para
asignar mayores recursos a las prioritarias y evaluar como mejorar las de menor

valor.



Tabla 4-2 Funciones y sus ponderaciones. Autores

Fase de la Funcion: Evaluacion Numérica de las Funciones
PROYECTO/PRODUCTO:
CLAVE FUNCION PESO
A Sostener Rodado 10
B Soportar Receptor 4
C Guiar Viga 0
D Mover Beceptor 5
E Solidarizar Componentes 5
F Confrarrestar Peso 3
TOTAL 27
B C D E F G H I J K L M
A A2 Al A2 A2 Al
B B2 Bl El B2
C D3 E2 F3
D D1 D1
E E2
F
G
H
I
J
K
L

A partir del peso o ponderacion de las funciones, el diagrama FAST permitio
identificar el “camino critico” de las funciones, que deben ser ejecutadas para

alcanzar la funcion basica principal (llustracion 2-3).

lustracion 4-3Camino Critico de funciones, obtenido con Analisis FAST. (Autores)
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4.3.2.2 Anélisis de Valor

Se realiz6 un Analisis Vectorial de Valor (Basso, 1991) de cada funcion. Se buscé
el minimo costo a partir de la importancia de las funciones, cumpliendo con todas
las exigencias requeridas del cliente. Se evalu6 la pendiente de la importancia
relativa de cada funcién (U) (Gréfico 2-1), en relacion con el grado de importancia

relativa del costo (ecuacion 2-1):

Ecuacion 4-1 Analisis de valor

= = tap 4t
U(Valor)= f(F, C)=tan o

Donde Frf es el valor de la funcion y Crf es su costo. A partir de este analisis, se
concluyé que guiar la viga y contrarrestar el peso del rodado, no aporta valor
suficiente en lo que a costos se refiere.



Grafico 4-1 Analisis Vectorial de Valor de las funciones. (Autores)

Fr

0 0.21 0.41 0.60 0.74 0.82 1.00
Cr

4.3.2.3 Metodologia QFD

Para la aplicacion de la metodologia QFD, se sigui6 la propuesta de Echeveste,
Ribeiro y Danilevicz (Echeveste, 2001), que consiste en aplicar las siguientes

matrices:

1) matriz de caracteristicas de calidad,;

2) matriz del producto - partes del producto;

3) matriz del proceso-partes del proceso; y

4) matriz de recursos humanos y de infraestructura.

De la primera matriz, result6 la priorizacion de caracteristicas de calidad (iQ*) que
se muestra en el grafico de Pareto en la figura 7. Se observa en esta las principales
caracteristicas mas demandadas por los usuarios: poseer cantos redondeados;
sistema con contrapeso; iluminacion (led); color negro, buen acabado superficial y

sistema con entrabamiento tipo mordaza.



En la segunda matriz, se desplegaron las caracteristicas de calidad en componentes
del producto, lograndose la priorizacion (iP) de las partes que deben ser
desarrolladas, para cumplir las caracteristicas requeridas (figura 8). Las partes con
mayor priorizacion fueron: sistema de cable de acero; polea y contrapeso, los cuales
conforman el sistema de elevacion. Luego, se determinaron las caracteristicas de
las partes (peso, volumen del contrapeso, largo del cable, entre otras), utilizando un
procedimiento basado en una matriz, del cual también se obtuvo una priorizacion

de tales caracteristicas.

En la tercera matriz se desarroll6 el proceso productivo. Quedd en evidencia el
grado de relacion entre cada etapa del proceso y cada caracteristica de calidad,
identificAndose aquellos procesos criticos para asegurar la calidad del producto
(figura 9), para asi poder monitorearlos, controlarlos y optimizarlos. Como procesos
clave, se destacaron el ensamblaje del conjunto de cables y sus accesorios, luego
las actividades de corte y acabado de la viga y soporte, el ensamblaje del conjunto

viga-soporte y el ensamblaje del conjunto polea-contrapeso.

La cuarta y Ultima matriz permitié priorizar los recursos humanos y de infraestructura
necesarios para la fabricacién (graficos 2-2 y 2-3). Los recursos criticos identificados
fueron: operarios de perforado, pintado y embalado, y de plegado. En cuanto a
infraestructura, las areas clave identificadas fueron: control de calidad, pintado y

plegado, y perforado.



Gréfico 4-2 Priorizacion de caracteristicas de calidad del producto. Elaboracién propia
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Gréfico 4-3 Priorizacion de componentes del producto. Elaboracién propia
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Gréfico 4-4 Priorizacion de procesos. Elaboracion propia
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Grafico 4-5 Priorizacion de recursos humanos. Elaboracién propia
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Grafico 4-6 Priorizacion de recursos de infraestructura. Elaboracion propia
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4.3.2.4 Prototipo virtual del producto

Una vez concluidas las etapas del disefio del producto, se desarroll6 un prototipo
virtual del mismo, junto con los planos normalizados tanto del conjunto, como de
sus componentes y ensambles. Para esta instancia se utilizé un software CAD/CAM.
En las figuras siguientes (llustraciones 2-4 y 2-5) se presenta el prototipo del

producto.



llustracion 4-4 (a) Prototipo del producto y (b) sus componentes.

llustracion 4-5 Prototipo del producto en condicién de uso.

4.4 CONCLUSIONES

Para el disefio de un producto existe un amplio repertorio de métodos y técnicas
que pueden utilizarse. Este trabajo se enfoca en presentar el uso de una secuencia
de métodos, para orientar el desarrollo de un producto hacia las necesidades,

deseos y requerimientos de los usuarios. Lo importante de este panorama



orientativo es lo que puede hacerse a la hora de desarrollar un proyecto de disefio,

para planearlo adecuadamente, lo cual redituara en calidad.

Los métodos utilizados se apoyan en evidencias objetivas y su aplicacion es en

forma integrada, garantizando asi la solidez del estudio desarrollado.

La utilizacion de las herramientas sistematicas permitio identificar las caracteristicas
prioritarias de la calidad demandada, las caracteristicas prioritarias para la

produccién y también de los recursos humanos e infraestructura.

El producto consiste en un soporte para bicicletas, con elevacion por fuerza fisica,
utilizando un sistema de cables, poleas y contrapeso, para uso en interiores, con
capacidad para soportar dos vehiculos, entre otras de sus caracteristicas. Fue
concebido partir de la identificacion de necesidades mal atendidas y oportunidades
de mejora de productos existentes. Tiene funciones adicionales que han surgido de
la investigacion de mercado. No obstante, debe tenerse en cuenta que el prototipo
desarrollado es solamente un primer disefio, que da inicio a un proceso de mejora
continua para el producto, destinado a satisfacer necesidades y deseos de los

usuarios.
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5 PROPUESTA PARA UN DISENO DE DISTRIBUCION EN
PLANTA EN EL AREA DE SEPARADO PARA LA EMPRESA DE
ALIMENTOS CARNICOS S.A.S, EVALUADA MEDIANTE UNA
HERRAMIENTA DE SIMULACION - FLEXSIM.
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RESUMEN

La siguiente investigacion presenta un nuevo disefio de distribucion en planta
(Layout) para el proceso de separado en la empresa de Alimentos Céarnicos S.A.S
diagnosticando, analizando, identificando y proponiendo la mejor alternativa de
distribucion en planta aplicando la metodologia de relacion de actividades, evaluado
mediante el software Flexsim; una herramienta de simulaciéon que permite evaluar
los procesos productivos industriales, valorando como variables el tiempo de
ocupacioén, tiempo de inactividad y las distancias que recorren los operarios en
cuanto a la relacion Hombre — Maquina, con el fin de optimizar la distribucion de las

maquinas, recursos humanos, materiales y servicios auxiliares.
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ABSTRACT

The following research presents a new layout design in the plant (Layout) for the
separation process at the company Alimentos Carnicos S.A.S, diagnosing,
analyzing, identifying and proposing the best distribution alternative in the plant,
applying the methodology of activity relation, evaluated through Flexsim software; a
simulation tool that allows evaluating industrial production processes, valuing as
variables the occupation time, downtime and the distances traveled by the operators
in terms of the Man - Machine relationship, in order to optimize the distribution of the

machines, human resources, materials and auxiliary services.

Keywords: Plant distribution, design, Flexsim, simulation.
5.1 INTRODUCCION

Esta investigacion se desarroll6 en la planta de produccion de Alimentos Carnicos
S.A.S ubicada en la zona franca del norte del Cauca; esta empresa se dedica a la

produccion de alimentos en la linea carnicos: embutidos.

La planta actualmente produce 19 referencias distintas entre salchichas y
chorizos, en el Ultimo semestre del afio 2016 su produccién fue de 10,236 toneladas;
para este estudio se priorizo el producto que presenta mayor participacion en el
mercado, como lo es el chorizo campesino calibre 26 con el 12.70% equivalente al

1,300 toneladas aproximadamente (Alimentos Carnicos S.A.S, 2016) .



llustracion 5-1 Diagrama de proceso de salchichas y chorizos;Autores

=
-

SEPARADO

El proceso de separado como se observa en la ilustracion 3-1, inicia cuando salen
los productos del area de enfriamiento, se cuenta con una zona donde se
almacenan los productos que llegan en carros para embutidos, a partir de aqui, el
operario 1 y 2 se encargan de descargar los carros y depositar los productos en las
mesas, luego los operarios (3,4,5,y6) alimentan cada una de las maquinas
separadoras, una vez el producto se separa en unidades individuales los operario 7
y 8 reciben el producto en canastillas plasticas, que son tomadas y depositadas en
una banda transportadora hasta el area de empaque, el proceso de separado
termina cuando el operario deposita la canastilla plastica en la banda

transportadora, en el siguiente esquema se puede observar el recorrido del proceso.



llustracion 5-2 Proceso de Separado; Autores

La siguiente investigacién, propone una mejora de Layout en el area de separado,
por medio de la metodologia de relacién de actividades, analizando los diferentes
procesos productivos, productos, maquinas y operarios que intervienen en el area
de separado, utilizando una herramienta especializada en disefio (AutoCAD) con el
fin de ser evaluados por mediante del software Flexsim, simulador de eventos
discretos que permite modelar, analizar, visualizar y optimizar el proceso industrial

(Practicas de sistemas de fabricacion., 2012).

“La distribucién en planta es un fundamento de la industria. Determina la eficiencia

y, en algunos casos, la supervivencia de una empresa” (Muther, 1981)

Para el nuevo disefio en el area de separado de la empresa Alimentos Carnicos
S.A.S, se aplicé la metodologia de relacion de actividades?'® planteada y definida
por Richard Muther, como “el acto de planificar, el ordenamiento 6ptimo de las
actividades industriales, incluyendo personal, equipo, almacenes, sistemas de

16 Relacion de Actividades o Relacion de andlisis de afinidades: Relacion de cada departamento,
oficina o &rea de servicios, con cualquier otro departamento y area.



manutencion de materiales, y todos los otros servicios anexos que sean necesarios
para diseflar de la mejor manera posible la estructura que contenga estas
actividades” (Muther, 1981).

Donde muestra las relaciones de cada departamento, con el fin de realizar un
estudio de los flujos productivos determinantes para la distribucion (flujo de
materiales, informacion, operadores, etc.), desarrollando una matriz de relaciones
en la que se asigna por pares de instalaciones una etiqueta de acuerdo con la razén
de cercania que refleja la mayor o menor necesidad de situar proximas secciones
de dicho par (Heidy Mejia, 2011).

La metodologia de relacion de actividades es aplicable en problemas de
distribucion en instalaciones industriales, locales comerciales, hospitales, centros

de distribucion, entre otros.

Como lo es el caso del Centro de Distribucion (CEDI) de Farmacéuticos
“Aplicacion de metodologias de distribucion de plantas para la configuracién de un
centro de distribucion” (Heidy Mejia, 2011). Asi mismo, en la empresa Natural S.A
realiza un “Redisefio del sistema productivo utilizando técnicas de distribucién de
planta - Caso de estudio planta procesadora de alimentos” (Valencia, 2013). Con el

fin de realizar una 6ptima distribucién para el mejoramiento continuo de la empresa.

5.2 MATERIALES Y METODOS

En el caso de Alimentos Carnicos el método comienza relacionando los
procedimientos encontrados en el area de proceso de separado?!’, donde se califica
segun el nivel de importancia en la interaccion de cada proceso para la elaboracién

del producto.

17 Actividad de Separado: proceso de salchichas cocidas y crudas en tripas naturales, de colageno
y celulosa unificacion por unidades de salchichas y chorizos.



En la siguiente tabla (tabla 3-1), se observa los valores de calificacion y su

significado para la relacion de cada una de las actividades en dicha area.

Tabla 5-1 Calificacioén de importancia; autores

CODIGO DEFINICION
A Absolutamente necesario con 2 departamentos juntos.

; Especialmente importante.

| Importante

Ordinariamente Importante.

Sinimportancia.

< | | O

No deseable.

Posteriormente, se realiza una aproximacion de la distribucion al identificar las

actividades que se relacionan en el area de separado.

Como se puede observar en la tabla 3-2, cada actividad en el orden adecuado del

proceso, de tal manera que se califica segun su nivel de importancia.



Tabla 5-2 Relacion de Actividades; Autores

ACTIVIDAD RELACIONES ENTRE AREAS 1
1  |HORNOS 3

CARRITOS CON PRODUCTO

CARRITOS SIN PRODUCTO

MESA

SEPARADORA

ALAMACENAMIENTO PRODUCTO TERMINADO

BANDA TRANSPORTADORA b

-~J o un | B |w | ko

Una vez establecidas las actividades con su nivel de interaccién ya calificada, se
determina el codigo de relacion o de afinidad, donde se establecen el grado de
cercania para los centros de actividades, con el fin de realizar el diagrama de
adimensional de bloques, permitiendo hacer varios disefios con la opcion de

escoger el mas optimo.

Al realizar un andlisis de flujo en el diagrama adimensional de bloques se garantiza
gue la relacién sea importante, se mantenga y que la distribucion que se hizo tenga
sentido, en la ilustraciéon 3-3 indica el diagrama adimensional con mejor resultado
en cuanto a la interaccion de las activades permitiendo un flujo constante y el

espacio actual de la instalacion del area.



lustracion 5-3 Diagrama adimensional - Area de separado; autores
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Al determinar el diagrama dimensional, se procede a disefiar el area de separado
con el software AutoCAD que realiza todo tipo de disefios técnicos en 2D y 3D; ya
sea planos, objetos, entre otros (Moreno, 2013), con el fin de realizar un estudio de

las dimensiones de los equipos y de la instalacion.



En la figura 4 indica la propuesta de disefio en el area de separado donde se
identifica el nuevo orden de los equipos (maquinas separadoras, mesas, canastillas,

carritos) y el recorrido de los operarios.

llustracion 5-4 Propuesta de distribucion de planta en el area de separado disefiado en AutoCAD; autores
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Para realizar la simulacién del proceso en el area de separado, se utilizo el
Software Flexsim; que permite simular los procesos productivos industriales. Se
tuvo en cuenta la informacién recolectada de las diferentes etapas que se efectian
en el momento de realizar el proceso, determinando los tiempos de cada maquina
0 equipos que interactian con los operarios, de igual manera, se determina las
distancias que recorren los operarios en cada actividad, tanto su porcentaje de

ocupacion como el porcentaje de inactividad.



Como se menciond anteriormente el proceso del area de separado, interactian
8 operarios y 4 maquinas en actividades distintas (inotec 11, towsend 10, towsend
200, towsend 13). (Alimentos Carnicos S.A.S, 2016)

En la tabla 3-3, muestra las capacidades aproximadas de unidades por hora de

cada una de las maquinas separadoras.

Tabla 5-3. Capacidad maquinas separadoras

SEPARADORA CAPACIDAD (Uds/h)
Inotec 11 22.799
Towsend 10 21.932
Towsend 200 22.978
Towsend 13 23.947

En la siguiente figura se ilustra el disefio actual del &rea de separado.



lustracion 5-5 Disefio actual - Area de separado; Autores

5.2.1 Descripcion del modelo.

Para la validacion del modelo en el software Flexsim, se utilizaron los siguientes

objetos.

e Source. Son la fuente de entrada, en el modelo entran por los source los
carros con los productos, las canastillas plasticas, los chorizos y salchichas
entran de acuerdo al programa de produccion del dia.

[}

e Flowitems. Son los objetos que se mueven a través del modelo, para este

caso los chorizos y las salchichas, las canastillas y los carros desplazables.

e Queu. Almacén o buffer de acumulaciéon, segin el modelo los que
representan cada una de los puestos donde los productos tienen que esperar

para su siguiente proceso.



e Processor. Proceso 0 maquina, estos representan cada una de las
maquinas separadoras y su proceso, estas se programan de acuerdo a la
distribucion de probabilidad que se hizo en el analisis de datos de la capacidad

de produccion de cada maquina.

e Combiner. Se utiliza para agrupar dos o mas Flowitems juntos mientras
viajan a través de un modelo, Para el modelo se utilizan para cargar los carros
con los productos, también se utiliza para empacar el producto terminado en las

canastillas plasticas.

e Separator. Se utiliza para separar un Flowitems en multiples partes. En este

caso se utiliza para separar los productos de los carros.

e Conveyor. Banda o cinta transportadora, se utiliza para mover un Flowitems
por un camino determinado, en este caso se utilizd para simular la banda que

lleva los productos desde el area de separado hasta el area de empaque.

5.3 RESULTADOSY DISCUSION

5.3.1 Construccion del modelo de simulacion.

Se procede a remplazar graficamente los objetos reales del area de separado, de
tal manera que se programa el modelo de acuerdo al orden logico del area de

separado, como se observa en la figura 2.



llustracion 5-6 Validacion del modelo de simulacion — software Flexsim; autores

5.3.2 Variables a evaluar en el modelo.

Una vez identificado el problema, se procede a evaluar las siguientes variables y
ecuaciones en el modelo.

Tabla 5-4. Férmula matemaética; autores

VARIABLES UNIDAD DESCRIPCION ECUACION

Tiempo de ocupacién (To) Horas Tiempo del operario y la maquina To = ZTt _ ZTi 1)
operando.

Tiempo inactivo (Ti) Horas Tiempo del operario y la maquina sin Ti = ZTO + ZTt )

operatividad.

Distancia recorrida (Do) Horas Distancia de recorrido por operario Do = Z RC + z Rs (3)
con carga

Tiempo total (Tt) Horas Tiempo total de operatividad del Tt = ZTO +ZTi +pr 4)

sistema del proceso de produccion.



5.3.3 Escenarios de simulacién.

Para realizar el contraste del disefio de planta actual con la propuesta planteada,
se realizé 3 escenarios, involucrando al personal del area de trabajo, donde se
evaluo el porcentaje de ocupacion, el porcentaje de inactividad y la distancia

recorrida de cada operario en una jornada laboral.

Tabla 5-5. Escenarios planteados. Elaboracién propia

Escenarios Operarios Separadoras
1 8 4
2 10 4
3 11 4

5.3.4 Escenario actual.

En el escenario 1 se realiza la simulacién de las condiciones actuales en el area

de separado.

En la tabla 3-6 se puede apreciar el comportamiento de las variables con

respecto a la actividad que realizan los operarios

Tabla 5-6. Resultados Escenariol. (Condicién actual)

ACTIVIDAD DE OPERARIOS - DISTRIBUCION ACTUAL

Uds. Procesadas 479.267




Tiempo total
(horas) 12,83 7:00 AM - 7:50 PM
Operario Ocupacion (%) Inactivo (%) Distancia (km) Salida

Oper 1 42,08 57,92 10,5 4619
Oper 2 38,66 61,34 7,8 4597
Oper 3 51,10 48,90 1,3
Oper 4 53,00 47,00 1,1
Oper 5 48,00 52,00 1,1
Oper 6 47,00 53,00 1,2
Oper 7 37,84 62,16 12,9 2102
Oper 8 35,01 64,99 8,6 2026

Segun los resultados obtenidos por el simulador, en la tabla 6 se puede evidenciar
que para procesar 479.267 unidades de chorizo se requiere de 12.83 horas de
trabajo, incluyendo las paradas programadas. Donde el operario 1 encargado de
llevar las canastas con producto hace un recorrido aproximadamente 10.5
kilbmetros realizando la misma actividad 4.619 veces, con un porcentaje de
ocupacion del 42.08% y un porcentaje ocio del 57.92%. De esta manera se realiza

la interpretacion de resultados para el operario 2.

Los operarios 3,4,5 y 6 no generan mucha actividad en cuanto distancia recorrida,
ya gue ellos son los encargados de operar las separadoras y de inspeccionar el
producto, por lo tanto, el porcentaje de ocupacion es mayor que esta entre 47% y
53%.

Por otra parte, se puede identificar que el operario 7 encargado de llevar los carros
con producto hacia la mesa, presenta el mayor recorrido dentro del proceso de

separado con una distancia total recorrida de 12.9 kildmetros realizando la misma



actividad 2.102 veces, con un porcentaje de ocupacion del 37.84% y un porcentaje
de tiempo ocio de 62.16%

Gréfico 5-1 Resultados Escenario 1; autores

70%

60%

50%
40%
30%
20%
10%
0% | - - |

Oper 1 Oper 2 Oper 3 Oper 4 Oper 5 Oper 6 Oper7 Oper 8

B % OCUPACION m % INACTIVO  m DISTANCIA

5.3.5 Escenario 2: mejorano 1.

En el escenario 2 se realiza la simulacion con el disefio de planta propuesto en el
area de separado con 10 operarios, esto con el fin de saber cdmo se comportan el
sistema con estas condiciones, determinando si se disminuye la carga laboral de

los operarios. En la tabla 7 se puede observar los resultados de la simulacion.

Tabla 5-7. Resultados Escenario 2 (10 operarios); Autores

ACTIVIDAD DE OPERARIOS - ESCENARIO 2

Uds. Procesadas 479.267

) Diferencia
Tiempo total

12,83 7:00 AM - 7:50 PM
(horas)




Opera % Ocu % Inac Dist (km) Salida Distancia
Oper 1 42,08 57,92 9,4 4619 11
Oper 2 38,66 61,34 6,6 4597 1,2
Oper 3 57,30 42,70 1,3 0
Oper 4 55,30 44,70 1,1 - 0
Oper 5 47,30 52,70 1,1 - 0
Oper 6 48,10 51,90 1,2 - 0
Oper 7 37,84 62,16 1,3 867 11,6
Oper 8 42,63 57,37 18,8 1992 -10,2
E1l 40,17 59,83 20,4 3455 20,4
E3 31,61 68,39 3,9 868 3,9

*E1: Operario Extra 1

*E3: Operario Extra 3

De acuerdo con los resultados obtenidos en el escenario 2, el operario E1 esta
encargado de trasladar las canastillas a las separadoras, realizando un recorrido
total de 20.4 kilbmetros equivalentes a porcentaje de ocupacion del 40.17% vy

59.83% de tiempo ocio.

En cuanto al operario E3 es el encargado de trasladar las canastillas con los
chorizos hacia la banda transportadora, este operario registra un porcentaje de
inactividad del 68.39% siendo uno de los mal altos, debido que su proceso no es

tan constante, recorriendo 3.9 kilometros en total y un 31.61% de ocupacion.

El operario 1 lleva las canastas a la banda trasportadora accion que requiere un

recorrido de 10,5 kilometros en la distribucion actual, en el escenario 2 registra una



distancia de 9,4 kildbmetros, disminuyendo 1,1 kilbmetros. Esta misma accion la
realiza el operario 2, el simulador registra una distancia de recorrido en la condicién
actual de 7,8 kildbmetros, en este escenario registra 6,6 kildmetros de distancia

recorrida, con una diferencia de 1,2 kildbmetros.

El operario 7 cumple con transportar los carros hacia la mesa que salen del area
de enfriamiento, accidén que requiere un recorrido en la condicion actual de 12,9
kilbmetros, en este escenario recorre 1,3 kilometros, con una diferencia de 11,6

kilbmetros.

El operario 8 debe estar en dos separadoras, donde obtiene un porcentaje de
ocupacion del 42,63%, 57.37% de ocio, y realiza un recorrido de 18,8 kilometros,

aumentando en 10,2 kilbmetros la distancia recorrida.

Gréfico 5-2 Resultados Escenario 2
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Escenario 3: mejora no 2.

En el escenario 3, se agrega al modelo un operario para identificar el
comportamiento y determinar si se disminuye la carga laboral de los operarios. En



la tabla 8 se puede evaluar los resultados de la simulacion con respecto

distancias.

Tabla 5-8.Resultados escenario 3 (11 operarios)

a las

ACTIVIDAD DE OPERARIOS - ESCENARIO 3
Uds. Procesadas 479.267
Tiempo total Diferencia

(horas) 12,83 7:00 AM - 7:50 PM
Opera % Ocupa % Inac Dist (km) Salida Distancia
Oper 1 42,08 57,92 6.6 867 3.9
Oper 2 38,66 61,34 9,4 1992 -1,6
Oper 3 35,30 64,70 1,3 0
Oper 4 36,80 63,20 1,1 0
Oper 5 49,60 50,40 1,1 0
Oper 6 47,30 52,70 1,2 0
Oper 7 37,84 62,16 1,3 867 11,6
Oper 8 35,01 64,99 2,3 870 6,3

E1l 40,17 59,83 20,4 3455 20,4

E3 24,17 75,83 2,3 868 2,3

E4 31,61 68,39 3.9 871 3.9

*E1: Operario Extra 1

*E3: Operario Extra 3

*E4: Operario Extra 4



De acuerdo con los resultados obtenidos, en el escenario 1, se toma las mismas
unidades a producir y el tiempo total en horas en producirlas. El operario E1 al igual
que el anterior escenario presenta un recorrido elevado con una distancia de 20,4
kilometros y obtiene un porcentaje de ocupacion de 40,17% y 59,83% de ocio.

Donde se le recomida la empresa relevar al operario en caso de que presente fatiga.

El operario E3 cumple con la funcionalidad de recibir el producto en las canastillas
que sale de las separadoras y colocarlas respectivamente en la banda
transportadora. Presenta un porcentaje de ocupacion del 31,61% y 68,39% de ocio,
en donde recorre una distancia de 2,3 kilbmetros, disminuyendo asi la distancia
recorrida del método actual del operario 8 de 8,6 kilometros a 2,3 kilébmetros.

Los operarios 3,4,5 y 6 al igual que los anteriores escenarios, no presentan
diferencias en cuanto a las distancias recorridas que nos arroja el simulador, debido
gue ellos son los operarios encargados de las maquinas separadoras y no requieren
de hacer desplazamientos, sin embrago, también presentan un porcentaje de
ocupacion y de inactividad, en este caso el operario 5 es el que mayor porcentaje
de ocupacién presenta con un 49.60% y un porcentaje de inactividad del 50.40%.

De igual manera se realiza el mismo analisis para cada uno de los operarios. (3, 4,
y 6).



Gréfico 5-3 Resultados Escenario 3; Autores
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De acuerdo al estudio realizado, se determiné que el de mejor resultado es el
escenario 2, basados en la norma técnica colombiana NTC 5693-1 donde se
especifica los limites recomendados para el levantamiento y transporte manual
teniendo en cuenta, respectivamente la intensidad, frecuencia y duracién de la

actividad.

Debido que los operarios que presentan mayor frecuencia de recorrido es menor al

de los demas escenarios.

Para realizar el respectivo analisis del escenario 2 se menciona a los operarios que

mayor impacto presenta.



En el caso del operario 1 y operario 2 presento una disminucion de 1.1 kildbmetros
de distancia aproximadamente cada uno, con una frecuencia de actividad repetitiva
de 4.619 veces equivalente a 43.87 toneladas de carga total para el operario 1 y
operario 2, que, a su vez, se ve reflejado en el porcentaje de ocupacion y el de

inactividad (ver tabla 7).

En el caso del operario E1 encargado de llevar las canastillas vacias hacia las
separadoras, es el que mayor distancia presenta, realizando un recorrido total de
20,4 kilbmetros, con una actividad repetitiva de 3.455 veces, equivalente a 1.1
tonelada de carga total, sin embargo, el porcentaje de inactividad es uno de los méas
representativos, con 59.83% debido a que su actividad no es tan constante y un

porcentaje de ocupacion del 40.17%.

Sin embargo, el operario 8 debe estar en dos separadoras donde obtiene un
porcentaje de ocupacion del 42,63%, 57.37% de ocio, y realiza un recorrido de 18,8
kilbmetros, aumentando en unos 10,2 kilébmetros la distancia por recorrer, con una
actividad repetitiva de 1.992 veces, trasladando una carga total de 38 toneladas
equivalente al 22,88%. Al simular en el escenario 3, presenta una disminucién de
6,3 kilbmetros en su recorrido, ya que no cumple con la funcionalidad de estar

operando 2 separadoras.

5.4 CONCLUSION

Al realizar una éptima distribucion se ordena de manera adecuada los equipos y
areas de trabajo con el objetivo de ser mas eficiente, a su vez es mas segura y
satisfactoria para el personal de trabajo, de esta forma se disminuye los cuellos de
botella, optimizando la mano de obra, reduccién del riesgo para la salud y aumento
de la seguridad de los trabajadores.



La simulacion permite representar un sistema real, evaluando variables que
permiten cumplir con el desempefio del objetivo de la empresa, incorporando

animaciones en 3D que permiten evaluar los procesos.

Por medio de esta investigacion, se puede determinar la importancia de la
simulacion para la toma de decisiones, en cuanto al cambio de distribucion en
planta, donde permite evaluar variables como: carga laboral, nimero de frecuencias
qgue realizan los operarios cuando ejecutan una tarea, distancias, con el fin de
reflejar el comportamiento del modelo en tiempo real para una mejora continua de

los procesos industriales.
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6.1 Resumen

La manufactura es un sector el cual ha tenido una fuerte participacion en el
campo productivo y competitivo a nivel mundial, para destacar su importancia en el
desarrollo econdmico, atreves de un analisis descriptivo de informacién documental,
se pretendié reconocer como ha influido el sector de las manufacturas en el
desarrollo econémico de la ciudad de Bogota, Colombia. Dando una vision macro
aplicada a las empresas que se especializan en esta actividad y su busqueda en
ser mas competitivas con respecto a la competencia nacional e internacional,
logrando identificar si aporta positiva o negativamente los diferentes factores de
desarrollo econdémico tanto para las empresas de este sector como para la ciudad

de Bogota.

6.1.1 Palabras clave:

Desarrollo econdémico, manufacturas, competitividad, sector industrial

6.2 Abstract

Manufacturing is a sector which has had a strong participation in the productive
and competitive field worldwide, to highlight its importance in economic
development, through a descriptive analysis of documentary information, it was
sought to recognize how the sector of the manufactures in the economic

development of the city of Bogota, Colombia. Giving a macro vision applied to



companies that specialize in this activity and their search to be more competitive
with regard to national and international competition, managing to identify whether
they contribute positively or negatively to the different economic development factors

for both companies in this sector as for the city of Bogota.

6.2.1 Keywords:

Economic development, manufacturing, competitiveness, industrial sector

6.3 Introduccion

Durante los ultimos afios Bogotd ha sido una de las ciudades, con mayor
porcentaje de participacion en el desarrollo econémico del pais, con un aporte al
crecimiento reflejado en las actividades econOmicas, lo que se ha estado
presentado es una disminucion 5.3% en el sector de las manufacturas (Greiff, 2017),
principalmente a la tercerizacion de los procesos internos de las empresas,

trasladando parte de la cadena de valor a los municipios aledafios.

Aunque el registro de las empresas en la ciudad ha aumentado, la Camara
de Comercio de Bogotd (2017) indica que el numero de establecimientos de
comercio activos en el registro mercantil presenté en 2017 un crecimiento de 8%
frente al afio anterior, pasando de 674.644 unidades productivas a 728.784, significa
una dificultad para su consolidacién, ya que en 2017 se liquidaron 23 mil empresas
en su mayoria microempresas dedicadas al comercio (34%), alojamiento y servicios

de comida (13%) e industrias manufactureras (10%) (Greiff, 2017).

La figura 1 relaciona las actividades de las empresas que fueron liquidadas

en el afio 2017 sustentado una realidad industrial de la capital colombiana.
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Grafica 6-1 Empresas liquidadas y canceladas en Bogotd, segun sector econémico en el afio 2017; (CCB, 2017)

El gobierno en busca de mantener la estabilidad de las empresas y sus

plantas de produccién dentro de la ciudad implementé un plan de ordenamiento

territorial que contiene normas urbanisticas, tratamientos y actuaciones urbanisticas

(parcelacion, urbanizacién y desarrollo — licencias), ocupacion y usos del suelo,

infraestructura vial y de servicios publicos, equipamientos, vivienda, instrumentos

de gestion y financiacién, entre otros (Camara de comercio de Bogota, 2017); sin

embargo, esto no ha sido satisfactorio para las empresas, que encuentran

beneficios en los municipios aledafios.



Para mostrar algunos de los beneficios que encuentran las empresas se
puede hablar del municipio de Mosquera, entidad territorial que rebaja el 50% del
Impuesto de Industria, Comercio y Avisos (ICA) si la mitad de los empleos los ocupa
gente de la region; en Funza, el descuento, también por contratar cierto porcentaje,
puede ser hasta del 90%. Los dos municipios pertenecen a la Sabana-Occidente,

donde se ha ubicado el mayor niumero de empresas (El Tiempo, 2010).

Los datos anteriores pueden llegar a representar cierta preocupacion, no solo
para las empresas, sino también para la sociedad de Bogota, esto teniendo en
cuenta que parte de los descuentos o beneficios que reciben las empresas en los
municipios aledafios deben cumplir con la condicién de contratar cierta cantidad de
personas habitantes del sector lo que implica que la tasa de desempleo en la ciudad
pueda aumentar y esto se observa desde las estadisticas de mercado laboral,
donde se identificaron cuatro ramas economicas que redujeron la demanda de
empleo durante el trimestre moévil septiembre — noviembre del 2018, siendo estas
las actividades de suministro de electricidad, gas y agua (-10,5%), actividades
inmobiliarias (-6,5%) industria manufacturera (-4,0%) y comercio, hoteles y
restaurantes (-1,1%) (Guzman, 2018). La figura 2 describe la variacién porcentual
en los meses de septiembre a noviembre de 2018 de ocupados por ramas de
actividad en la ciudad de Bogota. La figura 2 da una visibilidad del estado de la
empleabilidad en Bogot4, y directamente el estado negativo en el que se encuentra
el sector de las manufacturas, si bien no refleja las causas por las que la ocupacion
en Bogota ha disminuido, abre un panorama claro para entrar a identificar factores

gue puedan llegar a generar este fenomeno en la ciudad.
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Gréfica 6-2 Ocupados por ramas de actividad en Bogota variacion porcentual septiembre-noviembre 2018.

(CCB, 2017)

Dada la relocalizacion de las empresas en la cabecera municipal de ciudades
principales como Bogota, Medellin y Cali se logran evidenciar algunos ejemplos de
municipios a los que las empresas han ubicado sus plantas, en términos netos para
el caso de Bogoté la nueva localizacion se distribuye en Funza, Mosquera, Cota y
Tocancipa. Esto muestra que, en cuanto a la atraccion de industria, estos municipios
se han convertido en una ubicacién ideal para las empresas que deciden cambiar
su lugar de produccion (Lépez, Jiménez-Reyes y Pérez-Forero. 2019). La figura 3
ilustra el movimiento de las empresas, antes ubicadas en la ciudad de Bogota, y
que ahora se estan ubicando en municipios como Cota o Funza muy cerca de la

capital colombiana.
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Gréfica 6-3 Movilidad de las empresas cercanas a Bogota 2015. (CCB, 2017)

Con base en lo anterior, y con el animo de aportar un analisis al contexto
econdémico colombiano, surge la inquietud de reconocer la incidencia tiene el sector
de las manufacturas en el desarrollo econdmico de Bogota. Frente a este
interrogante se pretende identificar como afecta el sector manufacturero en el
desarrollo econémico, por medio de la recopilacién de los principales referentes
tedricos sobre la definicion de desarrollo econdmico, ilustracion del sector
manufacturero, junto a esto se describiran las diferentes realidades que presentan

las empresas de este sector.

6.4 Marco tedrico

6.4.1 Desarrollo econémico y su relevancia para Colombia

Céarcamo y Méndez (2011) comentan que el concepto de desarrollo no debe

ser un modelo ideal, ya que verlo desde esta perspectiva le quita fundamento, debe



basarse en la comparacién constante de dos paises, que le permitan definir al objeto
de estudio su posicion frente a otros que presenten similares cualidades. La
competitividad como un elemento articulado al desarrollo econémico implica que la
innovacion, la tecnologia y la formacion de personal (Alarcon y Gonzalez, 2018),
actuen sobre las decisiones que el gobierno, los gremios y la comunidad deban
tomar en la busqueda de un bien comun que se refleja en la evolucion de los
distintos sectores productivos, el desarrollo econémico es un cambio cualitativo y
una reestructuracion de la economia de un pais en funcion del crecimiento

tecnoldgico y social (Morales, Gonzalez Garnica y De la Parra Nufio, 2013).

Sefala Gallicchio (2004) que el desarrollo econémico tiene impactos como la
activacion de la economia local, el aumento de los ingresos y el empleo, el aumento
de la calidad en los productos y estilo de vida de las personas de la region, sin
embargo, el mayor desarrollo se ha dado especialmente después de la mitad del
siglo XX como derivado de la gran depresion y la consolidacion del fenébmeno
conocido como globalizacién (Alarcon y Gonzéalez,2018) con sus implicaciones
como la internacionalizacion, inversion y factores de produccién. Aunque hoy en dia
se habla del crecimiento capitalista y el desarrollo econémico sostenible, este Gltimo
tiene una incidencia en el desarrollo econémico ya que es la medida cualitativa en
la que se mide la mejora de las clases sociales y como estas contribuyen al

desarrollo del pais (Zemel, 2018).

Para Alonso-Aleman (2006), muchas de las definiciones de desarrollo estan
relacionadas con preocupaciones por temas como la industrializacion, el
financiamiento y la distribucion ya que se ha relacionado directamente el desarrollo
con el crecimiento econémico sin tener en cuenta que es un componente que afecta
la estabilidad de la sociedad, aunque como lo indican Martinez-Padilla, Lascano-
Pérez, y Jimenéz-Silva (2018) las PYMES son vitales para el desarrollo desde el
punto de vista econémico puesto que estas generan oportunidades productivas y
sociales para la comunidad mediante el empleo y la transformacion social, no

obstante, las pequefias y medianas empresas no son las Unicas que aportan al



desarrollo, ya que la aparicion de mercados e instituciones financieras son
determinantes para que se vea influenciado el crecimiento econémico ya que

permiten dinamizar el entorno productivo de un pais (Montoya-Pérez, 2016).

Es importante resaltar que el desarrollo financiero y el crecimiento econémico
si estan directamente relacionados, aunque los canales, e incluso la direccién de
causalidad, siga sin resolverse tanto en la teoria como en su forma empirica
(Montoya-Pérez, 2016) si bien la tendencia es relacionar la dimensién econémica
con el desarrollo de los paises como sefiala Gallicchio (2004), se presenta una
coyuntura, y es que el enfoque neto en este sector le quita logica al desarrollo
cuando este se centra en el aspecto local y no articula el crecimiento empresarial,
sumado a esto, la ventaja comparativa y absoluta tienen relacién directa con el
desarrollo econémico si un pais tiene ventaja absoluta sobre la produccién de varios
bienes esto tendria como resultado que un pais con estas caracteristicas no tendria

beneficios del comercio internacional (Buendia-Rice, 2013).

Garcia Rodriguez (2018) menciona que el desarrollo tiene un entorno que
comprende varias etapas en una sociedad y la economia, educar a la poblacién,
proteger el medio ambiente y la macroeconomia en un conjunto armonizado permite
conocer de fondo el impacto del desarrollo, la manera mas practica para medir el
desarrollo econémico es la variacion que presente el PIB per cépita ya que refleja
el crecimiento de la productividad y el bienestar como promedio de la poblacién de
un pais (Morales, et al, 2013), un factor adicional de medicion al desarrollo es la
innovacion que aporta entre un 50% a 80% respaldado por entidades como el Fondo

Monetario Internacional y el Banco Mundial (Morales Sanchez, 2015).

Segun Buendia Rice (2013) para los economistas es importante la
competencia porque determina y delimita los aspectos con los que se puede
comparar una empresa con otra, por ejemplo, con la influencia de los precios, la
calidad de los productos y servicios; si bien la competencia y la integracion pueden

aportar al desarrollo, esta primera puede dar como resultado el desempleo causado



por la competencia y la calidad de los empleos (Gallicchio, 2004), lo que a su vez
puede causar migracion y por ende detrimento del desarrollo local, en cuanto a la
integracion, los esquemas de los paises europeos y latinoamericanos generan
oportunidades como la union aduanera y mercados comunes que pueden contribuir

al desarrollo bajo entidades como la OEA (Garcia Rodriguez, 2018).

Albuquergue (2004) sefiala que en América Latina se evidencia reduccion de
“‘mejores practicas” que de cierta manera no le permite incrementar su desarrollo,
aun asi las iniciativas que se toman permiten adoptar ensefianzas aplicables a los
sectores, Montero y Chapple (2018) lo ratifican ya que indican que los funcionarios
con el fin de incentivar el desarrollo deben propiciar por cuenta propia el aprendizaje
de las nuevas tendencias administrativas basados en politicas publicas que le
permitan aportar al desarrollo. Factores adicionales que afectan el desarrollo de un
pais estan relacionados con su sistema democratico, geogréfico y sus politicas en
casos de riesgo aplicable a paises en los que es constante los desastres naturales

0 Son propensos a guerras militares y civiles (Cecchini-Filgueira & Rossel, 2015).

Gonzélez Casanova (2017) indica que el desarrollo econémico esté sujeto a
una serie de categorias que describe como primitivas al sefialar que desde el inicio
de la humanidad se han visto presentes, estas categorias son la riqueza, el podery
la conciencia o valores, sumado a esto, el ciclo de la vida y la inclusién de la mujer
en el sector productivo han generado fendbmenos que promueven el crecimiento y
el desarrollo econémico a largo plazo (Cecchini-Filgueira & Rossel, 2015), la
visualizacion del largo plazo parte de lo que es hoy, es por esto que promover el
espiritu emprendedor y el deseo por crear empresa puede permitir un cambio
estructural que se vea reflejado en el desarrollo econémico en una linea de tiempo

trascendental (Guzman Alfonso-Santos Cumplido & Barroso Gonzéalez, 2016).

Nieto Trejo (2016) sefiala que la nueva tendencia de los paises es usar metas
de desarrollo econdémico que le permita impulsar politicas para asi aumentar la

capacidad de produccion, el empleo, fomentando la innovacion y el uso de nuevas



tecnologias, desde la perspectiva de Cecchini-Filgueira & Rossel (2015) un factor
que no aporta al desarrollo es el envejecimiento de la poblacion ya que es una
responsabilidad para las familias quienes deben asumir los costos que ellos
implican, esto puede llegar a representar una variacion al aporte real en el
crecimiento del pais, las posiciones politicas, en general, en paises en via de
desarrollo llegan a ser un limitante a la hora de buscar un desarrollo efectivo ya que
estas posiciones se guian por la revolucion de masas y no por el lineamiento de
crecer de manera mutua buscando el desarrollo como un fin conjunto (Gonzalez
Casanova, 2017).

6.4.2 Sector de la manufacturay su relevancia en la economia

Horna, Guachamin y Osorio (2009) afirman que todos los sectores de la
industria constituyen como su eje central a las manufacturas para el desarrollo
econdmico y social de cualquier pais, ya que cumple un rol muy importante en la
innovacion tecnoldgica, en la investigacion y en el desarrollo de las actividades en
las que se enfoque la industria, Checa-Rojas, Rojas-Alvarado (2014) manifiestan
que las manufacturas son la base de toda cadena de valor y asi lograr una
correcta secuencia de etapas del proceso por las cuales atraviesa la materia prima
para transformarse en un producto final, sumado a esto se encuentran los
recursos y capacidades humanas como complemento para generar una ventaja
competitiva sostenible, desarrollando competencias distintivas para cada proceso
convirtiéndose en activos estratégicos para las empresas (Parra y Calderén,
2017).

Para Rosa-Polanco (2012) la competitividad de las exportaciones del sector
manufacturero encuentra su quiebre en los costos no comerciables como el

trabajo ya que resulta poco competitivo en regiones como Latinoamérica, es por



esto que como lo denotan Astudillo y Briozzo (2016) los esfuerzos
gubernamentales para este sector deben ir dirigidos al incentivo de la innovacion
para alcanzar una mejora en la competitividad internacional, sin embargo, para
gue todo ello pueda tener un resultado efectivo las empresas deben reflexionar
sobre si su actividad operativa y administrativa esta siendo eficiente en los
resultados de las organizaciones (Hernandez-Castorena, Colin-Salgado y Galindo-
Rodriguez, 2016).

Bekerman, Dulcich y Vazquez (2015) sefialan la importancia de la
tecnologia y los procesos mundiales en nanotecnologia y el internet de las cosas y
como este puede mejorar el desempefio del sector de las manufacturas, las
empresas que usen el disefio como método para conocer nuevas necesidades del
mercado de tener un procesos creativo, tecnologico y multidisciplinar (Escalante y
Gonzales, 2016), a pesar de esto las pequefias y medianas empresas no
muestran ser competitivas principalmente porque no cuentan con una buena
planeacion financiera lo que limita sus decisiones a corto, mediano y largo plazo y
no muestra relacion con el disefio o la tecnologia (Ibarra-Cisneros, Gonzalez-

Torres y Demuner-Flores, 2016).

De acuerdo con Figueroa-Elenes, Arroyo-Parra y Aragon-Jiménez (2018) la
apertura econdmica le dio un giro al sector industrial principalmente porque las
exportaciones pasaron de 50 a 300 millones y un 75% corresponde a manufactura
en México, sin embargo, en Colombia se dio otro fenédmeno y fue que las
empresas no salieron del pais pero si se retiraron de ciudades principales como
Bogota y Medellin (Fuentes-Lépez, Jiménez-Reyes y Pérez Forero, 2018), esta
relocalizacién se da principalmente por las ventajas competitivas y comparativas
que reciben las empresas en los pueblos o sectores aledafnos a las grandes
ciudades que les permite tener mejor desarrollo econémico y productivo (Londofio,
2015).



Como lo sefalan Martinez-Buelvas, Oviedo-Trespalacios y Luna-Amaya
(2016) en la ultima década el sector de las manufacturas aporté al PIB un 14.5% en
promedio en Colombia evidenciando un desarrollo mayor respecto a otros sectores,
aunque las cifras anteriores son significativas, el sector se ha quedado corto ya que
en la dltima década la inversion recibida ha disminuido llegando a niveles menores
al 10% lo que en ultimas genera productos mas costosos y menos competitivos
frente a mercados internacionales (Vélez-Ospina y Torres-Gémez, 2018), por otro
lado si las empresas invirtieran por su cuenta en la innovacion de sus procesos o
maquinara podrian constituir una ventaja competitiva (Cérdoba-Vega y Naranjo-
Valencia, 2017).

De acuerdo con Cardona-Olaya, Martinez-Carvajal, Velasquez-Restrepo y
Lopez-Fernandez (2015) el interés del sector manufacturero en Colombia por la
innovacion viene inculcado desde las academias como lo son el SENA quienes
abogan por el cambio constante en los procesos de las organizaciones, la inversiéon
en innovacion les permite a las compafiias desarrollar competencias e incrementar
su eficiencia en el desarrollo de nuevos productos (Cordoba-Vega y Naranjo-
Valencia, 2017), la innovacion exitosa exige un compromiso completo de todos los
actores lo que incluyen los recursos, los esfuerzos conjuntos de las dependencias

y un despliegue tactico y estratégico (Arrieta-Canchila, 2015).

Como lo indican LoOpez-Farfan, Rios-Manriquez y Lopez-Celina (2018)
Bogota concentra el 29% de las empresas en Colombia que aportan 32% al PIB y
atraen el 78% de la inversion extranjera, en Bogota se concentra una tasa de
ocupacién concentrada en el sector de Puente Aranda con un 58.4% de los cuales
el 22.2% pertenecen al sector de las manufacturas (Alzate-Cleves, Huérfano-Diaz
y Nova-Melo, 2015), también se destaca que en el afio 2015 4.7 millones de
microempresas de los cuales 14.0% pertenecen al sector de las manufacturas de
las que se distinguen dos tipos microempresas de empleadores y microempresas

de personas trabajando por cuenta propia (Thian-Martin y Murillo-Rivera, 2018).



6.5 Metodologia

La metodologia propuesta con la cual se planea evidenciar como incide el
sector manufacturero en el desarrollo econémico de Bogotd, se sustenta por medio
del analisis descriptivo documental, que segun Tamayo ( 2004) describe como el
registro, andlisis e interpretacion de la naturaleza actual, y la composicion o
procesos de los fendmenos. Este analisis descriptivo recopila diferentes referentes
bibliograficos desde el 2004 hasta el 2018 logrando obtener varios puntos de vista

de diferentes autores lo cual ayuda a dar soporte al objeto de esta investigacion.

Para la busqueda bibliografica de este analisis documental se utilizé como
fuente la base de datos académica: Atenea, en la biblioteca de la Universidad ECCI
(https:/lwww.ecci.edu.co/es/Bogota/biblioteca-131?language_content_entity=es).
Estas bases de datos fueron: Google Académico, sciencedirect, ebscohost,
academic search complete, business source complete, ebook academic collection,
virtualpro y e-libro. De la misma manera se consultaron documentos de fuentes
publicas como: La Camara de comercio de Bogota, el Dane, Colciencias y la
Supersociedades, las cuales brindaron la informacion necesaria para alcanzar los

objetivos propuestos durante el desarrollo de este analisis.

La bdsqueda de informacion se desarrollé por medio del uso de palabras
claves las cuales son: Desarrollo econémico, manufactura, competitividad y sector
industrial, con estas, se logr6 mayor efectividad al momento de buscar la
informacion que se consideré mas apropiada para el desarrollo de la investigacion.
La distribucion del numero de fuentes por afio de publicacion se puede observar en

la figura 4.
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Gréfica 6-4 Distribucion del nimero de fuentes por afio de publicacién (los Autores)

Para finalizar, el analisis descriptivo se desarroll6 en dos grandes temas: el
primero define el desarrollo econémico a nivel global, Colombia y finalmente en
Bogot4a, logrando asi segmentar el enfoque del desarrollo analitico al sector objetivo;
la segunda es la relevancia econdmica del sector manufacturero a nivel global,
Colombia y finalmente en Bogota para poder establecer si aporta positiva o
negativamente los diferentes factores de desarrollo econémico en la ciudad de

Bogota.

6.6 Resultados

La ciudad de Bogota D.C. es una de las principales fuentes de empleo para
el pais y en ella se concentra un importante nimero de habitantes, de los cuales
muchos de ellos vienen de diferentes regiones debido a las diferentes oportunidades
laborales, lo que ha conllevado a un aumento en la tasa de ocupacién que para el
2017 fue del 62,8% en Bogota siendo esta la mas alta en el pais (Bogota C. d.,

Balance de la economia de la region Bogota - Cundinamarca, 2017). De acuerdo



con lo anterior en Bogota D.C. la tasa de ocupacion se distribuye en diferentes
sectores econdémicos, dentro de los cuales podemos ubicar al sector manufacturero
como uno de los que mas aport6é en el pasado al crecimiento de la ciudad ya que
para el afio 2012 genero el 11,6 % del valor agregado mientras que para el afio
2017 generd solo el 9.3% esto debido a que en la actualidad existen sectores como
el financiero y el de comercio que tienen mejores campos de accion y son de gran
acogida (Bogota C. d., Balance de la economia de la region Bogota - Cumdinamarca
2018, 2018)

La figura 5 ilustra el valor agregado segun actividad economica para el afio
2017, en esta se puede evidenciar que el sector de las manufacturas se encuentra
en el cuarto lugar con un aporte de $ 12.305.000 millones lo que como se menciona

anteriormente se refleja en un 9.3%.

$51.980
$24.300
$21.589
$7.847
$3.632
Establecimientos Actividades de Comercio Industrias Transporte Construccion Suministro de
financieros  servicios sociales manufactureras electricidad, gas

y agua

Gréfica 6-5 Valor agregado en millones de pesos por actividad economica Bogota. (CCB, 2017)

La tabla 1 indica la distribucion porcentual de los sectores productivos de Bogota

y Cundinamarca y su aporte tanto al PIB de la region, al PIB en Colombia y la

participacion del PIB a nivel nacional.



Tabla 6-1 Participacion de los sectores productivos de Bogota y Cundinamarca 2016; Autores

Distribucién del

Distribucién del

Participacion de cada
actividad de laregion

Sector . PIB de .
PIB en laregion ) en su respectivo PIB
Colombia .
nacional
Agricultura,
] 2,30% 6,70% 10,40%
ganaderia y pesca
Explotacion de
_ 0,40% 7,10% 2,30%
minas y canteras
Industrias
11,90% 12,40% 26,40%
manufactureras
Suministro de
electricidad, gas y 3,20% 3,80% 25,80%
agua
Construccion 5,70% 8,20% 23,90%




Comercio,

reparacion,
16,10% 13,50% 36,60%
restaurantes y

hoteles

Transporte 8,40% 7,90% 31,90%

Establecimientos

financieros, seguros,
o 34,10% 23,10% 46,30%
actividades

inmobiliarias

Actividades de
servicios sociales y 17,70% 17,10% 33,10%

personales

PI1B 100% 100% 31%

Anteriormente, el sector de manufacturas estuvo fuertemente establecido en
la ciudad de Bogota D.C., esto debido a su ubicacion (por ser la capital del pais) y
a que en ella se encontraban la mayoria de las materias primas, lo que posicionaba
a esta ciudad como una de las ciudades con mayor produccién en Colombia. Las
primeras empresas de manufactura surgieron entre las décadas de 1830 y 1850
representadas por fabricas de loza, acido sulfurico, y tejidos de algodén, estas mas
adelante desaparecerian por no superar sus dependencias a los retos que la

naturaleza les pondria como la abundancia o falta de agua para la produccién al



igual que la competencia de productos extranjeros de mejor calidad (Mora, s.f.),
para este tiempo no sabian que mas adelante Bogota y Cundinamarca pasarian a
tener en el afio 1953 el primer lugar de la produccion industrial del pais, al superar
a Antioquia, logrando desde ese entonces Bogota tuviera un papel muy importante

en el desarrollo del sector manufacturero Colombiano (Vega, 2014).

Cifras del DANE con corte a 2012 indican que la industria de Bogota cuenta
aproximadamente con el 43% del numero de establecimientos, genera el 30% del
valor agregado de la industria del pais, emplea al 40% del personal ocupado en el
sector, paga el 40% de los sueldos y consume casi el 20% de la energia eléctrica
que utiliza el sector industrial colombiano (El espectador, 2015). Durante el periodo
de tiempo que comprende los afios 2013 a 2015, el sector manufacturero en general
ha presentado una desaceleracion, segun los resultados de la encuesta de opinion
industrial conjunta EOIC, los principales problemas que originan esta situacion son
caidas en la produccién y ventas, esto generado por la utilizacion de la capacidad
instalada la cual esta situada en 79%, también existen otros factores como el clima
de negocios el cual indica la percepcion de los empresarios frente al futuro lo cual
no es muy prometedor ya que esta en un 34.1% mientras que el promedio histérico
estuvo en el 40.3% (Mendoza, 2016) .

Es importante tener en cuenta que el PIB y los diferentes sectores
econOémicos estan correlacionados, por ello, el aporte del sector manufacturero a la
economia de Bogota es de vital importancia, también cabe resaltar que Bogoté es
una de las principales aglomeraciones econémicas mas importantes de América
Latina, al igual que genera la cuarta parte del PIB nacional y es una de las regiones
con mayor capacidad de compra ya que para el aflo 2017, el PIB per cépita de
Bogotéa fue de $30.307.765, superior en 10% al del 2016 ($27.563.656) (Bogota C.

d., Balance de la economia de la region Bogota - Cumdinamarca 2018, 2018).

En la actualidad se puede observar que Bogota ha pasado de ser una ciudad

dedicada a la fabricacion de productos a convertirse en proveedora de servicios,



esto debido a diferentes factores como “el cambio en la politica de sustitucion de
importaciones que llevd a la apertura econdémica entre 1990 -1994, y la
desintegracion vertical de los procesos productivos, con lo cual muchas actividades
que se consideraban industriales pasaron al sector terciario como oferta de
servicios” (Banco de la Republica, 2016), la reubicacion de la industria bogotana en
los diferentes municipios aledafios debido a factores como los altos impuestos, la
congestion vehicular, el estado de las vias de acceso y el precio de la tierra (Dinero
R., 2018). La tabla 2 indica el comportamiento anual de la produccion real, ventas

reales y personal ocupado de la industria manufacturera segun departamentos.

Tabla 6-2 Variacién anual y contribucién de la produccidn real, ventas reales y personal ocupado. Autores

Produccion Ventas Personal Ocupado
Ciudades
Variacion Variacion Variacion
% Contribucion % % Contribuciéon % % Contribucién %

Total, industria 3.2 4,7 -0,4
Antioquia 3,3 0,6 5,5 1,1 -1,0 -0,2
Cundinamarca 2,4 0,4 5,0 0,8 1,7 0,2
Boyaca 14,8 0,3 15,6 0,3 -5,7 -0,1




Atlantico 4.8 0,3 8,0 0,5 0,7 0,0
Valle del Cauca 1,8 0,3 3,7 0,6 -0,4 -0,1
Bogota D.C 1,8 0,3 2,8 0,5 -1,2 -0,3
Otros

departamentos 7,1 0,2 6,8 0,2 0,0 0,0
Santander 4,0 0,2 -0,7 0,0 -0,7 0,0
Risaralda 13,5 0,2 11,7 0,2 11 0,0
Caldas 9,4 0,2 10,8 0,2 1,4 0,0
Tolima 9,1 0,1 10,9 0,2 -1,0 0,0
Cauca 1,5 0,0 0,2 0,0 1,9 0,0
Bolivar 0,0 0,0 4,8 0,3 -2,3 -0,1
Cérdoba -3,6 0,0 -4,3 -0,1 0,3 0,0




Todos los factores anteriormente mencionados son antecedentes que
indican que Bogot4 esté perdiendo potencial competitivo, no solo a nivel regional,
también en el &mbito internacional (ya que a partir de la apertura econdmica
aumentaron las importaciones en especial de productos manufacturados
reduciendo las opciones de la industria local) y es preocupante que el gobierno local
no establezca politicas claras para la motivacion e impulso de la actividad
manufacturera y mas aun que en el plan de desarrollo 2016 — 2020 se de poca o
casi nula importancia a la industria manufacturera (Bogota A. M., 2015). Uno de los
principales obstaculos que debe vencer el sector manufacturero actualmente en
Bogoté es el plan de ordenamiento territorial (POT), ya que, desde el planteamiento
del actual alcalde de Bogota Enrique Pefalosa, se pretende apostar a las industrias
creativas y la promocion de la economia naranja, dejando poca participacion al
sector de las manufacturas lo cual podria llevar a estas empresas a instalarse fuera
de la ciudad (Cuevas, 2017).

Contrario a lo que se predice en el sector industrial acerca del POT, la camara
de comercio de Bogota, indica que la capital de pais cerro el afio 2018 con un
crecimiento del 4,9% en el nimero de empresas y establecimientos registrados, de
los cuales el sector industrial tiene un porcentaje de participacion del 17.7% lo que
equivale a 135.931 empresas inscritas (Camara de comercio de Bogota, 2019) . A
lo anterior, se suma lo expuesto por el observatorio de desarrollo econémico de
Bogotd en donde indica que la produccion industrial crecié un 4,4% durante el
segundo trimestre del 2018, haciendo énfasis que esto ocurre después de siete
periodos consecutivos de contraccion en el volumen de la produccion y que esto se
debe a la dindmica del comercio minorista y el crecimiento de las exportaciones, los
subsectores que ayudaron al crecimiento del sector manufacturero en Bogota
fueron el de vehiculos y autopartes, productos carnicos, aceites y frutas procesadas;

productos de plastico y caucho al igual que maquinaria y equipo (Sanchez, 2018).



6.7 Conclusiones

Desde el sector de las manufacturas como parte del desarrollo econémico de la
ciudad de Bogota, su participacion se puede observar como un factor que en cierta
medida estad dejando de ser un aporte al mismo ya que las empresas estan en
busqueda de una localizacion que les permita ser mas competitivas con respecto a
la competencia nacional e internacional, los beneficios tributarios entre otros hacen
que sectores aledafios a las grandes ciudades sean més atractivos y logren acoger
a las grandes compafias y esto da como resultado que el desarrollo se albergue en
estos municipios y no en las metrépolis, rompiendo con el esquema que hasta el

momento habia mantenido el pais.

En lo que respecta a la capital de Colombia hace alrededor de cinco afos las
empresas manufactureras iniciaron la busqueda de lugares que les permita reducir
costos implicados en los impuestos y demas arandelas que las grandes ciudades
suelen imponer para el mejoramiento como tal de la cuidad o simplemente son
impuestos que ya forman parte del diario vivir de los empresarios, aunque como no
son solo los impuestos los que le generan a las empresas la disminucién de sus
utilidades, otra razon por las cuales buscan ubicar sus plantas en lugares que no
sean ciudades principales es el costo de la mano de obra, los empleados que viven
en los pueblos aledafios a las ciudades pueden contribuir a la empresa sin cobrar

los honorarios que si cobran las personas que viven en las grandes ciudades.

La escasez de estudios frente a la incidencia del sector de las manufacturas en
el desarrollo econdémico de la ciudad de Bogotéa es un limitante para el desarrollo de
la metodologia planteada. Sin embargo, el presente estudio pretende fomentar el
proceso investigativo de esta area ya que no solo se trata de la influencia del sector
de las manufacturas o incluso de estas mismas a través de la historia colombina, si
no también del desarrollo econdémico de la ciudad de Bogota o incluso del pais como

tal, encontramos bastantes vacios ya que la literatura no se concentra en Colombia,



y si lo hace, se enfoca en aspectos muy genérales y no lo hace especifico como lo

pretende el presente trabajo.

De igual manera se logré identificar la incidencia de estas empresas en el
desarrollo econémico del pais y su afectacion a las grandes ciudades, en este caso
Bogota, demostrando el crecimiento industrial que se esta generando en el pais,
gracias a todos los beneficios que se han encontrado en la presente investigacion,
esto no solo incentiva al sector interno si no que demuestra a los inversionistas y
los mercados internacionales, que Colombia se esta expandiendo industrialmente
convirtiéndose en un objetivo factible para las grandes multinacionales, que buscan
paises industrializados para posicionar sus marcas Yy productos, generando asi un

crecimiento aun mayor en el desarrollo econémico del pais.

Junto a esto es necesario realizar investigaciones sobre cada uno de los
sectores de la economia o al menos analizar los que mas afecten al desarrollo
econdmico, esto para lograr concluir de manera mas precisa el comportamiento de
cada industria y como estas afectan a la economia del pais, puede que el sector de
las manufacturas en Bogota refleje un correcto desarrollo econémico, ¢ pero este
mismo en otras ciudades?, ¢ otros sectores en la misma ciudad?, son muchos los
factores que se deben abarcar para lograr identificar exactamente, el desarrollo

econdémico que se esta generando realmente en el pais.
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7 IMPACTO DE LOS COSTOS OPERACIONALES EN LA
GESTION DE ACTIVOS

M.G. Mago?3, L.H. Mendieta®*

mariag.magor@unilibre.edu.co; Imendietas@ecci.edu.co

RESUMEN

Esta investigacion se trata del impacto de los costos operacionales en la gestién de
activos, ya que en los sectores productivos uno de los objetivos de mayor
importancia es maximizar la rentabilidad en las operaciones; por lo tanto es
relevante tener en cuenta los costos operacionales que influyen tanto en los
proyectos que se realizan, asi como también en el ciclo de vida de los activos que
se poseen para la toma de decisiones estratégicas. Debido a esto, es necesario
analizar las diferentes inversiones en las que se incurre a lo largo del ciclo: que
estén relacionadas con adquisicion de los bienes de capital (CAPEX) o asociadas
al mantenimiento y otros gastos operativos (OPEX). Los sectores productivos deben
tener proyectadas dichas inversiones para elaborar correctamente su presupuesto,
por lo tanto, es necesario tener en cuenta la evolucion de estas inversiones, asi

como también, las necesidades de las areas operativas. Como resultado de esto,
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las compafiias se encuentran con la premisa de sustituir CAPEX por OPEX y/o
OPEX por CAPEX. Una forma para reducir los costos de capital por compensacion
de OPEX es el uso del alquiler o arriendo de equipos e instalaciones. Los aportes
mencionados son las tendencias de las investigaciones sobre costos y gestion de
activos que se estan llevando a cabo para mejorar la productividad y el

mantenimiento de equipos y/o sistemas en las organizaciones.

PALABRAS CLAVE: Impacto, Costos Operacionales, Gestion de Activos.

ABSTRACT

This research is about the impact of operational costs in asset management, since
in the productive sectors one of the most important objectives is to maximize
profitability in operations; therefore, it is important to take into account the
operational costs that influence both the projects that are carried out, as well as the
life cycle of the assets that are owned; for making strategic decisions. Due to this, it
is necessary to analyze the different investments that are incurred throughout the
cycle: that are related to acquisition of capital assets (CAPEX) or associated to
maintenance and other operating expenses (OPEX). The productive sectors must
have projected such investments to correctly prepare their budget, therefore it is
necessary to take into account the evolution of these investments as well as the
needs of the operational areas. As a result of this, the companies are faced with the
premise of replacing CAPEX with OPEX and / or OPEX with CAPEX. One way to
reduce capital costs for OPEX compensation is the use of rental or leasing of
equipment and facilities. The aforementioned contributions are the trends of the
investigations on costs and asset management that are being carried out to improve

productivity and the maintenance of equipment and / or systems in organizations.



Keywords: Impact, Operational Costs, Asset Management.

7.1 INTRODUCCION

Los escenarios economicos y las fuerzas competitivas que reciben las empresas
actualmente, obligan a esos sectores a reorganizar el plan estratégico, con la
finalidad de ser mas efectivos y, de este modo, sobrevivir dentro del mercado
(Porter, 2009).

llustracion 7-1 Cinco fuerzas de Porter; Autores

Proveedores a Clientes -
) 7 @

Nuevos Fuerzas competitivas " Productos
) - P D m ( 0s

_ entrantes (entomno especifico) - sustitutivos
P N
" Rivalidad

La meta de cualquier empresa con fines lucrativos no es otra que ganar dinero; por
tanto, maximizar la rentabilidad de un negocio es, si no el objetivo principal de toda

compafia, uno de los mas importantes.

Para conseguir esta meta, maximizar la rentabilidad, las empresas van a tener que
llevar a cabo un analisis importante basado en como llevan a cabo la gestion de sus
propios activos, ya que si quieren conseguir el objetivo de aumentar su margen de
ganancias, deberan realizar cambios en ciertas variables basicas que afectan la

utilidad, ya sea aumentando los ingresos o reduciendo de manera éptima los costos.



Cuando se hace referencia a la gestion de activos se hace un analisis exhaustivo
de las inversiones que se producen a lo largo de la vida util, de tal manera que,
conociendo las utilidades que ofrece cada activo se puede llevar a cabo un proceso

acertado de toma de decisiones.

Comprender como se ven afectadas las empresas por las inversiones que realizan
y el proceso de toma de decisiones que deben llevar a cabo para gestionar sus
activos correctamente, incluyendo el analisis del impacto en los costos

operacionales, forma parte esencial del plan estratégico de las organizaciones.

7.2 Lagestion de activos

“La competitividad existente entre las diferentes empresas se caracteriza por
recortes de presupuesto implantados, presion en los tiempos de entrega o los altos
requerimientos de calidad de los productos y procesos. Todo esto, junto a la
globalizacion producida en los mercados, asi como la crisis financiera actual, han
provocado que la industria moderna experimente profundas transformaciones, lo
que ha llevado a optimizar sus recursos estableciendo politicas de Gestion de

Activos adecuadas”. (Amendola, 2012).

Segun las diferentes definiciones que existen de la Gestion de Activos, ésta hace
referencia no sélo a un departamento de la empresa, sino que engloba todas las
areas de la organizacion ya que todas ellas repercuten y son necesarias en la
creacion de valor. En este aspecto, la norma ISO 55000 (2014) define la Gestién de

Activos como:

“La coordinacion de las actividades de una organizacion para crear valor a través

de sus activos.”

Una buena gestiébn de activos y la consecuciéon de los objetivos estratégicos
planteados por la alta direccién han pasado a ser el marco tedrico en el que conviven

las estrategias, metodologias, normas, estandares y técnicas necesarias para



generar valor a través de la gestion optimizada, haciendo que la organizacion sea

sostenible.

7.2.1 Ciclo de vida de los activos

El Ciclo de Vida del Activo engloba las diferentes fases por las que atraviesa un
activo desde su creacion hasta su retirada, una empresa puede mejorar su
rentabilidad con la gestion de costos, con el objetivo de minimizarlos. Una parte
importante de los costos en los que se incurren estan relacionados con el
mantenimiento, siendo ésta una de las pocas areas donde se puede mejorar la

rentabilidad.

7.2.1.1 Etapa de disefio y adquisicion:

Es la primera fase del ciclo de vida de un activo. En esta primera etapa se realizan
las inversiones necesarias para su creacion, disefio, desarrollo y puesta en
funcionamiento. Ademas, en esta etapa se van a producir la mayor parte de las
inversiones a las que se van a hacer frente: investigacion, disefio, documentacion,

pruebas, calidad, desarrollo, entre otros.

7.2.1.2 Etapa de operacion y mantenimiento

en esta segunda fase, el activo ya se ha creado y esta puesto en funcionamiento
operando con normalidad, por lo que se tienen en cuenta todos los costos operativos
que puedan afectarle, es decir, aquellos que hay que realizar para el correcto
funcionamiento del activo, ya sea mediante un mantenimiento preventivo, reactivo,
predictivo o proactivo; teniendo en cuenta los insumos, herramientas, repuestos o

costos indirectos.

7.2.1.3 Etapa de retirada:

esta tercera fase hace referencia al final del ciclo de vida del activo. En este punto
el activo ya no es capaz de realizar su actividad de manera eficiente, por tanto es

en este momento cuando la empresa ha de analizar la situacion en la que se



encuentra para tomar la decision de retirar el activo y sustituirlo por otro o realizar

inversiones orientadas a su mejora.

llustracion 7-2: Ciclo de vida y fase de retirada. Amendola, 2004.
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En la figura 2, se puede ver como se desarrollan las diferentes etapas del ciclo de
vida de un activo y, a su vez, cdmo varian los costos dependiendo de la etapa en la
que se encuentra. Como consecuencia, una gestiéon adecuada del mantenimiento
provocara un incremento tanto de la eficiencia como del periodo de vida del activo

de una empresa.

7.3 Tipos de Inversiones

Dado que realizar un andlisis de las inversiones llevadas a cabo es fundamental
para una empresa, en base a ello seria necesario identificar los diferentes tipos de
gastos e inversiones que se pueden producir a lo largo del ciclo de vida del activo,

en ese orden de ideas es necesario contextualizar las siguientes definiciones:

7.3.1 Capex

define las inversiones realizadas por parte de una compafia tanto en la adquisicion
como en la mejora de los bienes de capital o activos fisicos, con el fin de aumentar
los niveles de produccion y/o mantener el funcionamiento de un negocio. En relacién

al ciclo de vida del activo, los costos vienen asociados a las inversiones que se



realizan en la primera etapa de este estudio: el disefio y la adquisicion, ya que en
estos momentos iniciales es cuando la compaiiia dedica mayores esfuerzos tanto

en la creaciobn como en la innovacion de sus productos.

Las empresas deben tener planificadas sus inversiones, por lo tanto, se ha de
realizar un presupuesto de su inversién en capital y, para ello, se deben tener en
cuenta varios aspectos para realizarlo de manera correcta (OPEX) y aquellas que
se realizaron para adquisicién de nuevo capital, realizando el presupuesto teniendo
en cuenta las necesidades de todos los departamentos de la compaiiia, ya que éste
sera el unico modo de conseguir que el presupuesto refleje la realidad financiera de

la empresa.

7.3.2 Opex

Define los costos asociados al mantenimiento de los equipos, incluyendo tanto los
gastos de consumibles y otros gastos necesarios para llevar a cabo la actividad, asi
como otras partidas a las que la empresa debe hacer frente al margen de su
produccién, como pueden ser las néminas o los impuestos. En este caso los costos

corresponden a la segunda etapa de operacién y mantenimiento.

7.3.3 Costes por desmantelamiento

Estos costos hacen referencia a las inversiones en las que se incurren al final de la

vida del activo.

Para realizar un analisis de los costos asociados al ciclo de vida, es importante tener
el mayor conocimiento posible de los costos de capital, operativos vy de
desmantelamiento, pero ademas un punto clave en el ciclo, es el momento 6ptimo
de reemplazo del activo. Este hecho es considerado fundamental en la estrategia
de una empresa, ya que una mala decisidén ocasionada por retrasar o adelantar el
reemplazo puede ocasionar determinados costos adicionales para la empresa,

provocando una disminucion de su rentabilidad.



7.4 Modelo propuesto

Para que este proceso pueda hacerse de manera correcta, se ha realizado un
analisis de diferentes modelos de toma de decision, buscando y seleccionando
aquellos que se adapten a la gestidén de activos. Estos modelos se han clasificado
de acuerdo con los siguientes criterios: su area de aplicacion, fases que se han de
llevar a cabo en cada modelo, desarrollo, herramientas necesarias y, ademas, el
nivel de dificultad de implementacion teniendo en cuenta la formacion del personal
que llevar4 a cabo la misma. Tras la realizacion de este andlisis, se dispone de
diferentes métodos de decision orientados a diversas situaciones, que incluyen
variables que unifican el ciclo de vida de un activo y los tipos de costos, para
determinar como y cuando tomar una decision, por lo tanto, se plantea del siguiente

modelo:

llustracion 7-3: Plan estratégico de Gestion de Activos para la toma de decisiones
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En la figura 3 se puede observar el modelo elaborado para llevar a cabo el proceso
para la toma de decisiones organizacional, el cual se relacionara directamente con
el PEGA (Plan Estratégico de la Gestion de Activos).



Se debe analizar desde el primer momento la viabilidad de todas las decisiones que
se tomen en la gestion de activos, es decir, utilizando diferentes indicadores
financieros que ayuden a interpretar la informacion acerca de los flujos de cajay la
rentabilidad que van a reportar los activos en periodos futuros. Cuando una empresa
dispone de un activo para llevar a cabo su proceso productivo, transcurridas las dos
primeras etapas del ciclo de vida, aparece la necesidad de tomar la decision de si
el activo en uso puede seguir con su actividad o ha llegado el momento en que el
desarrollo de la misma perjudica a la obtencion de una rentabilidad positiva; es decir,
se debe tomar la decision de eliminar / reemplazar o realizar las modificaciones
necesarias (mantener) para su correcto funcionamiento. Ante este escenario,
¢Como se va a proceder? ¢Reemplazar o Mantener? Para dar respuestas a esas
interrogantes, a continuacion se indican una serie de pasos que permiten mejorar

estrategias técnicas, economicas y financieras en las organizaciones:

7.4.1 Paso 1 Evaluacion de opciones

Se evaltan las diferentes opciones para la toma de decision, explicando
detalladamente la vida uatil del activo que se posee, con los ingresos y gastos

correspondientes por afo, y todas las alternativas viables.

7.4.2 Paso 2 Andlisis de costos

Se analizaran los diferentes costos conocidos en el momento inicial de cada una
de las propuestas alternativas, es decir, los desembolsos iniciales referentes a la
adquisicion de un nuevo activo (CAPEX).

7.4.3 Paso 3 Proyeccion de alternativas

Una vez analizados los costos (CAPEX), se debe realizar la evaluacion de aquellos
gue pueden surgir de manera aleatoria durante la vida del activo (OPEX) de forma

aproximada, tanto del activo que se posee, como de las alternativas.



7.4.4 Paso 4: andlisis financiero

Evaluar los flujos futuros de caja que reportan dichas decisiones.

7.4.5 Paso 5 Evaluacién ROI

Calcular los costos, asi como también, los ingresos que se van a producir, se deben
capitalizar al momento actual para llevar a cabo una valoracién justa de todas las

alternativas.

7.4.6 Paso 6 Toma de decisiones

Por ultimo, una vez se tienen valoradas todas las ganancias en el estado financiero
(antes de impuestos) en el mismo momento se podra realizar un calculo de la
rentabilidad que ofrece cada alternativa, por lo que se puede tomar la decisién de
elegir aquella opcion que sea mas rentable. Es recomendable hacer uso de
diferentes indicadores financieros junto con los modelos de toma de decisién, con
la finalidad de obtener una informacion completa, consiguiendo una ordenacion

jerarquica de las alternativas.

Una vez realizados los pasos anteriores se sabra qué alternativa resulta mas
beneficiosa y ésta se deberd adecuar al presupuesto. Con la implementacion del
modelo planteado se genera un proceso de toma de decisiones correcto y alineado
a los objetivos organizacionales, teniendo en cuenta que la empresa puede no

gestionar bien sus activos e incurrir en pérdidas.

7.5 CONCLUSIONES

o Realizar un analisis de los costos operativos resulta complicado, debido a que,
aunque se estimen de manera aproximada, éstos puedes Vvariar
considerablemente. Como consecuencia puede obtenerse resultados previos no
representativos de la realidad, lo que a su vez puede inducir a una toma de

decision errénea.



o EI departamento financiero y el area técnica deben encontrarse en continua
retroalimentacion, ya que ambas partes deben conocer la situacion en la que se
encuentran tanto los activos como el nivel de presupuesto en todo momento, para

no tomar decisiones incorrectas.

» Necesidad de sustituir CAPEX por OPEX, manteniendo a la fuerza un activo poco
rentable. Al aumentar de este modo los gastos operativos, una via que se puede
plantear para reducir dichos costos de capital es el uso de la subcontratacion o
el alquiler de equipos e instalaciones, ya que puede acabar siendo una decision

que beneficie a la empresa en el largo plazo.

« Por otro lado, si se consigue una aplicacién constante de este método por parte
de todos los departamentos de una empresa, viéndose estos involucrados
desde el inicio, el resultado econémico como consecuencia se va a ver

aumentado.
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8 APROXIMACION A ALGUNAS TEORIAS DE EMPRENDIMIENTO

Carolina Aguirre Garzén?>; Jorge Gamez Gutiérrez

Resumen

El emprendimiento y los emprendedores son temas abordados de forma dispersa,
por ello no se facilita la identificacion de un cuerpo teérico propio. Los avances
tedricos mas divulgados permiten ver un panorama general de este campo del
conocimiento, aunque desde visiones separadas, se pueden agrupar en la
Economia, la Psicologia, la Sociologia y la Administracion. Empero, hay mas de

treinta y dos aproximaciones desde otras disciplinas.

Las escuelas econOmicas se aproximan al fendmeno emprendedor desde las
acciones del individuo y su impacto en el bienestar, las aproximaciones psicoldgicas
desde los rasgos personales y la influencia de la persona dentro de los modelos de
emprendimiento, los enfoques socioldgicos estudian al individuo y sus relaciones en

busqueda del desarrollo a partir de la creacion de valor econémico y la visién desde
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la administracion muestra como se adaptan la empresa y el emprendedor a las

condiciones del mercado.

Esta aproximacion tedrica propone elementos que permitan aproximarse a las
definiciones de emprendedor y emprendimiento, y responder ¢,qué pasa cuando el

emprendedor actia?, ¢ por qué actia?, y ¢,como actua?

Palabras clave

Teoria, emprendedor, empresa, disciplina.

8.1 Introduccion

Los avances tedricos mas divulgados del emprendimiento que permiten
asomarse al panorama general de este campo del conocimiento, desde visiones
separadas, se pueden agrupar en la Economia, la Psicologia, la Sociologia y la

Administracion.

El campo de estudio del emprendimiento tiene 200 afios de desarrollos
tedricos que muestran avances en el andlisis de sus caracteristicas y funciones,
aunqgue falta construir un consenso sobre la definicibn de emprendedor que sea
aceptada por toda la comunidad cientifica. En el andlisis del espiritu emprendedor
es necesario reconocer la complejidad y su variedad; al haber varios tipos de
emprendedores, entornos y condiciones diferentes, diversas maneras de ser
emprendedor y empresas nuevas muy variadas, se debe intentar su abordaje desde

modelos de multiples variables que capten mas elementos de la compleja realidad.



El emprendimiento y los emprendedores son temas abordados de forma
dispersa, lo que contribuye a que se hable de preteorias; es decir, las
investigaciones previas desde diversas ciencias no se unen todavia en un sélido
corpus y obligan a hacer la pregunta ¢ esta avanzando el campo de conocimiento o
solo se expande en tamafio? (Pereira, 2007). No obstante, deben tomarse los
aportes de cada escuela en un intento de construccion de la definicion. Los estudios
existentes (GEM, BID, OCDE) analizan el emprendimiento y la creacion de empresa
de Europa, Norteamérica y algunas naciones asiaticas; por supuesto, sus analisis
no abordan en profundidad las caracteristicas propias de la cultura y entorno

latinoamericanos (Yunis, 2006).

El proceso de creacion de empresa en la regién es complejo puesto que las
empresas creadas en el sector formal sortean condiciones de inestabilidad y baja
institucionalidad que las obligan a pagar bajos salarios y generar puestos de trabajo
de mala calidad, sin duda, las condiciones son mas complejas en la economia
informal (Kantis, Angelelli y Moori, 2004). Ello obliga preguntas como, ¢qué hace
gue surjan emprendedores?, ¢como influye la situacion econdmica del pais en la
creacion de empresa?, ¢, cuales son las condiciones que favorecen los esfuerzos de
emprendimiento y que sean exitosos y sustentables?, ¢los emprendedores
colombianos crean empresa por necesidad o por vocacion?, ¢,como influye el apoyo
de la sociedad en la creacion de empresa? El objetivo de esta investigacion es
analizar la evolucién y desarrollo de los conceptos emprendedor y emprendimiento,
y las diferentes aproximaciones desde las ciencias sociales a sus significados, para

proponer los conceptos de emprender desde una perspectiva multidisciplinar.

8.2 Quién es un emprendedor

En este trabajo se entiende al emprendedor empresarial como aquella
persona que organiza y gestiona cualquier empresa con iniciativa y riesgo; el

emprendedor que crea empresa por tanto, tiene vision de negocio, compromiso,



motivacién y pasion para orientar a un grupo de personas®® —empleados- y
convencer a inversionistas, proveedores y clientes. Luego emprendedor
empresarial es aquel individuo que asume la creacién de empresas, aprovecha un
hueco en un mercado, aprovecha los resultados de una investigacion, utiliza | + D
como ventaja competitiva y tiene capacidad de accion. Empero, un empresario
puede ser emprendedor en algin momento de su vida pero que sea empresario no
es equivalente a emprendedor, en lo que a innovacion atafie; emprendedor puede
ser cualquier persona durante un periodo y luego dejarlo, por ello, si deja de ser
innovador deja de ser emprendedor (Schumpeter, 1939; McClelland, 1970; Drucker,
1984; Guzman y Lifidn, 2005; Pereira, 2007; Gonzalez, 2007).

Tabla 8-1. Enfoques del emprendimiento

Funcién empresarial como cuarto factor de produccion
Teoria del beneficio del empresario
Economia: Teoria de los costos de produccion
Teoria de los costos de transaccion

Teoria del desarrollo econémico de Schumpeter

Teoria de los rasgos de la personalidad
Psicologia Teoria psicodinamica de la personalidad del empresario

Teoria del empresario de Kirzner

Teoria de la marginacion
Teoria del rol

Teoria de redes

S Teoria de la incubadora
Sociologia ) o
Teoria evolucionista

Teoria del desarrollo econémico de Weber
Teoria del cambio social

Teoria de la ecologia poblacional

26 Un emprendedor se diferencia de un ejecutivo segin Gonzalez (2007) porque persigue la eficacia
en el mercado, considera el estatus como éxito en el mercado y asume el fracaso como una pérdida
de oportunidad.



Teoria institucional

Teoria de la eficiencia

Teoria X de Leibenstein

Teoria del comportamiento del empresario
o | Modelos de proceso de creacion de empresa
Administracion .
Modelos de éxito de la nueva empresa

Modelos de generacion y desarrollo de nuevos proyectos
innovadores

Corporate entrepreneurship

Fuente: elaboracion propia a partir de Veciana (2001).

Sin embargo, no todos los proyectos empresariales son positivos para una
sociedad si no se pueden consolidar; gran niumero de iniciativas en el sistema
educativo y las iniciativas estatales y privadas se enfocan en la creacion pero no
tanto en su sostenimiento. Ademas, no todos las personas nacen para ser
emprendedoras; insistir en la creacion de empresa sin las capacidades,
motivaciones y conocimientos puede suponer fracasos personales y pérdidas para
la sociedad.

8.3 Emprender segun la economia

Una primera diferencia establecida por Cantillon (1734) entre empresario,
capitalista y dirigente de empresa se refiere a que el primero es quien compra los
medios de produccién a un precio, los combina y vende a otro precio no previsible
al momento de combinar esos factores; la funcion de los otros no implica la asuncién

de mayores riesgos?’.

27 Hisrich et al (2005) definen cuatro etapas en la iniciativa empresarial: identificacion y evaluacion
de la oportunidad —frente a sus habilidades y objetivos personales-, desarrollo del plan de empresa,
determinacion de los recursos y la gestion de la empresa. el consorcio GEM (2006) diferencia entre
empresas nacientes o Start ups?’ con duracién menor a tres meses, empresas nuevas o baby



El emprendimiento en la teoria econdmica se analiza desde las posibilidades

de obtencién de beneficio a partir de la identificacion de oportunidades de negocio,

el manejo del riesgo y la optimizacién del uso de recursos. Con el paso del tiempo

el emprendimiento sobrepaso la creacion de pequefios negocios y dio via a la

aparicion del emprendimiento corporativo.

Se identifican dos grandes vertientes del analisis del emprendedor y la

empresa desde la economia (ver grafico 3); una centrada en el estudio de la

empresa en su industria —economia industrial- que incluye la teoria de costosde

transaccion de Coase y otra centrada en el empresario de Schumpeter y Knight

(Davila, 2002).

N— I
Capital Trabajadores Teoria Recursos
naturales
| A
Produccion Bienes y servicios finales

Emprendedor

business con duracién entre tres y cuarenta y dos meses, y empresas establecidas o established
business con més de 42 meses de funcionamiento.



Distribucién Ingresos

Intereses Salarios Renta Beneficios

llustracién 8-1 llustracion 4 1 El emprendedor en el mundo econémico (Tarapuez y Botero 2007)

8.4 Los clasicos y los primeros emprendedores

Para los clasicos la clave del crecimiento econémico esta en las personas, el
cambio de sus valoresy actitudes. En general, el emprendimiento parte de la
demanda y sus oportunidades: un grupo de personas que necesita bienes o
servicios y un individuo. EI emprendimiento en grupos es analizado en el siglo XX.
El individuo con determinadas aptitudes y actitudes se arriesga, invierte en capital,
genera innovacion para satisfacerlas, obtiene beneficios y genera un ciclo benéfico
gue optimiza lo existente; la vision clasica es escueta porque se limita a describir al

empresario en los roles de fundador, inversionista y gestor.

Entrepreneur para Richard Cantillon (1680?-1734) es “aquel que invierte
dinero para obtener beneficios” (Cantillon, 1755, p 41). Diferencia a los productores
de la economia de mercado en dos clases: los contratados que recibian salarios o
rentas fijas, y los emprendedores que percibian ganancias no fijas e inciertas
(Rodriguez y Jiménez, 2007). Empresario en el campo era quien prometia pagar al
dueno de la tierra una suma fija de dinero sin tener la certeza del beneficio obtenido
en su empresa. Es decir, asumia el riesgo y la “incertidumbre” (Cantillon, 1755, p
41). De su labor se desprendian opciones empresariales para otras personas que

quisieran arriesgar en el transporte cuando él no podia llevar sus productos a la



ciudad o burgo, para quienes también era incierta la obtencién de beneficio; de igual
manera, se generaron opciones de negocio para los comerciantes que recibian en
las ciudades los bienes o los llevaban por su cuenta para revenderlos a riesgo de
perder su beneficio ante la competencia con otros empresarios que les intentaban
arrebatar su clientela. Los empresarios se convertian en consumidores y clientes
unos de otros que se ajustaban y repartian “los riesgos...en un Estado” (Cantillon,
1755, p 42).

Segun Jacques Turgot (1727-1781) las empresas manufactureras eran
propuestas por quienes tenian capital, podian pagar grandes rentas de sus propios
recursos, costear los insumos mientras se vendia la produccién y se obtenian
beneficios, es decir, asuncion de riesgo (Turgot, 1776). Los riesgos que asume el
emprendedor son por lo general respaldados por su propia porcion de capital;
diferencié cinco formas diferentes de emplear el capital: la compra de tierras, la
inversion para la agricultura, la industria o el comercio y los préstamos a interés, los
cuales proporcionan unas ganancias distintas (Turgot, 1776; Rodriguez y Jiménez,
2007).

Para Adam Smith (1723-1790) la riqueza de las naciones estaba en funcion
del mercado, el tamafio del mercado en funcién de la especializacion y la division
del trabajo, y la cooperacion. No separé al empresario de varias clases de gente
laboriosa pero ofreci6 numerosas inferencias indirectas sobre el papel del
empresario en la economia, reconociendo la innovacion como un sello de actividad
profesional en el trabajador superior; Es probable que Smith no hubiera adivinado
que la revolucioén industrial se iniciaba por estas fechas (North, 2003, Rodriguez y
Jiménez, 2007, De Soto, 2000), por ello describié el proceso de acumulacion del
barén feudal -ahorro e inversion- que no se consume en su totalidad, de alli la
importancia de la economia industrial -urbana- y sus empresas, porque el ingreso
no consumido puede ser transformado en capacidad productiva; si esos recursos
pueden transformarse en fuentes de ingreso y obtencion de rentabilidad, es I6gico

que quienes los posean exijan un precio para entregarlos. JustificO y otorgo



aprobacion moral a la busqueda del interés propio como motivacién econémica, asi
intereses no coincidieran siempre con los de la sociedad (Smith, 1776), tema que
abordé méas adelante Schumpeter al reconocer que la naturaleza de la funcién del
emprendedor se basa en sus aptitudes y motivacion (Schumpeter, 1947%). Asi, la
actividad empresarial propicia el desarrollo del sistema capitalista, aun con los
privilegios conseguidos por ellos en las leyes y la conformacion de monopolios
(Smith, 1776).

Ricardo considero el trabajo como base de valor de los bienes y la cantidad
comparativa de trabajo necesaria para su produccion, y el capital como aquella parte
de la riqgueza empleada en la produccion de bienes; el capitalista —fabricante- busca
la colocacion del capital donde haya mas rentabilidad, por ello se explica la

movilidad de capital en busqueda de utilidades (Ricardo, 1959)

Jean Baptiste Say (1821) habia mostrado cdmo en la operacién de la
industria, capital y tierra, y en la produccion, un individuo vende esos servicios a un
empresario que es comerciante, fabricante o a veces granjero. El empresario paga
renta al propietario de la tierra, intereses al capitalista y salarios a sus trabajadores
y empleados por producir valor. Segun sus capacidades y calculos puede generar
beneficio o pérdida; es él como empresario quien toma todo el riesgo y en
consecuencia se beneficia de los resultados favorables. La competencia determina
los precios, el dinero es solo un agente y los bienes se convierten en articulos que

generan beneficios para los empresarios (Say, 1821).



llustracion 8-2 Caracteristicas del emprendedor desde los Clasicos de la Economia; autores

Cantillon (1734): Riesgo,
incertidumbre, ser
inteligente, productor
contratado y emprendedor,
ganancias inciertas

Say (1821): Riesgo, beneficio,
experiencia, buen juicio,
innovador, altera factores

Turgot (1776): Riesgo, ser
inteligente

Smith (1776): Trabajador

Ricardo (1817): Capital, superior, innovador,
rentabilidad acumulacién, divisidn del
trabajo

8.4.1 Los neoclasicos y las necesidades

Los neoclasicos se centraron en la interpretacion de las preferencias de los
consumidores en términos marginales: la utilidad, el costo y el equilibrio de los
mercados. El empresario es quien cumple la funcién de coordinar, organizar y
supervisar un negocio a partir de la mezcla de los factores productivos tierra, capital
y trabajo en un proceso econdémico, los vende, cubre los costos y obtiene un
beneficio; por tanto, el empresario desempefia un activo rol y es poseedor de
determinada habilidad para detectar necesidades y suplirlas (Tarapuez y Chamorro,
2007).

Max Weber (1864-1920) identific6 un beneplacito moral conferido al
desempeio que conduce al logro de riqueza por parte de los empresario, que se
pueden clasificar como tradicionalista, surgido de la época mercantilista, que carece
del espiritu necesario para desarrollar la actividad empresarial desde una base

ampliada y acumulativa y el empresario capitalista, aquel sujeto con mentalidad y



conducta que le impulsan a la frugalidad en busca de la multiplicacion de su riqueza
que transforma su actividad en una profesion de vida (Weber, 1964; Herrerias, 2006;
Rodriguez y Jiménez, 2007).

Alfred Marshall (1842-1924), analiz6 como las condiciones econdémicas de la
vida moderna son mejores a pesar de su complejidad y presentan mas
oportunidades de negocios; reflejan los derechos individuales frente a los derechos
colectivos, la emancipacion de las costumbres, el crecimiento de la actividad libre,
y la planeacion e inquietud de crear empresa —ademas propuso la organizacion
como cuarto factor de produccion-. Describio al “trabajador superior” con ciertas
capacidades de mando requeridas o aptitud para organizar, llamado business man,
cuya motivacion no es solo la ganancia por razon de riesgo, también puede estar
motivado por el egoismo y la vanidad; se puede sacrificar por si mismo o por el
bienestar de su familia, sus vecinos o su pais; sus motivos pueden ser predichos y
considerados como fuerzas motoras que pueden verificarse con resultados
(Marshall, 1890).

John Maynard Keynes (1883-1946), siguio la doctrina marshaliana en lo
referente al trabajador superior y expuso el concepto original de “animal spirits” o el
impulso espontaneo a la accidén. En principio el empresario era un individuo de
temperamento sanguineo e impulso constructivo que emprendia negocios como
una forma de vivir sin basarse en calculos precisos acerca de las ganancias
probables; para Keynes el asunto de crear empresas era casi una loteria, asi el
resultado final de crear empresa dependiera de las habilidades y caracter de los
directores, puesto que algunos fracasan y otros triunfan, pero el promedio de
resultados medido en inversion no mostraria si es menor o igual a la tasa de interés
predominante. Si prever la psicologia del mercado es casi especulacion, prever
rendimientos probables de la empresa -espiritu de empresa- no lo es; empero, los
deseos de renta o de liquidez del mercado bursatil —optimismo espontaneo- si

afectan el tejido empresarial en su conjunto (Keynes, 1986).



Von Mises (1881-1973) considerd al mercado como la democracia de los
consumidores, porque es el consumidor quien dirige las actividades del
emprendedor (Mises, 1944); por supuesto, contempld la incertidumbre, el riesgo y

la posibilidad de obtener beneficios.

Frank Knight (1885-1897) considerd al empresariado como el factor basico
en un sistema econdémico puesto que es el Unico factor productivo, que en una
sociedad progresista lidera la economia, por tanto, el beneficio es el pago al
emprendedor por sus servicios. El emprendimiento es una actividad mas dinamica
en contraste con la gestion que se acerca mas a las actividades rutinarias (Knight,
1942). Por tanto, tierra y trabajo son solo medios de produccién, y la innovacién por
si misma cambia sus combinaciones. Incluyé el tema de la incertidumbre contrario
sensu los clasicos que imaginaban un mundo perfecto y estatico; de igual manera
diferencié riesgo —probabilidades conocidas- de incertidumbre —probabilidades
desconocidas- y la importancia del empresario y su juicio para los negocios
(Tarapuez y Botero, 2007). Los aportes de Knight (1942) al estudio del emprendedor
desde la Economia son, en primer lugar, la distincion entre los riesgos asegurables
y la incertidumbre no asegurable; en segundo lugar, el adelanto de una teoria de las
ganancias que relaciona la incertidumbre no asegurable con el veloz cambio
econdémico, por un lado, y con las diferencias de la habilidad empresarial, por el otro;
el pago al emprendedor es por asumir la incertidumbre y se diferencia del salario.
Para Knight, los riesgos no significan nada, si la incertidumbre puede ser asegurada
(Rodriguez y Jiménez, 2007).

Finalmente Hayek (1899-1992) asumid que en economias de alto desarrollo,
el emprendedor es importante en tanto descubre el proceso de busqueda constante
de oportunidades sin explotar para tomar ventaja sobre otros, hecho replicable en
otras en sociedades no desarrolladas. Considerd los problemas de mantener los
niveles de progreso de las sociedades que ya conocen y han apropiado las técnicas
y fuerzas productivas, pero que requieren constantes ajustes para mantener los

niveles logrados, a través de la competencia y la disponibilidad de tecnologia. A su



juicio, el numero de personas que pueden mejorar la sociedad disminuye con el

paso del tiempo, junto con la carencia de espiritu emprendedor en paises jovenes

(Hayek, 1968).

Las limitaciones de los neoclasicos incluyen el restringido analisis de los

procesos de integracion de las empresas —verticales y horizontales-, no abordan las

distintas formas de organizacion de las empresas —divisiones o departamentos, por

ejemplo-, y desconocen que aparte de maximizar beneficios la empresa puede

separar propiedad y gestion (Davila, 2002). En esta escuela econdémica y su modelo

no se incluyd la figura del emprendedor empresario puesto que se asumid su

actividad ideal y racional para obtener un beneficio que maximiza, despersonalizado

—no contemplado como individuo- (Moscoso, 2008).

lHustracion 8-3 Emprender segun los neoclasicos; Autores

Weber (1964)-innovacion,

religion, capital, empresario

tradicionalista, empresario
capitalista

Pareto (1870) : Riesgo, activos,
imaginativos

Marshall (1890)— Trabajador
superior, business man, egoista,
vanidoso, incertidumbre

Knight (1942): Sea metddico,
tenaz, enérgico y confiado en su
actuar, riesgos asegurables,
riesgo diferente de
incertidumbre, ganancias,
beneficio, actividad dindmica,
juicio para los negocios,
habilidad empresarial

Hayek (1968): Busqueda
constante de oportunidades,
ventaja sobre otros

Mises (1944): incertidumbre, el
riesgo y la posibilidad de obtener
beneficios

Keynes (1936)- Animal spirits,
temperamento sanguineo,
posibilidad de crear empresas,
ambiente politico y social



8.4.2 Schumpeter y lainnovacion

Joseph Schumpeter (1883-1950) vivio dos épocas de la Economia, la del
nacimiento de la economia moderna y el inicio del uso de la matematica, y varias
de la Sociologia que incluyen desde Weber hasta Parsons (Smelser y Swedberg,
2005). A juicio de estos la teoria del emprendimiento nacié en la economia pero su
naturaleza es sociolégica, en concreto cuando “se intenta juntar nuevas
combinaciones en elementos existentes” (Smelser y Swedberg, 2005, p 12).
Schumpeter previo en 1939 la influencia del empresario en la Economia, su papel
para estimular la inversiéon y la innovacién a partir del andlisis de los ciclos
econoémicos. Es el empresario para Schumpeter “el gran protagonista del desarrollo
econdmico, en tanto que es el agente capaz de dar una “respuesta creadora”, esto
es, de poner en marcha innovaciones o nuevas... combinaciones de los factores de

produccion” (Davila, 2002: p 11).

Analizé la respuesta creativa en los negocios como campo de estudio del
emprendimiento y se refiere a las nuevas practicas —innovacion- de las empresas
en ese contexto. Los aumentos de poblacion, la adicién de cerebros y manos a la
fuerza laboral, o la reaccion de la industria a esfuerzos proteccionistas, provocan en
la economia una respuesta adaptativa. Esa adaptacién no se puede ver ex ante
dado que la respuesta de los empresarios no se puede prever aplicando las reglas
de pensamiento o inferencia de los hechos, por tanto, se explica ex post. La
respuesta creativa se formaliza en negocios y se convierte por tanto en el campo de
estudio del emprendimiento, junto con los mecanismos del cambio econémico en
una sociedad capitalista el conjunto que empuja la actividad emprendedora
(Schumpeter, 19472).

La accion del emprendedor que busca oportunidades, crea fortunas y genera
acumulacion de riqueza; de igual manera, reorganiza de forma permanente el
sistema econdmico y los estratos de la sociedad, al tiempo que impulsa el
crecimiento economico entendido este como la tendencia creciente durante un

periodo de tiempo de la produccion de bienes y servicios por persona, que requiere



determinados factores como medio ambiente fisico, organizacion social que incluye
contratos, propiedad, herencia, sistema de crédito, impuestos, relaciones laborales,
regulaciones publicas de la actividad econémica junto con la libertad y la seguridad,
politicas entendidas como aquellas instituciones que el sector politico de una
sociedad promueve como las guerras, la inflacion, las revoluciones, violencia,
tecnologia en un sentido amplio que incluye técnicas de organizacion de negocios,
contabilidad, banca y comercio, y el material humano no tanto en cantidad sino en
calidad moral e intelectual innata o adquirida, y la parte de talento o energia que en
una situacion social le da a la economia una distincion de propdésitos. Hay un espiritu
nacional que denota diferentes sistemas de ideas, creencias religiosas o no,
actitudes corrientes caso ahorro, progreso econémico, asuncién de riesgos, trabajo

fisico e intelectual, y la igualdad (Schumpeter, 1947, 1978).

La innovacion supone la combinacién de los factores de produccion de una
nueva forma, es decir, si una cantidad de producto cuesta menos de lo que costaba
sin disminucion de los factores, eso es innovacion. En ese sentido, la innovacion es
una serie de cambios tecnoldgicos en la produccién de mercancias en uso, la
apertura de nuevos mercados, el hallazgo de nuevas fuentes de aprovisionamiento,
la taylorizacion del trabajo, la mejor manipulacién del material, y la introduccién de
nuevas organizaciones econdmicas como los grandes almacenes. La innovacion no
es sinénimo de invento, un emprendedor no es el inventor (Schumpeter, 1939). En
otras palabras, la innovacion “se caracteriza por hacer nuevas cosas o hacerlas de

una nueva forma” (Schumpeter, 1947%).

La destruccion creativa supone reformar o revolucionar la estructura de
produccién explotando un invento, o una posibilidad tecnolégica que no ha sido
probada para producir nuevos articulos, o producirlos de una nueva forma, abriendo
nuevas fuentes de materias primas con reorganizaciones sucesivas en la industria
(Schumpeter, 1946). El freno a la innovacién proviene de la resistencia del entorno,
la repeticion de actos rutinarios, y la inhibicibn para transitar nuevas sendas
(Schumpeter, 1939).



8.4.3 Kirzner, el reconocimiento de oportunidades

Israel Kirzner describio una propensién de los seres humanos para descubrir
el conocimiento util y sus limites, que llamo propension emprendedora; propension
que es responsable del entrepreneurial alerthess para buscar oportunidades de
beneficio, descubrimientos emprendedores y superacion de los limites del
conocimiento existente. Esa entrepreneurial alertness puede llevar a errores que se
descubren pero hay una tendencia a corregirlos (Kirzner, 1986). Complementa a
Schumpeter en el sentido de que a partir del conocimiento nuevo se encuentran
nuevos usos de ese saber. Recalc6 el uso de informacién por parte del
emprendedor, en el sentido de que él tiene mejor conocimiento de las
imperfecciones del mercado y lo usa en su provecho; analizé el rol del emprendedor
en el logro de la coordinacion de mercado y la innovacion, la naturaleza del capital
y el interés, con énfasis en los peligros de una economia regulada y la importancia

de la libertad individual para obtener la creatividad que mejora la condicion humana.

Segun Kirzner (1986) el emprendedor es el elemento empresarial que hace
gue la accibn humana sea algo activo, creador y humano, en vez de algo pasivo,
automatico y mecanico; el emprendedor debe permanecer alerta a los cambios y
condiciones del mercado, anticipdndolas de la mejor manera posible. El
emprendedor es quien persigue sus fines eficientemente, con impulso y perspicacia
-un homo agens-, es decir, un individuo comprometido en la accion humana, alerta
ante las oportunidades ocultas. A diferencia de Schumpeter, cree que la
empresarialidad no es una fuerza exdgena que saca a la economia del equilibrio
porque supondria que ese equilibrio se logra sin empresarios (Rodriguez y Jiménez,
2007).

Busenitz y Alvarez (2001) reconocen que el término entrepreneurial alertness

acufiado por Kirzner, entendido como la capacidad de ver donde faltan bienes o



servicios, aparece cuando el individuo tiene dentro de si el valor para darle a los

recursos lo que otros no pueden darle.

8.4.4 El nuevo institucionalismo econémico y la empresa

La Nueva Economia Institucional enfatiza el rol de las instituciones en la
reduccion de los costos de transaccion (Meisel, 2010: p 614). Esta vertiente junta
andlisis econdmico e historia econémica y analiza las instituciones que inciden en
la capacidad de eleccion del individuo, mas alld de los andlisis de las variables
econdmicas tradicionales; las instituciones son las organizaciones fundamentales
de una sociedad, imposiciones creadas por los humanos que estructuran y limitan

sus interacciones (North, 1993).

Para North el modelo neoclasico es acertado pero insuficiente para analizar
y prescribir politicas que induzcan el desarrollo, porque se preocupa mas por la
operacion de los mercados y no por la forma como se desarrollan; reconocié su
aporte matematico pero sostiene que le restdé importancia al impacto de las
fricciones producidas por las instituciones que no se incluyeron en su cuerpo teorico,

como tampoco el paso del tiempo (North, 1993).

Baumol considera que la teoria y la politica en la oferta de emprendimiento
no es facil de proponer; se puede analizar cdmo se utilizan unos insumos o de donde
vienen, o la forma como el trabajo contribuye en la expansiébn econémica, pero
determinar el crecimiento de la fuerza laboral por si misma es una causa exdgena,
gue obliga a definir mejor el rol emprendedor y sus determinantes. Segun Baumol
el empresario siempre necesita innovar y los recursos para hacerlo no solo son sus
ahorros sino el crédito; la innovacion puede ser la introduccion de un nuevo bien o
de una nueva calidad en uno existente, la introduccion de un nuevo método de
produccion o la apertura de un nuevo mercado. No encuentra en los neoclasicos la

definicion formal del emprendedor, debido a la naturaleza simple de los modelos de



empresa que suponen la repeticion constante de decisiones dia tras dia; es decir,
en ese espacio no hay posibilidad de empresa ni de iniciativa. Modelo que no incluye
esquemas ingeniosos, innovaciones brillantes ni carisma en el cual el

emprendimiento se pueda realizar (Baumol, 1968).

8.4.5 Contribuciones de Latinoamérica

Celso Furtado diferencié entre Wicksel y Schumpeter el rol de empresario.
Para el primero, la demanda de capital desequilibra la actividad econémica, que
puede ser aprovechada por los empresarios para crear superganancias; esa presion
sobre el sistema econdmico eleva los precios. Para Schumpeter la accion del
empresario tiende a transformar el proceso productivo mas que preocuparse por el
hecho de anticipar ganancias; por ello el empresario se convierte en impulsador del
progreso econdmico a través de la innovaciones y se facilita por la existencia del
sistema de crédito que permite retirar del circuito econdmico los recursos para

financiar las innovaciones (Furtado, 1970).

Manfred Max-Neff (1932- ) premio Nobel Alternativo, propuso el Desarrollo a
Escala Humana, entendido como el desarrollo referido a las personas y no a los
objetos. La calidad de vida depende de las posibilidades que tengan las personas
de satisfacer sus necesidades humanas fundamentales como ser, tener, hacer y
estar y las necesidades de subsistencia, proteccion, afecto, entendimiento,

participacion, ocio, creacion, identidad y libertad.



llustracion 8-4 Caracteristicas del emprendedor seglin otros economistas; autores

Baumol (1968): innovador, decide basado
en instinto, oferta de emprendimiento,
estrategias de decision, actitudes frente al
riesgo, crédito, emprendedor es diferente
a gestor, las formas de estimular la
actividad emprendedora, emprendimiento
se puede fomentar y entrenar

Max-Neff (1993):
Empresas y practicas
sociales, redes
horizontales

Furtado (1970): Ingreso generado, depende del
tiempo y del todo orden institucional, como
organizador de la produccién, con dnimo de

ganancias, sus energias y su inteligencia se hallan
encaminadas a los problemas de la produccion,
garantizan el dinamismo del capitalismo en las

Fontela (2006): Ambitos financiero, gestion e
impulsador, educacion, arte, intuicién, inspiracién,
estética -mejorar lo imaginado-, emociones,
eficiencia, informacién y conocimiento,
disponibilidad de recursos y su uso eficiente,
satisfacer deseos de unos y otros

Guzman y Lifidn (2005):

Educacidn, motivacion,

ambicidn, innovacion,
cooperacion y
proactividad

regiones subdesarrolladas.

De otro lado, Marx (1984) asumio la empresa como centro de explotacion,
forma de apropiaciéon del tiempo y del trabajo ajeno, concentracion y apropiacion
de la renta de los obreros que, ademas, se concentra solo en la busqueda de
ganancias. Por tanto, prosigue, la empresa es una forma donde se acumula el
capital en manos de los empresarios en una cantidad suficientemente grande para
permitir el trabajo en gran escala. Critica ademas que para mantener los niveles de
produccion se deba emplear mayor nUmero de maquinas, servidas por obreros no
calificados, con el fin de fabricar mayor cantidad de bienes que con los
procedimientos antiguos. La empresa es entonces el sitio donde la productividad
del trabajo crece y se suprime todo lo que sea trabajo inutil. En sintesis, para Marx,
la funcién del capitalista—empresario es una funcién econémica de la nacion que le
es confiada por la propiedad del capital, y su ganancia es una forma de sueldo.
Agrega Luxemburg (2003) que la apropiacion de la plusvalia requiere incrementos
de produccién de capital para generarla y conservar las ventajas de las grandes

empresas.



8.4.6 Desde la Sociologia

Segun Thornton (1999) la Sociologia asume el emprendimiento como la
creacion de nuevas organizaciones en un contexto que depende de procesos
econdémicos y sociales, con atributos sociolégicos como la industria local y las
presiones externas, las redes, la imitacién, los momentos y las actividades del
Estado. A diferencia de otras ciencias, incorpora al emprendedor en una estructura
social especifica y bajo la influencia de muchas fuerzas, por lo que individuos y
organizaciones afectan y son afectados por su contexto social. Agrega Thornton
(1999), citando a Aldrich y Waldinger (1990), que las clases sociales y grupos

étnicos producen diferente comportamiento emprendedor.

Hay dos enfoques en el estudio del emprendimiento, uno desde la oferta y
otro de la demanda de emprendedores. El primero se centra en la disponibilidad de
individuos apropiados para ocupar los roles emprendedores y las caracteristicas
individuales del emprendedor, pero desconoce la infraestructura en que se mueve.
Para avanzar en lo economico las sociedades requieren una oferta adecuada de
esos individuos especiales; las diferencias de crecimiento, forma y localizacion se
atribuyen a aspectos psicologicos, sociales, culturales y caracteristicas étnicas de
los individuos, y permitirian inferir cémo, por qué y donde se fundarian nuevos
negocios. El enfoque de demanda sugiere examinar varios caminos del contexto de
la creacidn organizacional como la generacion de nuevas empresas por
organizaciones, la actividad de las profesiones, las politicas estatales, el desarrollo
de mercados, y el advenimiento de cambios tecnolégicos; también examina las

oportunidades y como estas cambian en el tiempo (Thornton, 1999).

Max Weber (1864-1920) abordd un marco general de variables y de patrones
explicativos del complejo niamero de actividades relativas a la produccion,
distribucion, intercambio y consumo de bienes y servicios escasos. Analizé los
desarrollos econdmicos que suponen cambios en las estructuras sociales, -coincide
con Schumpeter quien destacé la persistencia del emprendedor para vencer la
resistencia social al cambio-. El espiritu capitalista obedece a la adecuacion que los



hombres hacen de la mentalidad para aspirar de forma profesional y sistematica en
busca del lucro per se; las clases medias y los comerciantes fueron quienes lograron
que el término empresario comenzara a tener otra connotacion nacida de la
necesidad de mantenerse en el mercado, a diferencia de las clases predominantes
gque no sentian tal carencia por cuanto sus empresas estaban plenamente
organizadas. El capitalismo y el caracter comercial de los empresarios, requieren
entrada de capitales para ser invertidos en el negocio, junto con la entrega absoluta

a la profesion de ganar dinero (Weber, 1984).

Se aproximé a los valores éticos y religiosos calvinistas y su influencia en el
desarrollo del capitalismo, contrario sensu, del cristianismo ortodoxo que

desaprobaba la actividad mercantil por su vision metahumana (Weber, 1984).

Neil Smelser explicé a partir de Herbert Spencer, Emile Durkheim y Max
Weber, que la esencia de la actividad empresarial es el desbaratamiento de los
patrones existentes de produccion y la iniciacién de patrones nuevos. La posicion
que ocupa la direccion de empresas dentro del desarrollo econémico es una
posicion critica: a diferencia de los obreros el empresario toma el riesgo de

reorganizar los factores de produccion (Smelser, 1965).

Georg Simmel entendié al individuo sin consciencia de ser parte de la
sociedad, sin embargo, de alguna manera se conecta con otros individuos y ellos
con él afin de asociarse y reconocer la complejidad de esa sociedad. Cada individuo
es la serie fisioldgica de sus padres, las tradiciones, el trabajo, conocimientos y
creencias que determinan el equipo y contenido de cada vida; la sociedad mezcla
de nuevo esos factores y produce nuevas individualidades para coexistir de forma
interdependiente a través del tiempo. Cada individuo compite con otro y es el
emprendedor quien se beneficia de esa competencia. Sociedades no perfectas con
individuos que buscan su realizacion -aunque otros no la buscan- integran sus
necesidades y subjetividades, a través de la vocacion, definida esta como el sentido

personal de la diferenciacion y la articulacién de la sociedad por la divisién del



trabajo, por tanto, es una calidad subjetiva que diferencia a los individuos. Algunos
individuos son llamados por su vocacién —en algunos, la creacion de empresa- y
quienes la encuentran impulsan a otros; la sociedad debe buscarlos y encontrarlos
(Simmel, 1910). La percepcion de ganar o percibir ganancias impulsa al sacrificio,
no solo por el trabajo para si mismo sino para otros, o para abandonar de inmediato

cuando se dejan de percibir (Simmel, 1900).

8.4.6.1 Sociologia econdmica; las redes

La Sociologia Econdmica estudia el por qué las dinamicas del capitalismo se
aceleran y qué hace que se frenen o detengan; se interesa también por el dinero —
como facilita y hace mas barata el funcionamiento del mercado-, otros fenémenos
econOémicos y sus dimensiones culturales. En particular, analiza la sociologia de la
produccion, porque las sociedades no pueden vivir sin ella. Siguiendo a Schumpeter
en cuanto a las nuevas combinaciones de recursos, Swedberg hizo una revision
que incluye tierra, trabajo, capital, tecnologia y, acude a Marshall (2003) para sumar
las organizaciones, a fin de mostrar que no solo la tecnologia influye sobre la
productividad (Swedberg, 2003). La Sociologia econémica se puede ver como un
distanciamiento del enfoque individualista que los psicologos hacen de la
personalidad y la construccion de riqgueza e imperios por si mismos; por ello,
Swedberg intenta ver esa iniciativa como actividad de grupo y se refiere a la
posibilidad de que una persona motive a otras, coordine sus esfuerzos y entrambos
consigan las metas elegidas de manera conjunta como es el caso de la creacion de

empresa como respuesta ante la exclusion (Swedberg, 2002).

8.4.6.2 Nuevos enfoques sociologicos

En el emprendimiento Thornton (1999) prevé la influencia de las grandes
firmas, las empresas de capital de riesgo, los mercados publicos para iniciar

negocios y las adquisiciones corporativas; hoy muchas de las nuevas empresas se



crean desde organizaciones existentes, empresas de capitales de riesgo y otras por
iniciativa de los empleadores. Y se suman a las personas que han elegido como
opcién de vida o de identidad de carrera emprender la creacién de empresa. Ello
supuso el incremento de cupos en las escuelas de negocios, surgimiento de
instituciones de investigacion, organizaciones profesionales y publicaciones sobre

emprendimiento.

Hoy se analiza la complejidad de la sociedad y su impacto en la empresa,
caso de la cultura empresarial, la reputacion y el capital humano. De igual manera
se abocan las complejas capacidades del emprendedor, sus habilidades practicas
y la experiencia para explotar de manera eficiente las oportunidades. Aunque se ha
explicado como se agrega valor a la empresa no es facil imitar al emprendedor o
gue otras firmas creen esas capacidades emprendedoras, casi como la tecnologia

no es imitable a la perfeccion (Busenitz y Alvarez, 2001).

Desde la Sociologia se intenta establecer por qué la actividad emprendedora
expresada en creacion de empresas varia entre paises; en principio, Armington y
Acs citados por Pinillos et al (2007), observaron las caracteristicas estructurales de
paises y regiones y entre ellas el desempleo, densidad de poblacion, estructura
industrial y la disponibilidad de financiacion —afios 80 del siglo XX-. La cultura —
valores compartidos, creencias y comportamientos esperados- es factor
determinante de la actividad emprendedora; citando a Hofstede, mencionan las
cuatro dimensiones culturales que diferencian a los paises en cuanto a actividad
emprendedora: la distancia al poder, aversion a la incertidumbre, individualismo-
colectivismo y masculinidad-feminidad. Asi, la actividad emprendedora de un pais
a partir de Hayton et al 2002, se favorece con culturas de alto individualismo, baja
aversion a la incertidumbre, baja distancia al poder, y alta masculinidad (Pinillos et
al, 2007).



llustracion 8-5 Caracteristicas del emprendedor segln la Sociologia; autores

Weber (1864, 1903): Caracteristicas individuales,
segun origen, entrega absoluta a profesion de
ganar dinero, actividad lucrativa, empresario
tradicionalista y empresario profesional,
innovacidn, impulso innovador, valores éticos y
religiosos, capital, mando sobre otras personas,
necesidades del consumidor, normas

Smelser (1965): Prestigio, compensacion social,
acceso a capital y nuevos mercados, personalidad,
valores, desbaratamiento de patrones de
produccidn,

Simmel (1910): Fruto de tradiciones,
conocimientos, creencias, se beneficia de

Pinillos et al (2007): caracteristicas de cada pais,
cultura, contexto

Thornton (1999): Atributos personales,
comportamientos y las caracteristicas,
aprovechamiento de oportunidades, capacidades
complejas de cada individuo, habilidades
précticas; emprendimiento desde empleadores y
empresas constituidas, capitales de riesgo,
adquisiciones corporativas, fenomeno dinamico
que existe a través del espacio y del tiempo,
distintos emprendedores crean empresas
diferentes

Swedberg (1992): Valores y habitos, iniciativa de
grupo ante la exclusidn, estrategias, redes

competencia, impulsado por ganancias,

Cada pais tiene un nivel de emprendimiento segun se vislumbren tres
dimensiones, al tenor de lo encontrado por Busenitz: la dimensién regulatoria, la
dimension cognitiva y la dimensién normativa. La dimension regulatoria se refiere a
leyes, regulaciones y politicas de gobierno —tal como lo afirma la nueva teoria
institucional-, la dimensién cognitiva describe el nivel de conocimiento que tiene los
habitantes de un pais sobre la forma de establecer y dirigir una nueva empresa, y
la dimension normativa muestra la forma como se valora el pensamiento creativo e

innovador reflejado en la actividad emprendedora (Pinillos et al, 2007).

8.4.7 Desde la Psicologia

El por qué -las causas, caracteristicas individuales y el comportamiento del
emprendedor- se abordan desde la Psicologia con el andlisis de la creatividad, los
retos y la agresividad. El rol del emprendedor y su impacto en el sistema econémico
es innegable; es una persona que transforma su entorno y tiene unos rasgos
especificos como la creatividad, el deseo de independencia, la capacidad de

liderazgo, oportunismo, individualidad, intuicidon, organizacion, capacidad de



racionalizacion, planificacion y profesionalismo. ElI emprendedor desea la
responsabilidad personal del éxito y actia mejor en situaciones en que puede
responsabilizarse personalmente de los resultados; ademas, necesita estimulos
para que surjan las cualidades personales y sociales que junto con sus condiciones
genéticas, su familia, y la educacion lo conviertan en emprendedor. Un
emprendedor cree en sus capacidades para comenzar y completar cosas y eventos
a través de sus propias acciones (Virtanen, 1997).

David McClelland (1917-1998) abordé el emprendimiento desde el rol que
desempefian los individuos segun las diferentes posiciones sociales que ocupan. El
comportamiento emprendedor depende de las motivaciones personales que el
medio ambiente proporcione, enfoque que sugiri6 Schumpeter al reconocer que la
naturaleza de la funcion del emprendedor se basa en sus aptitudes y motivacion
(Schumpeter, 1947a).

Un rasgo que explica el emprendimiento es la motivacion; los motivos de un
emprendedor no son siempre econémicos aunque las personas que tienen
necesidad de éxito son mas sensibles a los estimulos econdmicos. Un motivo es
segun McClelland, “un interés recurrente por un estado objetivo que impulsa, orienta
y selecciona la conducta” (McClelland, 1989, p 204). Asi, los motivos “estan basados
en incentivos emocionalmente activados. Los incentivos comienzan siendo
naturales en el sentido de que innatamente suscitan diferentes tipos de emociones
positivas 0 negativas, cuya naturaleza cambia rapidamente con el aprendizaje”
(McClelland, 1989, p 193). Los incentivos son caracteristicas estables del entorno y
activan las emociones; son incentivos positivos cuando la persona los busca, —el
dinero es un incentivo concreto- o negativos cuando los esquiva. Esta motivacion
para actuar se combina con cogniciones como los valores, las destrezas y las

oportunidades para producir actos especificos (McClelland, 1989).

Un emprendedor es entonces una persona con un alto nivel de logro, que se

interesa por los negocios y se muestra capaz en esa actividad, porque los “negocios



requieren que las personas asuman riesgos moderados y la responsabilidad
personal de sus propias acciones... (y) presten mucha atencion a la
retroinformacion en términos de costos y beneficios y encuentren modos
innovadores de conseguir un nuevo producto o de proporcionar un nuevo servicio”
(McClelland, 1989, p 274).

El empresario se impone metas moderadas —ni demasiado faciles o dificiles-
para maximizar la probabilidad de alcanzar el éxito, y requiere mucha
retroalimentacion, la responsabilidad personal en la solucion de dificultades —
sensacién de éxito al terminar una tarea-, mas iniciativa y conducta exploratoria, y
formas de investigar de manera continua para encontrar tareas que puedan
resolverse a su gusto. Aungue solo se habla de utilidades en el sistema capitalista
el motivo éxito parece ser mas fuerte que el motivo ganancia en la creacion de
empresa, entre otras razones porque hay mas fuerza motivadora en mejorar y

expandirse que en generar utilidades (McClelland, 1970).

Las criticas a McClelland apuntan a la dificultad de enlazar rasgos
particulares psicolégicos y sociolégicos que causan comportamientos complejos
como el emprendimiento. A lo sumo se podria hablar de correlaciones o
antecedentes particulares en el comportamiento emprendedor, no de una relacién
causal. Shapero (1982) se aleja parcialmente de su teoria de las motivaciones
porque encontr6 muchos emprendedores que no reconocieron abiertamente
motivacion de logro para crear empresa sino determinados comportamientos y
actitudes. Otra critica se refiere a que se identifica solo al emprendedor con el
creador de pequefios negocios, segun Cooper, Dunkelberg, and Woo (1988) citados
por Carland et al (1984).

8.4.8 Otros enfoques de la motivacién

Para Carland et al (1988), no solo se debe estudiar la personalidad del
emprendedor, es decir, qué es el emprendedor sino tratar de definir lo que hace.

Por tanto, ademas de los enfoques de lineamientos de personalidad como el analisis



del lugar de control -locus de control, entendido como el sentimiento de una persona
respecto al control de su vida que se atribuye a causas internas o externas-, la
aversion al riesgo y las necesidades de independencia se pueden agregar analisis
mas contextuales ligados a las representaciones de los fracasos o de los éxitos, los
resultados esperados, la perseverancia o las informaciones percibidas como

importantes.

Gartner (1988) analiza en primer lugar al individuo solo o en grupo con
necesidades de éxito, locus de control, propension a la toma de riesgos, experiencia
previa, padres emprendedores, determinada edad y educacion; en segundo término
estudia el ambiente y la disponibilidad de capital de riesgo, la presencia de
emprendedores con experiencia, mano de obra calificada, accesos a proveedores
de recursos, acceso a consumidores y nuevos mercados, influencia de gobiernos,
proximidad a las universidades, disponibilidad de tierras, acceso a transporte, poder
de compra de los consumidores, presencia de inmigrantes, una gran base industrial,
rivalidad entre competidores, entre otros; en tercer lugar la organizacién y su
liderazgo, diferenciacion, nuevos productos o servicios, baja oferta, recursos
inutilizados, contratos y joint ventures; por ultimo el proceso que contempla la
oportunidad de negocio encontrada por el emprendedor, los recursos que acumula,
los productos y servicios, la construccién de la organizacion y la respuesta que da

a la sociedad y al gobierno (Gartner, 1985, p 702).

Virtanen considera que la motivacion de logro es el factor mas importante
gue contribuye a explicar la variacion de tasas de crecimiento y emprendimiento (ver
tabla 3). En tanto Shaver y Scott (1991) creen que es la motivacion, talvez, la Gnica
variable personal asociada con la creacion de nuevas empresas. De suerte que,
dominar, manipular, organizar objetos fisicos, personas o ideas, hacerlo rapido y de
forma independiente de ser posible, para vencer obstaculos y lograr altos
estandares, sobresalir por si mismo, competir con otros y superarlos, ayuda a
incrementar la autoestima por el éxito logrado en el ejercicio del talento (Virtanen,
1997).



Tabla 8-2 Aproximaciones al emprendimiento; autores

) o L Teorias
i o Teorias psicoldgicas, socioldgicas y o
Teorias psicoldgicas o psicolégicas y
econémicas o
econdémicas
Condiciones Motivaciones, metas Proceso de Desemperfio
personales, emprendimiento
y objetivos
valores y expectativas
Ambiente Habilidades y recursos

8.4.9 De Bono, creatividad para hallar nuevas ideas

De Bono hizo énfasis en la creatividad a partir del pensamiento lateral
entendido este como una habilidad mental adquirida que prescinde de la valoracion
inicial de las ideas, es decir, se parte de muchas ideas y luego se pueden clasificar.
Diferencié entre pensamiento vertical que usa el proceso légico y parte de que cada
persona “toma posicion y después trata de construir sobre esa base” (De Bono,
1994, p 96) y pensamiento lateral, término acufiado en 1967, que desorganiza la

secuencia logica y llega a soluciones desde otro angulo, cuando un individuo se



desplaza hacia los lados “para probar diferentes percepciones, diferentes
conceptos, diferentes puntos de entrada... (usando) diversos métodos, incluidas las
provocaciones, para salir de la linea habitual de pensamiento” (De Bono, 1994, p
96). Una provocaciéon es un concepto o0 una idea inexistente en la experiencia de
cada persona, y motiva a acudir a los caminos laterales cuando se piensa. Los dos
tipos de pensamiento se complementan; el pensamiento lateral que es libre y
asociativo, permite generar ideas, mientras que el pensamiento I6gico, que incluye

el analisis y el razonamiento, facilita su seleccion (De Bono, 1994).

llustracion 8-6 Caracteristicas del emprendedor segun la Psicologia; Autores
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8.5 Desde la Administracion

Mientras otros enfoques hacen énfasis en el emprendimiento y el espiritu
emprendedor, desde la gestion se asimilo el emprendimiento con hacer negocios e
implementar estrategias para su permanencia, por ello, desde la Administracion se
analizo el proceso emprendedor desde los métodos, practicas y estilos de toma de
decision; las dimensiones de autonomia, innovacion, toma de riesgo, proactividad y

la agresividad competitiva (Miles y Snow, 1978 citados por Lumpkin y Dess, 1996).

En principio Taylor (1911) y Fayol (1916) se inclinaron por la efectividad, la
productividad, la eficiencia y la excelencia mas que por el emprendimiento, en lo
gue coinciden con Smith al afirmar que el logro de la eficiencia se sustenta en la
division del trabajo y la especializacion; Taylor en 1911, entendio el objeto de la
Administracion como “asegurar la maxima prosperidad para el patron” (Taylor, 2003,
p 2) y de contera, para los empleados; prosperidad general y permanente, medida
en recursos y busqueda de la excelencia. Para ello juegan papel primordial los
estimulos a fin de lograr la iniciativa de los trabajadores, estimulos que incluyan
también intangibles como la esperanza de mejora 0 ascenso rapido y por supuesto,
salarios mas elevados, aunque los mas importantes son el trato y la consideracion

hacia las personas.

Para Fayol en 1916, lo mas importante es la separacién de las operaciones
de la empresa: “técnicas, comerciales, financieras, de seguridad, de contabilidad y
administrativas” (Fayol, 2003, p 117) y la diferenciacion entre administracion —
funcién que asegura la gerencia- y gerencia —conducir la empresa hacia su objetivo
tratando de sacar el mejor partido de los recursos que posee-. Las personas
cumplen las funciones en las empresas a partir de sus cualidades fisicas,
intelectuales, morales, conocimientos generales y especiales, y la experiencia.
Quien ejerce la direccion de la empresa es quien mas domina la capacidad
administrativa; es decir, del obrero se espera la capacidad técnica, y de los mandos

medios las demas funciones (Fayol, 2003).



Segun Fayol (1916) la Administracion solo actla sobre las personas, se
puede ensefar y sus principios contemplan la division del trabajo, la autoridad, la
disciplina, la unidad de mando, la unidad de direccion, la subordinacion de intereses
particulares al interés general de la empresa, la remuneracion, la centralizacion, la
jerarquia, el orden, la equidad, la estabilidad del personal y la iniciativa, entre otros.
Describié también a los interesados en la empresa entre quienes estan los
accionistas, el consejo de administracion, la direccion general, mandos medios y
obreros. Las cualidades y conocimientos de todo empresario, desde el gran
empresario hasta el artesano, varian solo en grados. Concedio gran importancia a
los convenios para regular las acciones entre empresa y agentes; sin importar si en
la empresa hay familia 0 amigos los convenios aseguran la equidad; por supuesto,
atribuye al ejemplo de los jefes una forma de “asegurar la obediencia y la
abnegacién” (Fayol, 2003, p 218).

Peter Drucker no acepto el concepto de personalidad emprendedora sino los
rasgos distintivos de cada individuo y su conducta; de suerte que, la base de un
emprendedor no es intuitiva, “es conceptual y tedrica” (Drucker, 1984, p 40); un
empresario exitoso no espera a la musa, busca la necesidad que debe ser
entendida; sin entender el problema no se puede encontrar una solucién y tampoco
se puede solucionar sin el conocimiento. Independiente del espacio donde él o ella
emprendan —publico, dentro de la empresa o0 en creacion de empresa- deben acudir
a la permanente innovacion, puesto que es dificil vivir en entornos innovadores sin
esa competencia, ademas, porque el emprendimiento no es natural, ni creativo, es
trabajo; los emprendedores pueden aprender pero requieren esfuerzo, y los
emprendedores empresariales deben ser disciplinados, trabajar y practicar
(Drucker, 2007). Es mas fuerte la influencia del empresario innovador en la
economia que la tecnologia; esta tiene innegable rol en la generacion de empresas
pero encontré que en 1980 el 75% de empresas nuevas eran tradicionales (Drucker,
1984). Para él los empresarios de alta tecnologia son inventores y especuladores
mas que innovadores y coincide con Schumpeter en que “el inventor produce ideas

y el emprendedor hace que las cosas se hagan” (traduccion libre Schumpeter,



1947a). El empresario innovador segun Drucker, es minoria porque crea algo nuevo,
diferente, con impacto en la economia y de paso, “provoca cambio de valores en la
sociedad” (Drucker, 1984, p 37). El crédito genera poder adquisitivo y de igual
manera que los economistas del nuevo institucionalismo North y Coase, Drucker ve
al emprendedor rodeado por redes e instituciones. El empresario es arriesgado, es
un innovador que busca el cambio, responde a él y lo explota como oportunidad; la
oportunidad es la fuente de la innovacion y ella estd en lo inesperado, lo
incongruente, la estructura del mercado, los nuevos conocimientos. La innovacion
debe “ser sistematica” (Drucker, 1984, p 27), intencional y que analice las
oportunidades. Finalmente, atribuye el fracaso de un emprendedor a factores como
la codicia, estupidez, impulsos sin raciocinio e incompetencia; recomienda entonces
gué no debe hacer un emprendedor: ser astuto, concentrarse en una sola cosa e

“‘innovar para el presente” (Drucker, 1984, p 164).

8.5.1 Estrategias adaptativas y asertivas

¢, Como piensa el emprendedor? Busenitz (2001) acufi6 el término heuristica
—por tanteo- para describir la estrategia individual que se usa para tomar decisiones
estratégicas en situaciones complejas donde la informaciéon es escasa o incierta
(Busenitz y Alvarez, 2001). Estrategias que se caracterizan por su adaptabilidad,
proactividad, y asertividad, y ser de tipo buscadora, defensiva, analizadora y
reactiva (ver tabla 13). Su propuesta enlaza el emprendimiento con los recursos, las
diversas formas como se explotan y los diversos resultados que se consiguen. La

creacion de riqueza es primordial para el emprendedor y para la Administracion.

Hay conocimiento emprendedor y conocimiento de expertos, en lo que
coinciden Kirzner (1986) y McClelland (1970); a diferencia del primero los expertos
no reconocen el valor del conocimiento o coOmo se puede convertir en beneficios
econdémicos como si lo hace el emprendedor y valora la oportunidad de ese saber

para generar rentas (Busenitz y Alvarez, 2001)



De otro lado, Shane y Venkataraman et al (2000, p 217) definieron el
emprendimiento como “la comprension de cdmo son descubiertas, creadas y
explotadas, las oportunidades de poner en el mercado nuevos bienes y servicios,
por quién y con qué consecuencias’. Hay oportunidades lucrativas vy
emprendedores que las buscan; oportunidades —oportunity-based- que dependen
de las asimetrias de informacion que se presentan en los mercados (Shane y
Venkataraman, 2000). Mas adelante, Sarasvathy, Venkataraman et al (2003)
abordaron tres visiones de la oportunidad emprendedora como el conjunto de ideas,
creencias y acciones que activan la creacion futura de bienes y servicios en la
ausencia de un mercado para estos. Es entonces la oportunidad emprendedora una
nueva idea o invencién que puede o no lograr fines econémicos, en la que se confia
para lograr fines valiosos, que genera e implementa acciones para imaginar nuevos
artefactos econémicos —bienes y servicios-, entidades econémicas -empresas y

mercados- e instituciones -estdndares y normas-.

llustracién 8-7 Caracteristicas del emprendedor segiin la Administracién; autores

Taylor (1911): Estimulos, trabajo en equipo, organizacion funcional, maximizacién de la produccion, la excelencia técnica con

minimizacion de costes, dptima utilizacion de los recursos y la especializacion de tareas

A\

Fayol (1916): Separacion de las operaciones de la empresa, jerarquia, orden, equidad, participacion de los trabajadores

!

Drucker (1984): Rasgos distintivos de cada individuo y conducta, no personalidad emprendedora, innovacion,
innovacidn sistematica, innovacion para el futuro, riesgo no inventos, no es la tecnologia fuente de nuevas empresas,

motivaciones -dinero, poder, curiosidad, fama o reconocimiento-.

Porter (2002): Competitividad, cambio tecnoldgico y reduccion de costes, cadena de valor, intraemprendimiento

Peters y Waterman (1984): creatividad es diferente de innovacién, intraemprendimiento

I

Busenitz (2001): Estrategia, heuristica, conocimiento emprendedor y conocimiento de expertos

VA

DAdvila (1996): Caracteristicas personales, percibe oportunidades, se orienta a la accion, corre riesgos razonables, motivacién

principal no esta en los incentivos monetarios.



En Colombia Varela (2006) recoge varias caracteristicas del empresario,
entre ellas la identificacion de una oportunidad, la creatividad e innovacién en la
puesta en marcha de esa oportunidad, la consecucion y asignacion de recursos, la
participacion en el disefio, montaje y operacion de la propuesta, la asuncion de
riesgos en tiempo y prestigio personal, la inversién de tiempo, conocimiento y
energia, la busqueda de recompensas expresadas en beneficios monetarios y
satisfacciones personales, la creacion de riqueza y generacion de empleo y la

actuacion con libertad e independencia (Varela, 2001).

8.6 Nuevas vertientes

Guzméan y Santos (1999) muestran como los enfoques econémicos sobre
emprendedor y empresa fueron abundantes hasta 1940 y se complementaron
desde otras vertientes —Psicologia, Sociologia y Administracion, que destacan al
empresario como motor del progreso econdémico. Asi mismo recogen tres funciones
del empresario: a) capitalista o financiera destacada por fisidcratas, clasicos y
marxistas, que llegaron a entender como uno solo al empresario y el capitalista, b)
gerencial, propuesta por los economistas neoclédsicos, marginalistas e
institucionalistas y que ejerce el empresario cuando dirige, organiza, gestiona,
planifica o controla el funcionamiento de su empresa, e c¢) impulsora planteada por
economistas (Schumpeter 1944 y Knight 1948) y no economistas (Hoselitz 1960,
McClelland 1961 y Hagen, 1962) referida a cualidades, psicoldgicas y socioldgicas

del empresario, que debe decidir cuales son las iniciativas que debe emprender.

Como complemento al aporte econdmico en los afios sesenta se propuso el
enfoque de los atributos personales, basados en las caracteristicas psicologicas y
la personalidad de los emprendedores a fin de identificarlos y proponer politicas

publicas de apoyo; los rasgos de personalidad identificados incluian la necesidad



de logro (McClelland, 1961) no solo la busqueda de beneficios para si mismo, la
propension a asumir riesgos moderados (Brockhaus, 1980 siguiendo a Knight), el
locus de control interno (Rotter 1966) o creencia de que el emprendedor controla su
destino, el Deseo y la necesidad de independencia (Collins y Moore 1964) referido
al emprendedor que se resiste a la autoridad y no se queda en una organizacion y
el Caracter innovador (Carland et al 1984) en desarrollo de Schumpeter). A estos
aportes Alan Gibb (1998, 2005) sumo la iniciativa, la capacidad individual de
persuasion, flexibilidad, habilidad para resolver problemas, imaginacion, dotes de

mando y adiccion al trabajo.

Finalmente, no todo es positivo en las teorias sobre emprendimiento y
creacion de empresa. Kets de Vries (1985) citado por Carland et al (2007) muestra
los rasgos negativos de los emprendedores, entre los que se encuentra la necesidad
de control, los sentimientos de desconfianza, los deseos de aprobacion y
considerarse victimas. Agregan Carland et al, en su investigacion con presidiarios
que muchos emprendedores y creadores de empresa y después delincuentes
perciben sus actividades legales e ilegales como positivas. Valdaliso y Lépez (2000)
cuestionan la ausencia de escrupulos en el desarrollo de las actividades de la
empresa, sin embargo, se detectan en la transgresion de normas, instituciones y
leyes y no en un modelo moral aprioristico -el empresario no es intrinsecamente

virtuoso o perverso-.

8.7 Conclusiones

Al abordarse a los enfoques -economia, sociologia, psicologia y administracion- se

hallaron elementos para aproximarse a las definiciones de emprendedor y



emprendimiento. Se respondieron las preguntas de lo que pasa cuando el

emprendedor actla, por qué actia y como actla.
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9 NUEVAS ALTERNATIVAS ECONOMICAS, LA GESTION DE
OPERACIONES TURISTICAS

F.G. Murillo Ronddn?8

RESUMEN

El desarrollo de la ciencia econémica a través del tiempo ha presentado diferentes
matices, en algunos momentos enfocandose y teniendo una relacién muy estrecha
con las ciencias politicas, buscando conocer los aspectos del estado como
reguladores del mercado, en otro momento esta relacionada con los aspectos
sociologicos analizando comportamientos individuales tanto de oferta y demanda,
siguiendo estas relaciones se une la economia con el turismo, donde se busca que
a través de la correcta combinacion de factores de produccion como son tierra,
capital y trabajo y de una forma eficiente se obtengan bienes y servicios necesarios

para el desarrollo de las actividades de los consumidores turisticos.

El turismo es uno de los sectores donde en los Ultimos afios el estado ha priorizado
sus politicas publicas, teniendo presente que por cuenta del gobierno se debe
estimular la actividad y oferta turistica, mejorando las condiciones de infraestructura

y promoviendo los diversos corredores turisticos del pais.

El presente articulo muestra el comportamiento del turismo como nueva alternativa
econdémica para el pais, revisando algunos conceptos del turismo, sobre esta
revision conceptual se muestran algunos datos del sector, para en ultima instancia

establecer algunas de las oportunidades econdémicas para el sector.
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9.1 INTRODUCCION

Uno de los sectores econdmicos de mayor crecimiento en los ultimos afios en el
mundo ha sido el sector turistico, segun datos de la organizacion mundial del
turismo (UNWTO), este segmento econdmico ha tenido un aumento importante
de cerca del 7% en el afio 2017; Colombia no ha sido ajena a esta tendencia y
dadas sus ventajas de diversidad de climas y ecosistemas entre otros aspectos,
el crecimiento en el turismo del afio 2017 ha sido del 27% con respecto al 2016,

muy superior al aumento a nivel mundial.

El turismo en el pais se ha convertido en una de las fuentes mas importantes de
ingreso de divisas, donde el nimero de turistas en los ultimos tres afios se ha
ubicado entre cuatro y seis millones de personas en promedio por afo, siendo la
segunda fuente de ingresos después del petréleo, y estando por encima de
actividades econdmicas tradicionales como la produccién y exportacién de café

y de banano.

Dadas estas pequefas cifras alentadoras de crecimiento turistico, es importante
tener presente las externalidades positivas y negativas que trae esta actividad
econOmica para un pais o para una region, entendiéndose por externalidad como
“el costo o beneficio que surge de la produccién o el consumo y que recae sobre
una persona diferente al productor o consumidor de un bien o servicio” (Parkin,

2010).

El objetivo del presente documento es mostrar de forma general algunas de las

nuevas oportunidades econdémicas de negocio que se pueden derivar por el



crecimiento del sector turistico en Colombia, se mostrara un breve marco
conceptual general del turismo, de igual forma se presentaran algunos efectos
positivos y negativos de la actividad turistica, para finalmente plantear algunas

de las oportunidades de negocio que se pueden derivar de la actividad turistica.

9.2 Aspectos conceptuales del turismo

Desde el punto de vista econdmico y tal como lo plantea (Capo, Riera y Rosello,
2006), la industria turistica es el conjunto de actividades que buscan satisfacer

la demanda cada vez mas creciente de los turistas.

(Brida, London y Rojas, 2014) definen al turismo en sentido amplio, como todo
tipo de viaje; y en sentido estricto, como los desplazamientos de personas que
se alejan pasajeramente de su residencia para consumir bienes econémicos y

culturales.

Segun la Organizacion Mundial del Turismo (OMT, 1994), “el turismo comprende
las actividades que realizan las personas durante sus viajes y estancias en
lugares distintos a su entorno habitual, por un periodo de tiempo consecutivo

inferior a un afo, con fines de ocio, por negocios y otros”.

Dos de estos tres conceptos coinciden en los viajes o desplazamientos que
hacen las personas fuera de su lugar de residencia y de acuerdo a ello se pueden

identificar varios tipos de turismo algunos de estos son:



Turismo Receptor: Dentro de este tipo de turismo se relacionan las diversas
actividades desarrolladas en Colombia por el visitante sea nacional o extranjero

no residente en el pais.

Turismo Emisor: Se relacionan las actividades que realizan los residentes en

Colombia en el extranjero.

Turismo Interno: Son las actividades que realizan los residentes nacionales o

extranjeros dentro del territorio nacional.

Las actividades que desarrollan las personas durante los viajes de turismo son
diversas, y de acuerdo a ello se ha establecido un sinnimero de tipologias,
tantas como actividades realizadas, estas actividades se pueden agrupar en dos

conjuntos:

a. Turismo Tradicional o convencional. Se caracteriza principalmente por
realizar actividades tendientes a la educacion, pero también al descanso

de sol y playa.

b. Turismo alternativo. Se fundamenta en el desarrollo de actividades de
recreacién principalmente en grupos, donde esta el turismo ecoldgico,

rural, de aventura entre otros.



Gestion Turistica: La Gerencia, vista desde el concepto de persona tiene
definiciones comunes, una de ellas se establece segln la RAE?° y en la cual se
relaciona especificamente con el cargo y la gestion de un Gerente, donde lo
define como, “persona que lleva la gestion Administrativa de una empresa o
institucion”. En el concepto presentado por Prieto (2016) se puede apreciar que
el gerente es una persona que trabaja en sociedad, pero tiene la habilidad de
dirigir a los miembros de esa sociedad; por su parte Peter Drucker plantea la
necesidad que debe tener todo gerente como dinamizador de la organizacion,
donde sin su guia los factores o recursos de produccion seguiran siendo solo
recursos y nunca crearan valor convirtiéndose en produccion sean de bienes o

servicios.

Viendo a la Gerencia desde el punto de vista de la accion, se encuentra que la
gerencia tiene como funcidén primaria la direccion de la empresa, pero esta
direccién implica conocer los elementos que componen la organizacién, como
interactdan entre si y como los puede afectar las condiciones del medio externo,
en este aspecto es importante tener en cuenta que lo que se dirigen son
personas, y tal como lo establece Sallenave (2002) los dirigentes deben saber,
saber-hacer y hacer, y para cumplir con ello requieren de la suma de conceptos,
técnicas y herramientas, de tal forma que la Gerencia de operaciones turisticas
no es solo un cargo, son acciones de personas que buscan el crecimiento

constante de sus organizaciones.

29 RAE (Real academia espafiola).



De acuerdo con lo anterior parte de las funciones del gerente estd en tomar
decisiones, establecer metas, definir directrices y atribuir responsabilidades a los
integrantes de las organizaciones, de tal forma que las actividades de planear,

organizar dirigir y controlar sigan una secuencia légica.

Por lo tanto, la gestion de operaciones turisticas es importante, ya que como todo
proceso productivo, la produccion de servicios turisticos requiere de la correcta
interrelacion de los diversos factores de produccién, con el fin de ofrecer bienes
y servicios para satisfacer las necesidades del turista, y fortalecer la cadena de
valor del turismo, esta cadena busca integrar a los agentes que intervienen en la
elaboracion de actividades, productos y servicios que forman parte de la
experiencia del turista, desde la planeaciéon de su viaje, la permanencia en el

destino turistico, hasta el regreso a su lugar de residencia.

9.2.1 Algunos datos estadisticos del turismo en Colombia.

Del afio 2015 al 2016 la cantidad de viajeros por los tipos de turismo receptor,
emisor e interno aumento cerca del 11% pasando de 41.6 millones a 46.1. Tal

como se aprecia en la figura 1.

De acuerdo con el boletin técnico del DANE 2015 y 2016 sobre la cuenta satélite
del turismo en Colombia, muestra que el turismo interno en el afio 2016 alcanzo

un gasto total anual de 11.2 billones de pesos, 8.1% mas que en el afio 2015.

El flujo de personas paso de poco mas de 37 millones en el afio 2015 a cerca de

41 millones en el afio 2016, figura 2.
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Gréfica 9-1 Comportamiento turismo en Colombia en millones de viajeros; Fuente: Elaboracion propia con base
en datos DANE

En el turismo receptor se presenta un aumento del 15.4% en el gasto, pasando
de 15.2 billones de pesos en el afio 2015 a 17.6 billones en el afio 2016, en
cuanto a la cantidad de visitantes se aumenté en un 10.6% del 2016 con respecto
al aflo 2015 donde la cantidad de personas fueron de 2.5 millones

aproximadamente.

En cuanto al turismo emisor la cantidad de personas que viajaron al exterior paso
de 2.1 millones en el afio 2015 a 2.4 millones en el afio 2016, los gastos en
bienes y servicios aumentaron en 13.2%, alcanzando un gasto en el afio 2016

de 17.3 billones de pesos.
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Gréfica 9-2 Comportamiento por tipo de turismo. Fuente: Elaboracion propia con base en datos DANE

El sector turistico en Colombia tal como se planteé anteriormente ha tenido un
aumento importante en el nimero de turistas, esta dinamica de crecimiento se
puede explicar por diversas razones, entre las que se encuentran: variedad
geografica, gastrondmica, cultural, religiosa, entre otras, esto sumado a la
diversidad de ecosistemas, gran riqueza natural y climética y a los acuerdos de

paz, hacen que el pais sea un atractivo turistico importante.

Este crecimiento se refleja de igual forma en la generacion de empleo, de
acuerdo a datos del centro de informacion turistica de Colombia (CITUR) en el
afo 2017 el empleo en el sector aumento poca mas del 4% con respecto al 2016.
En la ilustracion 18 se aprecian los datos de los ultimos afios de poblacion

ocupada referente al sector turistico.
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Grafica 9-3 Poblacién Ocupada por el sector turistico Fuente: Elaboracion propia con base en datos CITUR

Histéricamente el principal pais de origen del turismo receptor era Estados
Unidos, pero dadas las condiciones politicas y econdmicas de los ultimos afios
en Venezuela este pais es la mayor region generadora de turismo para Colombia
con un 21.06% del total de extranjeros, seguido de Estados Unidos con un

17.64% tal como se aprecia en la grafica 9-4
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Grafica 9-4 Principales paises generadores de Origen turistico; Fuente: Elaboracion propia con base en datos
CITUR

Con respecto al turismo emisor (ver tabla 9-1) Estados Unidos se mantiene como
el principal pais de destino de los viajeros colombianos, participando con en un
32.87%, explicado principalmente por mayor capacidad de pago y gusto por

actividades relacionadas con el turismo recreativo y de sol y playa.

Otro de los destinos turisticos predilectos es Panama con un 10.85% vy
Venezuela con 9.58%, este ultimo explicado principalmente por actividades

laborales y familiares.



Tabla 9-1 Paises de destino turismo emisor; Fuente: Elaboracion propia con base en datos acumulados 2009 a

2017. CITUR
Paises No de Turistas Participacién
Estados Unidos 9.646.037 32,87%
Panama 3.184.615 10,85%
Venezuela 2.810.467 9,58%
Ecuador 2.533.722 8,63%
Espafia 2.035.129 6,94%

En cuanto al turismo interno y de acuerdo al (Ministerio de Comercio Industria y
Turismo 2017), es importante resaltar que la cantidad de viajeros que se
desplazaron origen-destino-origen en medio de transporte aéreo, alcanzo los
casi 87 millones de pasajeros durante el afio 2017, mientras que la cantidad de

vehiculos despachados en terminales de transporte alcanzaron los 9 millones.

Las zonas de Colombia mas visitadas por los turistas no residentes son, Bogota,
con una participaciéon de poco mas del 45%, donde las principales actividades

se enfocan en el turismo de negocios, pero también en el de descanso.



Cartagena con un 14% y cuyo turismo mas representativo esta en actividades
de sol y playa. Otro de los destinos nacionales de mayores visitantes es Medellin
con un 11%, segun datos de (migracion Colombia 2017). Es importante resaltar
el gran incremento en el nUmero de viajeros que presentaron las ciudades de
Ipiales en el departamento de Narifio y Maicao en la Guajira, en el caso de Ipiales
la variacion acumulada en el afio 2017 fue de méas de 1.600%, mientras que en
Maicao el crecimiento fue cerca del 200%, se explica esta gran variacion a las
actividades migratorias de Venezuela y Ecuador, aunque sin desconocer los
atractivos naturales de estos dos destinos, donde se realizan y ofrecen diferentes

servicios de turismo religioso, de descanso y de ocio y mar.

Los principales motivos de viajes de los turistas que llegan al pais y de los cuales
se desprende gran parte de la oferta turistica de Colombia, son los descritos en
la figura 5 (motivos de viaje); donde es importante destacar que el motivo con
mayor participacion y mayor atractivo es el turismo de descanso, seguido del

turismo de negocios.
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Grafica 9-5 Motivos de Viaje; Fuente: Elaboracion propia con base en datos acumulados 2017 Mincit.

Sin embargo, en el sector turistico en Colombia no todo ha sido color de rosa, y
uno de los problemas que mas lo aquejan, tiene que ver con la informalidad del
sector, donde no solamente se presentan inconvenientes de evasion de
impuestos, sino que ademas se ofrecen actividades ilicitas, como las

relacionadas con el narcotréafico y la prostitucién.

Esta informalidad hace que muchas personas se aprovechen para generar sus
propios recursos, a manera de ejemplo se pueden evidenciar casos en los cuales
se incrementan la cantidad de vendedores ambulantes apostandose en diversos
puntos estratégicos y de alta concentracion de turistas, otra actividad tipica de
informalidad, tiene que ver con las actividades de hospedaje, donde familias en
ciertas zonas (sobretodo en temporadas de gran demanda) ofrecen el servicio
de alojamiento sin contar con las condiciones legales para ello, y sin comprobar
por parte del turista si el establecimiento esta debidamente formalizado en el

RNT (Registro Nacional del Turismo).



Es importante aclarar que en el decreto 1074 de 2015, se establecen las

disposiciones de los prestadores de servicios de vivienda turistica.

Antes de relacionar las diferentes oportunidades econémicas y de crecimiento
que ofrece el sector del turismo en Colombia, es importante analizar algunos

elementos claves que conforman el sistema turistico.

Para el desarrollo de este articulo se utiliza como referente teérico el modelo de
turismo desarrollado por Neil Leiper y presentado en el afio 1979 (figura 6), en él
se plantea la importancia de ver al turismo como un sistema, donde mediante
esta Optica se facilita la relacion de diversas disciplinas en aspectos particulares

del turismo.

Zona de paso e influencia turistica

\

Retorno del
turista

Ambientes: Fisicos, culturales, sociales, econémicos, politicos,
tecnoldgices, etc.

I:I Industria Turistica

llustracion 9-1 Modelo turistico deLeiper; Fuente: Elaboracion propia

El modelo se compone de 5 elementos basicos como son: el turista, que de

acuerdo a Leiper (1979), y en una descripcion muy particular dice que este es la



persona que se encarga de llevar a cabo las actividades propias del consumo
econdmico, gastando en diversos articulos y servicios ofrecidos por la industria

turistica.

Otro de los elementos integrantes del sistema tiene que ver con los componentes
geogréficos, de acuerdo al modelo, existen tres zonas o regiones claves, en
primera instancia esta la regién de origen, que es donde inicia y termina el
desplazamiento turistico, se encuentra también el lugar de destino o de
acogida, que es donde pernocta de manera temporal el turista y el tercer
componente geografico que es la zona de paso o regidn de transito, que es la

ruta de conexion entre la region de origen y el lugar de destino.

El dltimo de los elementos del modelo, es el componente industrial, que es el
conjunto de empresas e instalaciones que se concentran en brindar los recursos
necesarios para satisfacer los deseos particulares de los turistas, dentro de este
componente industrial se identifican actividades relacionadas con, el transporte,
alimentacion, hoteles, las de recreacion, informacion y comunicacién, el
marketing, entre otras.

9.3 Oportunidades econdmicas del sector del turismo en

Colombia.

Es importante resaltar que los diferentes agentes que intervienen en las

actividades turisticas, desarrollan el sistema turistico.

Este sistema como cualquier otro, esta compuesto por un conjunto de elementos
gue interactdan entre si, estos elementos lo componen en una primera instancia

el mercado turistico, donde se encuentra la oferta y demanda turistica. Por el



lado de la oferta se encuentran las empresas generadoras de productos y/o
servicios turisticos; la demanda turistica, representada principalmente por el
turista o quien ejerce el gasto. Y otro elemento clave tiene que ver con los
espacios geograficos turisticos donde intervienen la regién de origen, de destino

y de transito con sus diferentes atractivos naturales, culturales, religiosos, etc.

Es pertinente anotar que la economia del turismo en nuestro pais ha traido
beneficios como la generacion de empleo, donde en los Ultimos 10 afios este
sector ha creado mas de 1.300.000 empleos, concentrados principalmente en
actividades de transporte, alojamiento, restaurantes y de recreacion, este
crecimiento en empleo debe estar acompafiado de un mayor crecimiento de

poblacion méas educada.

Sumado a este comportamiento del empleo es indudable que el turismo genera
ingresos para las diferentes regiones y en la medida que estos ingresos sean
bien utilizados generaran crecimiento tanto para las familias como para la

sociedad.

El desarrollo turistico de una regidn puede derivar y proporcionar incentivos para
la diversificacion tanto de actividades turisticas, como la elaboracién de todo tipo
de productos, desde souvenirs hasta productos agricolas, es importante
revitalizar las costumbres y tradiciones culturales, ya que esto también genera

atractivo turistico.

Si bien es cierto que para que el pais y sus regiones turisticas tengan desarrollo
y oportunidades de crecimiento es importante que cuenten con una

infraestructura adecuada, con buenas vias de acceso, servicios publicos



eficientes, medios de comunicacién Optimos e instalaciones y servicios

oportunos para el turista.

También es cierto que las actividades turisticas traen impactos negativos,
dentro de estas consecuencias esta la alta contaminacion ambiental, problemas
de congestion, ruido, inseguridad, desabastecimiento de recursos como el agua,

entre otras dificultades

9.4 Conclusiones

Se puede evidenciar que la economia del turismo se empieza a consolidar como
uno de los principales sectores econémicos del pais, donde el crecimiento en

turistas se traduce también en mayores divisas.

La gestion de operaciones turisticas debe estar encaminada a la correcta
planificacion y control de uso y combinacion de recursos, donde se establezcan
mecanismos adecuados para las diversas actividades turisticas donde se
salvaguarden los dones de la naturaleza y se busque el bienestar coman de las
regiones y tener claro que los beneficios econémicos no pueden estar por encima
de las consecuencias negativas que genera el turismo para la comunidad y el

medio ambiente.
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