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RESUMEN

Dadas las exigencias del entorno empresarial y sus complejidades en los merca-
dos, estudiar y evaluar su “potencial estratégico o posiciéon competitiva” se ha
convertido en una urgencia para las empresas de hoy en dia. La ineficiencia de
los modos de direccion tradicionales, para adaptarlas a este entorno cada vez
es mas hostil y a causa de esto, nace la necesidad de una respuesta para que
permita a las empresas sobrevivir e incrementar su eficacia. Surge entonces la
formulacion de la llamada “estrategia empresarial” lograda por medio de la
denominada “direccidén estratégica”.

La estrategia empresarial es la respuesta a la necesidad permanente de adap-
tacién de la empresa a los cambios de su entorno, los que se configuran como
amenazas que dificultan su eficiencia, competencia y las coyunturas, entendi-
das como eventos reales en los que es posible aprovechar las ventajas externas.
Ante este matiz, la organizacion tiene debilidades que deben ser superadas y
fortalezas para mitigar las amenazas, aprovechar las oportunidades y lograr
la posicién competitiva deseada. La velocidad e importancia de estos cambios
son aspectos que definen el contexto estratégico donde se dilucida la empresa.

La actitud estratégica constrifie una constante adaptacién de la empresa al
entorno inestable, con el objetivo de hacerla mds competitiva y capaz de dar
respuestas rdapidas que eviten pérdidas e impactos negativos en la misma. El
ilustre Peter Drucker sintetizé en una frase la esencia de la relacion empre-
sa-cliente: “Sin cliente no hay negocio”, los clientes son indispensables para las
organizaciones.

Sin embargo, actualmente millones de personas comprueban dia a dia que la
calidad en el servicio y la atencién brindada por las organizaciones solo son un
requisito para alcanzar un criterio de cumplimiento, es decir, son solo uno de
los elementos de la misién que también se traduce como palabras bonitas en
avisos publicitarios y en los encargados de las ventas. Generalmente las em-
presas que prestan servicios no se esfuerzan en manera creativa para brindar a
sus clientes experiencias memorables, sino que mas bien estdn enfocadas en el
producto y en las utilidades que este puede generar, de manera tal que se pier-
den los verdaderos intereses, es decir, las personas. La realidad sobre la calidad
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del servicio prestado por las empresas colombianas es alarmante debido a los
resultados de insatisfaccion que muestran sus clientes.

La esencia de este trabajo radica en la elaboracién de propuestas de estrategias
que permitan incrementar la calidad en la prestacién de servicios, asi como
aumentar el grado de eficiencia y competitividad en su gestién. Para esto se
recurrié a un analisis interno por areas funcionales, prestando especial aten-
cién al andlisis de la servuccién llevada a cabo hasta el momento y un anélisis
externo mediante un estudio del macro y micro entorno empresarial, que den
como resultados objetivos estratégicos, de marketing, de recursos humanos,
financieros, gerenciales y estrategias competitivas genéricas, de crecimiento y
del marketing mix (producto, precio, distribucién y comunicacion).



INTRODUCCION

Una gran parte de las empresas colombianas en la actualidad presentan pro-
blemas de eficiencia, eficacia y competitividad, debido al desconocimiento del
ambito de su negocio o su area de actuacion, las capacidades y competencias
que posee y las ventajas competitivas que pueden llegar a alcanzar. Con los
cambios y transformaciones exigidos por la globalizacion y la apertura de los
mercados, se hace importante avanzar rapidamente para solucionar los proble-
mas de subdesarrollo existentes, mediante el perfeccionamiento y la adapta-
cion a técnicas modernas de direccion empresarial adecuadas a las exigencias
y caracteristicas del entorno.

El andlisis surge de la necesidad de replantear las estrategias empresariales
usadas, para que se ajusten al escenario competitivo actual, teniendo en cuen-
ta que estas deben ser creadas de manera integral en la empresa y no crear
estrategias especificas por divisiones. Todo esto en una constante lucha por
lograr el posicionamiento de ser el lider y el preferido de los usuarios con el
apoyo de las herramientas tecnoldgicas. Las empresas deben hacer su mayor
esfuerzo para establecer relaciones reales y de fidelizacién con sus consumido-
res y aunque no es facil mantener satisfechos a los clientes, esto, en gran parte
depende del trabajo en equipo de los miembros que integran la empresa.

Una estrategia para mejorar es el cambio en la cultura de la organizacion, pues
se requiere la construccion de un mapa integral, o ruta que sea especifico, fluya
naturalmente y permanezca alineado con el fin de que la empresa contribuya
de manera proactiva a las relaciones con los clientes, quienes son la razén de
ser de toda la organizacion.

Desde esa perspectiva, Porter (1991) afirma que la razdn del éxito o fracaso de
las empresas es quiza la cuestién central del campo de la estrategia, y que las
causas de esto, se pueden encontrar en las respuestas a cuestiones como en qué
difieren las empresas, cémo se comportan, como se seleccionan sus estrategias
y como son dirigidas.

La estrategia funcional es un componente importante de la estrategia de nego-
cio de la empresa, centrandose en las acciones llevadas a cabo en las diferentes
areas funcionales (produccién, marketing, finanzas, investigacion y desarrollo
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y recursos humanos). La estrategia de un area funcional no se formula aisla-
damente, sino que debe ser consistente con las estrategias de las demds dreas
funcionales y tener presentes las caracteristicas de los mercados externos ba-
sicos relacionados con dicha area. La estrategia funcional determina las acti-
vidades, competencias y objetivos de las distintas areas o departamentos de la
organizacion.

El enfoque se ocupa de responder el siguiente interrogante: {Qué estrategias
empresariales se deben proponer para mejorar la prestacion de servicios medi-
ante la utilizacién de herramientas y técnicas de la direccidn estratégica y del
marketing? Se formula como objetivos: 1) proponer estrategias empresariales
para el mejoramiento de la prestacion de servicios mediante la utilizacion de
herramientas y técnicas de la direccion estratégica y del marketing; 2) analizar
los diagndsticos internos y externos desde la servuccion y, 3) plantear la solu-
cién estratégica con mayor impacto para las empresas.

— 10—



ANTECEDENTES

Bermeo (2015), en su trabajo de grado titulado “La direccién estratégica: una
ventaja competitiva de las empresas”, de la Universidad Militar Nueva Grana-
da, manifiesta que, dentro del mundo empresarial, la direccién estratégica ha
sido la forma mds acertada de dirigir en el siglo XXI. Han sido numerosos los
estudios y presentaciones realizados en esquemas, diagramas, inventivas ha-
cia el encuentro del problema y la solucién del mismo para el mejoramiento
continuo en la buisqueda de la calidad y la conquista del mercado, que ademas
han sido publicados en libros y articulos, recogiendo una especial atencién por
la adquisicion, el perfeccionamiento tedrico y en la realizacién practica, los
escritos.

Sobre esta temdtica, Bermeo se ha centrado en demostrar las derivaciones mas
relevantes logradas por las denominadas empresas de “clase mundial” con la
aplicacién empirica y estudios de los resultados de diversas técnicas de direc-
cién, transportando dicha préctica a la literatura como descubrimientos tedri-
cos. En virtud de esto hoy es comun escuchar términos como estrategia, direc-
cion, planificacidn, control, indicadores, ejecucion, asociados a las distintas
areas comerciales, econdémicas del mercado.

Sobre esta temadtica, Bermeo se ha centrado en demostrar las derivaciones mas
relevantes logradas por las denominadas empresas de “clase mundial” con la
aplicacién empirica y estudios de los resultados de diversas técnicas de direc-
cién, transportando dicha practica a la literatura como descubrimientos teori-
cos. En virtud de esto hoy es comun escuchar términos como estrategia, direc-
cién, planificacién, control, indicadores, ejecucion, asociados a las distintas
areas comerciales, econdmicas del mercado.

Es claro entonces segtin lo planteado por Bermeo en su trabajo, que la clave
para tener buenas respuestas es hacer buenas preguntas. Los estrategas de-
ben evaluar varias opciones, disefiar, elegir y hallar soluciones a los retos que
enfrentan dia a dia. Por esto es necesario aprender a plantear la pregunta
correcta. Los estudios de la direccién estratégica plantean retos, en el proceso
de analizar, tomar decisiones y efectuar acciones estratégicas en las que se
originan grandes preguntas tales como: ¢Por qué muchas empresas naufragan
y otras tienen éxito?, {por qué algunas organizaciones han obtenido mejores

- 11-
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resultados que otras?, ¢qué informacidn es necesaria en el proceso de creacion
de la planificacion estratégica?, ¢qué habilidades y destrezas son necesarias
para establecer una estrategia efectiva?

onzalez y Martinez (2014) en su articulo cientifico titulado Gerencia estraté-
gica e innovacién empresarial: referentes conceptuales”, publicado en la Re-
vista Dimension (2014), profundiza en como la influencia de los mercados
mas dinamicos o globalizados, junto con una rivalidad creciente por parte de
las empresas existentes, ha hecho que los mercados cambien de manera cada
vez mas rapida, no solo en cuanto a los productos y servicios que ofrecen, sino
también en la forma de entender y enfrentar la competencia.

Asi, el ambiente actual exige un incremento en la competencia, rdpidas me-
joras tecnoldgicas y, por tanto, manejar los ciclos de vida de los productos en
el corto plazo. Es en este escenario en el cual las capacidades dindmicas se
muestran como la opcién para la creacion de riqueza en ambientes de cambio
acelerado. Se pueden evidenciar las capacidades dinamicas de una empresa
respondiendo a situaciones de crisis. Entre estas razones, el enfoque tecno-
l6gico es vital para la implementacion de estrategias que permitan innovar y
perdurar de manera competitiva.

Este articulo deja claro que los cambios organizacionales han evolucionado a
medida que se generan modificaciones mentales y estructurales en el hombre,
a fin de lograr ser sostenibles en el tiempo. La velocidad con que se generan los
cambios con el paso de los afios es cada vez mas vertiginosa y esto es producto
de la revolucion tecnoldgica, lo cual motiva en las compafiias la necesidad de
estar atentos a las tendencias del mercado, en las cuales los clientes cada dia
poseen mas informacién debido a la facilidad de acceder a esta.

Lo anterior implica dos hechos importantes: por un lado, la capacidad que de-
ben desplegar las empresas para comprender qué quiere el cliente y, por otro,
la buisqueda de diferenciaciéon en contravia a la pretension de uniformidad
derivada de la propuesta industrialista del siglo XIX y buena parte del XX. Al
respecto, Martinez (2010), en su estudio cientifico titulado “Competitividad,
innovacién y empresas de alto crecimiento en Espafia”, escribe cdmo las dis-
tintas teorias sobre movilidad empresarial y los factores que son determinantes
para el crecimiento de las empresas han sido motivo de estudio a lo largo de
los afios centrandose en la probabilidad de supervivencia o de crecimiento de
las empresas segun su edad, tamafio (Evans, 1987 y Hall, 1987) y otras carac-
teristicas individuales y sectoriales, a las que se ha intentado dar respuesta a
través de la teoria del aprendizaje pasivo, cuyo maximo exponente es Jovano-
vic (1982).

— 12 -
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Para sintetizar y entender los factores que intervienen en el crecimiento em-
presarial resulta imprescindible volver a citar a Gibrat (1931) considerado uno
de los pioneros en el estudio del crecimiento empresarial, y quien estableci6 la
hipétesis mas contrastada en el estudio del crecimiento de la empresa: la ley
del efecto proporcional. Esta ley describe el crecimiento como el resultado de
diversas fuerzas o factores que actian de forma proporcional en el tamafio de
las empresas.

De esta forma, Martinez en su estudio explica que una empresa pequefia tiene
la misma probabilidad de crecer que una gran empresa. A pesar de los aportes
realizados a esta definicién de crecimiento empresarial por diversos autores,
la definicién de Gibrat sirve para cuestionar esos factores que intervienen en
el crecimiento de las empresas y que van mas alla de la edad y del tamafio.
Probablemente, el crecimiento empresarial es el resultado de una compleja
combinacion de diferentes elementos. Johan Wiklund (1998) ha condensado
investigaciones previas sobre el crecimiento empresarial en un modelo con-
ceptual que abarca cuatro elementos que afectan al crecimiento: entorno, es-
trategia, recursos y motivacién. Por la amplitud conceptual que recogen estos
elementos, el modelo de Wiklund sirve como punto de partida para el estudio
de los factores que intervienen en el crecimiento empresarial.

— 13-






CAPITULO 1
FUNDAMENTOS TEORICOS

LA DIRECCION ESTRATEGICA

La direccion estratégica es la encargada de gestionar el proceso de toma de
decisiones estratégicas en una empresa y el éxito de esta recaerd en cudn capaz
sea de adaptarse al medio y lograr resultados mejores y mas estables que la
competencia. Para entender mejor es bueno remontarse al significado y origen
de la palabra “estrategia”. Estudios realizados en los ultimos afios coinciden
en la afirmacién de que “estrategia” proviene de la palabra griega “strategos”
que significa el profesional de la estrategia, quien planifica la destruccion del
enemigo en razén del uso eficaz de los recursos o el significado de general y de
sus funciones o el “arte del general

En un sentido netamente militar, las estrategias son “los planes de accion fren-
te al enemigo en campafia y que sefialan los caminos para mover y disponer
las fuerzas en guerra”. La similitud que presenta la guerra con el mundo de
los negocios de las empresas de ahora, frente a la competencia del mercado y
el papel del empresario y liderazgo de la empresa, ha llevado a un proceso de
adopcion y adaptacién de los principios y reglas de este ambito al terreno em-
presarial. También su significado aparece en el campo econémico y académico
en los denominados “juegos de estrategias” a partir del desarrollo de la Teoria
Matemdtica de los Juegos iniciada en 1928 por John Von Neumann.

Todos estos antecedentes y la connotacion que ha adquirido en el mundo de
los negocios han llevado a la adaptacion e incorporacién de la terminologia y
los enfoques de la “estrategia militar” y de la “estrategia de los jugadores” en
el desarrollo de la moderna economia de empresa. Teniendo en cuenta lo ante-
rior las definiciones de estrategia empresarial se ven influenciadas por dichos
aspectos. Varios autores han teorizado sobre el tema. En la siguiente tabla se
mencionan los principales:

— 15-



Sobeydis Pérez Rojas, Dolka Maestre Cérdoba y Betina Martinez Lopez

Tabla |. Autores

AUTOR DEFINICION
“Determinacién de los objetivos y las metas a largo plazo de caracter basico
A.D. CHANDLER Y g P e
(1962): de una empresa y la adopcién de los cursos de accién y la asignacién de los
' recursos que resultan necesarios para llevar a cabo dichas metas”,
H.l. ANSOFF “Proceso activo de determinacién y guia del curso de accién de la empresa
(1965): hacia sus objetivos”.
“Modelo de decisiones de una empresa que determina y revela sus objetivos,
propdsitos o metas, que define las principales politicas y planes para lograr
K.R. ANDREW esos objetivos y define el tipo de negocios que la empresa va a perseguir, la
(1980): clase de organizacién econémica y humana que es o intenta ser y la naturaleza
de la contribucién econémica y no econémica que intenta aportar a sus accio-
nistas, trabajadores, clientes y a la comunidad”.
“Forma de relacionar la empresa con su medio ambiente y que comprende
M.E. PORTER - . . L .
(1980): una accién ofensiva o defensiva para crear una posicién defendible frente a las
’ fuerzas competitivas en el sector industrial en que esta presente y obtener asi
un rendimiento superior sobre la inversiéon de la empresa”,
H. MINTZBERG | “Una accién colectiva orientada en una direccién comin para alcanzar metas
(1980): previamente establecidas”.

Fuente: elaboracién propia, con base a diferentes autores.

De manera concreta se puede definir la estrategia empresarial como una
busqueda de diversos planes de acciéon que permiten a las empresas ad-
quirir la posicién competitiva deseada, de acuerdo a sus medios actuales
y potenciales. La estrategia empresarial detalla las grandes opciones de la
empresa que orientaran sus decisiones, fijando un marco de referencia don-
de se encauzaran todas sus acciones.

Por esto la estrategia va a cobrar gran importancia en la direccién estraté-
gica la cual ha tenido su evolucion en relacién con los intentos anteriores
de planificaciéon a largo plazo y planificacidon estratégica, ya que no solo
introduce un andlisis sistemdtico del entorno, un esfuerzo para formular
estrategias y la participacion de la direccién en su formulacién, sino que

— 16—
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ademds se preocupa por la implantacién de la estrategia. Dicho esto, se
puede formular la pregunta ¢Qué es la direccién?” Desde la perspectiva, de
Cuervo (1993)

La direccién estratégica se ocupa de las decisiones orientadas a la movilizacién
de los recursos de la empresa para el logro de sus objetivos, lo que implica tres
funciones basicas:

a. Desarrollo y movilizacién de los recursos y capacidades de la empresa.

b. Coordinacion de los recursos de distinto tipo: materiales e inmateriales,
financieros y humanos, para que estén disponibles en la cuantia, mo-
mento y lugar adecuados.

c. Busqueda de rentas empresariales, es decir, de creacién de valor; lo que
supone que la rentabilidad de los capitales invertidos sea superior a su
costo de oportunidad —para riesgos similares— y sea elemento determi-
nante del proceso de decisiéon empresarial”.

Por otra parte, Menguzzato, Bartoli y Hermel (1989) definen la direccion
estratégica como una “estructura teorica para la reflexion acerca de las
grandes opciones de la empresa, reflexién que se fundamenta en una nueva
cultura organizacional y una nueva actitud de la direccién, donde hay que
ir al encuentro del entorno. Es un intento de mejorar la direccion y la ges-
tion de una organizacion, utilizando la estrategia para guiar sus acciones,
pero integrando las nociones de preparacion de la puesta en marcha y de
asignacién de recursos”.

La direccién estratégica es una herramienta poderosa para las empresas, es
un mecanismo que orienta y mejora la forma de gestionarlas. Para que esta
tenga éxito es necesario que la mayor parte de sus integrantes estén alinea-
dos en un propoésito comun, formando parte de una unica visiéon, con una
mision, valores y una estrategia organizacional clara y compartida, crean-
do las condiciones necesarias para el desarrollo del proceso estratégico con
suficiente realismo y libertad, fomentando la coordinacion y la fluidez del
conocimiento y de la informacién entre la direccion y la totalidad de la or-
ganizacion.

El proceso estratégico y fases que lo componen

Se puede apreciar seguin la revision de la literatura, que la direccién estratégica
consta de cuatro fases bésicas: el andlisis, la formulacidn, la implementacion y
el control de la estrategia, las que se explican a continuacién:
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Figura 1. Fases del proceso estratégico

N
*  Andlisis estratégico (fines y misiones de la empresa,
andlisis externo e interno)
J
.7 . .7 .7 -\\
* Formulacién de la estrategia (generacion y evaluacién
de opciones estratégicas y seleccién de la estrategia)
/
™
* Implementacién de la estrategia
J
™
* Control de la estrategia. (retroalimentacion)

Fuente: Menguzzato, M.y Renau, }J (1991) la direccién estratégica de la empresa. Un enfoque innovador del management. Ariel

La fase de andlisis estratégico trata de comprender la posicion estratégica de
la empresa, configurar una idea de las influencias clave sobre el bienestar
presente y futuro de la organizacion y por tanto sobre la eleccion estratégica.
Es ei proceso mediante el cual puede determinar el conjunto de amenazas
y oportunidades que el entorno presenta a la organizacidn, asi como el con-
junto de fortalezas y debilidades de la misma, de forma que permita a la di-
reccién un diagndstico y una evaluacion de la situacién y la correspondiente
formulacion de un plan, una vez definidas las misiones, objetivos y metas de
la empresa.

El andlisis

El andlisis estratégico se compone del estudio de tres elementos que conjunta-
mente determinan el espacio estratégico en el que se va a desenvolver la em-
presa y que serdn los ejes sobre los que se construird la estrategia de la misma:
la definicion de los fines y misiones generales de la empresa, el analisis externo
y el andlisis interno.

La determinacién de la misién y la visiéon

La misién representa la identidad y personalidad de la empresa en el
momento actual y de cara al futuro. Responde a la esencia del negocio
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y cudl es aquella que se desea. En su declaracién se asimila todo el pen-
samiento estratégico, toda la capacidad de andlisis y diagndstico y la
intuicién clara de cudl puede ser el futuro. En su construccion se apela
a tres cuestiones bdsicas: ¢Qué hacemos? ¢(Para quién lo hacemos? ¢Cémo
lo hacemos?

Su preparacién es una parte importante del proceso estratégico, ya que
mantiene la claridad y consistencia de propdsito, al proporciona un marco
de referencia para todas las decisiones importantes que se tomardn. Posibi-
litard obtener el compromiso de todos a través de una comunicacién clara
del concepto de negocio de que tiene la empresa, asi como también puede
servir de documento de relaciones publicas, si ha sido preparado adecuada-
mente, permitiendo ganar la comprension y el apoyo de personas externas
que sean importantes para el éxito de la organizacion.

La vision, por su parte, es el tercer gran hito del pensamiento estratégico, es
una representacion de lo que se cree en el futuro debe ser la empresa a los
ojos de los clientes, trabajadores, proveedores, etc. Es una imagen vista de
la organizacién para los siguientes 5-20 afios. Debe ser breve, de preferen-
cia con menos de 10 palabras, facil de captar y recordar, inspiradora, debe
plantear retos para su logro, ser creible y consistente con los valores estraté-
gicos y con la misién, ademds, ser, clara respecto de lo que debe llegar a ser
la empresa. La visidn es una inspiracién y una motivacién a quienes tienen
un interés marcado en el futuro de la empresa.

Andlisis estratégico externo

El andlisis estratégico externo comprende el andlisis del macro y el micro
entorno, los cuales se componen de los actores y fuerzas externas a la or-
ganizacion, ya sean variables econdmicas, politicas, sociales, tecnoldgicas,
medioambientales, como mercados, competencias, entre otras, que influyen
en la capacidad de la empresa para desarrollar y mantener transacciones y
relaciones exitosas con los publicos objetivos. El objetivo del andlisis externo
es definir las oportunidades y amenazas que le depara el entorno a la empre-
sa. La posibilidad de prever los cambios y reaccionar ante ellos le proporciona
importantes ventajas.

El macroentorno

Las fuerzas que actian sobre las empresas de un sistema socioeconémico
y que son independientes de la funcidén que estas desempefian y del sector
del que forman parte es lo que se denomina macroentorno. Estas fuerzas
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pueden representar una amenaza o una oportunidad e impactan en mayor
o menor medida a las empresas en dependencia de sus caracteristicas, y se
denominan factores estratégicos del entorno, desde el punto de vista de la
incidencia significativa que puedan tener sobre el desarrollo de la activi-
dad de la empresa o sus resultados. Se pueden agrupar como se muestra a

continuacion:

Tabla 2. Factores estratégicos del macroentorno

ECONOMICO:

TECNOLOGICO:

Renta y riqueza nacional (PIB)
Etapa del ciclo econémico

Nivel de inflacién

Nivel de desempleo

Tasa de interés

Tipos de cambio

Balanza de pagos

Politica monetaria y politica fiscal
Politica de desarrollo industrial

Conocimientos cientificos y tecnoldgicos
Grado de madurez de las tecnologias actuales
Tasa de difusién de la innovacién en ese campo
Politica de investigacion y desarrollo

Patentes y regulaciones

Infraestructura en pais / region

DEMOGRAFICO:

MEDIO AMBIENTAL:

Tamaiio de la poblacion

Distribucién y densidad geografica
Distribucién por edad y sexo

Tasas de natalidad, matrimonio y mortalidad
Formacién de familias

Movimientos de la poblacién

Estructura social, étnica y religiosa

Disponibilidad de materias primas

Disponibilidad de recursos energéticos

Clima

Nivel de degradacién del medio ambiente

Papel del gobierno en la proteccién del medio
ambiente

POLITICO / LEGAL:

SOCIO / CULTURAL:

Estabilidad politica

Tratados internacionales

Legislacion: regulacién/desregulaciéon de
competencia y otros aspectos de interés
Grupos de poder, “lobbies” y otros

Culturas y subculturas

Valores y actitudes

la | Estilos de vida

Nivel educacional

Mercado de trabajo

Grupos sociales: Sindicatos, defensores de con-
sumidores, ecologistas, minorias étnicas, partidos
politicos y otros

Conflictividad social

Fuente: Elaboracién propia.

En este escrito, teniendo en cuenta la anterior clasificacidn, se les dara una im-
portancia relevante a las dimensiones econémicas, tecnolédgica y politico legal,
que afectan de forma positiva y negativa a la empresa objeto de estudio.
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El micro entorno

Los factores o fuerzas del entorno que se encuentran mas proéximos a la orga-
nizaciéon y cuya influencia son inmediata, condicionando el desarrollo de la
relacion de intercambio, es lo que se denomina microentorno.

Mediante el andlisis del micro entorno se puede estudiar el mercado y la com-
petencia. Para el analisis del mercado se utilizan criterios geograficos, de tama-
flo, crecimiento, decisiéon de compra y estudio de competidores, que aportan
conocimiento sobre las necesidades, percepciones, tendencia y mas del com-
portamiento de los consumidores y de la demanda. Todas estas cuestiones le
permiten a la empresa obtener una vision del mercado, en cuanto a su estructu-
ra, naturaleza, tendencia y evolucién. En tanto, para el andlisis de la situacién
competitiva, Michael Porter expone que la situacién de competencia en una
industria depende de cinco fuerzas bésicas, que a continuacién se presentan:

» Amenaza de nuevos ingresos de competidores: el riesgo de competencia
dependera de las barreras de entrada y de la reacciéon de los competi-
dores existentes que los nuevos competidores pueden esperar. Las prin-
cipales barreras contra la competencia son: economia de escala, dife-
renciacion del producto, requerimiento de capital, desventajas en costo
independientemente del tamarfio, acceso a los canales de distribucion y
politica gubernamental.

» Intensidad de la rivalidad entre competidores del sector: la rivalidad
entre competidores es un juego por las posiciones. Serd menor o mayor
dependiendo del tamafio y el poder de la competencia en el mercado, la
diferenciacién del producto, la rapidez del crecimiento de la industria y
otras. En este punto, se utilizan tacticas como competencia de precios,
introduccion de nuevos productos y el golpe de la publicidad.

» Amenaza de productos sustitutos: son bienes que pueden ser consumi-
dos o usados en lugar del otro en alguno de sus posibles usos. Estos son
productos que limitan el potencial de las industrias por el atractivo que
pueda tener la retribucion percibida de sus precios. Cuanto mas atrac-
tivo sean los precios alternativos ofrecidos por los sustitutos, mds firme
serd la represion a las utilidades en el sector industrial.

» Poder de negociacion de los clientes: de igual modo ocurre con los con-
sumidores que pueden exigir rebaja de precios o aumento de calidad,
su poder dependera de la importancia relativa de las compras que haga,
el nivel de estandarizaciéon de los productos que compra, entre otros
factores.
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» Poder de negociacion de los proveedores: va a depender de las caracte-
risticas de la situacion de su mercado y de la importancia relativa de sus
ventas. Puede ser ejercido mediante mecanismos, como el aumento de
los precios o la reduccién de la calidad de sus bienes.

Andlisis estratégico interno

El propésito fundamental de este andlisis es determinar todos los aspectos pro-
pios de la empresa, en cuanto a su estructura, tamafo, cartera de productos y
mercados, con el objetivo de determinar sus fortalezas y debilidades.

Este diagndstico empresarial se realiza en dos partes: la primera que estudia las ca-
racteristicas de la empresa y la segunda que evalia la empresa segtin la competen-
cia. Para este estudio se suelen utilizar instrumentos como: el analisis funcional,
los perfiles estratégicos, la cadena de valor y el andlisis de recursos y capacidades.
En el caso especifico de esta empresa se estudiaran los subsistemas de marketing,
economia, recursos humanos y gerencia, mediante el analisis funcional. De aqui se
derivaran e identificaran las variables claves que deberan ser objeto de andlisis, en
la determinacién de las estrategias empresariales mds adecuadas.

Elaboracién de la matriz DAFO

Una vez detectadas en el andlisis externo e interno las oportunidades, ame-
nazas, fortalezas y debilidades se deberan evaluar seguin los objetivos perse-
guidos en el estudio, mediante una matriz DAFO. Esta es una herramienta
de andlisis estratégico que evalta las amenazas (A) y oportunidades (O) del
entorno y las fortalezas (F) y debilidades (D) de la organizacion ante el reto
competitivo, para establecer posibles lineas estratégicas para la organizacion.

Figura 2. Matriz DAFO

O fensiva Defensiva
(AWVEANT - MANT) CMWVEANT - DTN

Supervivencia o
liguidacidn
(MIINT = MNIINTY

Reorientacidn
(MATINT - NLAKT)

3
.
2

Fuente: Menguzzato, M. y Renau, J.J (1991). “La direccién estratégica de la empresa.

Un enfoque innovador del management” Ariel.
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Estrategias resultantes del andlisis de la matriz DAFO:

» Estrategia ofensiva: Aprovechar al méximo las posibilidades apoyando-
se en las fortalezas.

» Estrategia defensiva: Protegerse de las amenazas, apoyandose en las
fortalezas.

» Estrategia de reorientacion: Reducir o eliminar las debilidades para
aprovechar las oportunidades

» Estrategia de supervivencia o liquidacion: Resistir sin tener que ceder o
desinvertir.

Mediante el método de impactos cruzados se puede realizar una interaccién
mutua entre las variables claves identificadas para definir el problema estraté-
gico. La aplicacién de este método supone la definicién de los factores clave,
para lo cual se debe realizar el analisis de la estructura y determinar cudles son
las variables motrices y cudles las dependientes, estas se determinan utilizando
una escala del 0 al 3, que va desde relacion nula hasta relacion alta. A través
de este método se puede evaluar cémo una fortaleza puede contribuir a apro-
vechar una oportunidad y a contrarrestar el efecto de una amenaza, asi como
una debilidad imposibilita aprovechar una oportunidad y puede potenciar una
amenaza.

Elaboracién de los objetivos empresariales

En conjunto con la misién, los objetivos de la empresa buscan dar coherencia
a la actuacién empresarial. Sirven para definir el futuro de esta y les brindan
a los gerentes y demds miembros de la organizacién importantes parametros
para la accion en areas como: la toma de decisiones, la eficiencia y la coheren-
cia de la organizacién y la evaluacién del desempefio. Para que sean efectivos
deben reunir algunas de estas caracteristicas:

» Claridad: deben estar claramente definidos, de tal forma que no revista
ninguna duda para aquellos que son responsables de participar en su
logro.

» Flexibilidad: deben ser lo suficientemente flexibles para ser modificados
cuando las circunstancias lo requieran, con la finalidad de aprovechar
las condiciones del entorno.

» Medible o mesurable: en un horizonte de tiempo para poder determinar
con precisién y objetividad su cumplimiento.

» Realista: su logro debe ser factible.
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» Coherente: debe definirse teniendo en cuenta que debe servir a la em-
presa. Los objetivos por areas funcionales deben ser coherentes entre si,
es decir, no deben contradecirse.

» Motivador: deben definirse de tal forma que se constituyan en elemen-
to motivador, en un reto para las personas responsables de su cumpli-
miento.

» Deben ser deseables y confiables por y para los miembros de la organi-
zacion.

> Deben elaborarse con la participacién del personal de la empresa (ad-
ministracion por objetivos).

En el marco de la organizacién se pueden definir partiendo de tres niveles:
Objetivo supremo: definicién de la mision.

Objetivos generales o estratégicos: en estos se expresan las metas de la empre-
sa a nivel global y a largo plazo. Son el resultado de un proceso de negociaciéon
entre los distintos grupos o coaliciones de la empresa (directivos, accionistas,
empleados, clientes, proveedores, gobierno). Centran su atencion en la renta-
bilidad, eficiencia, cuota de mercado, crecimiento, imagen, innovacién, satis-
faccion del personal, satisfaccion del cliente, entre otros.

Objetivos operacionales: son los que se fijan a todos los niveles de decisién
o en las diferentes unidades que conforman la empresa a fin de concretar los
objetivos generales y hacerlos operativos.

La formulacién

Luego de haber expuesto los objetivos, se procede a la fase de formulacion de
la estrategia constituida en tres partes: generacién y evaluacién de opciones
estratégicas y seleccion de la estrategia. En la generacion de la estrategia hay
varias alternativas de acciones posibles y debe haber un marcado cuidado por
parte de los directivos de seleccionar la estrategia mds idonea y no dejarse
llevar por acciones obvias, ya que muchas veces lo que no es evidente puede
llegar a ser lo mas apropiado.

Para generar las estrategias se pueden utilizar diferentes herramientas y ma-
trices que permitan visualizar el mejor camino para la empresa. La matriz de
impactos cruzados posibilita definir la posicién de la entidad y el camino estra-
tégico a seguir segun el cuadrante en el cual resulté un mayor impacto de la
ponderacién e interrelacion de las variables claves. Esto permitird obtener un
problema y una solucién estratégica general.
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Las estrategias derivadas del andlisis pueden ser de estabilidad, supervivencia
o liquidacidn, de crecimiento intensivo, entre las que se encuentran desarrollo
de mercado, desarrollo de producto, penetracion de mercados o de crecimien-
to por diversificacion, con la creacién del binomio producto mercado, En esta
ultima, la matriz Igor Ansoff, sirve de cuadro para desarrollarla. (figura 3).

Estas estrategias de crecimiento pueden ser tanto de cardcter defensivo como

ofensivo y muestran diferentes vertientes, como el crecimiento interno, es de-
cir, las inversiones a lo interno de la empresa y el crecimiento externo, enten-
didas como las fusiones o participaciones en otras entidades. Se deben citar,
ademas, dentro de las estrategias de crecimiento las de internacionalizacion,
como son las exportaciones directas e indirectas. Una muestra de las cuales
son las licencias, franquicias, cooperaciones o alianzas. Por tltimo, como otra
estrategia derivada del andlisis se encuentra también la de reestructuracion,
que busca recuperar una satisfactoria posicion competitiva perdida, reorien-
tando las actividades, realizando cambios estructurales o procedimientos pro-
ductivos.

Figura 3. Matriz Igor Ansoff

EXISTENTE POR EXPLOTAR
(NUEVO)

DESARROLLAR

PENETRACION MERCADO

EXISTENTE

DESARROLLAR

PRODUCTO DIVERSIFICACION

O-ENEaED0ORY

NUEVO

Fuente: Philip Kotler “Direccién de Marketing” pag. 49

Por otra parte, se encuentran las estrategias competitivas genéricas, determi-
nadas segun Porter a partir del analisis de los factores determinantes de la
competencia, donde la idea fundamental es potenciar la ventaja competitiva.
Estas estrategias son: liderazgo en costo, diferenciacion y enfoque o nicho.
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Estas tienen como objetivo asegurar a la empresa una ventaja competitiva sos-
tenible y duradera frente al conjunto de competidores y en un mercado en
concreto, de ahi su conveniencia en el trazo de la misma.

Por ultimo, todas las anteriores se concretan en estrategias funcionales para su
implantacion inmediata en las distintas actividades de la empresa. Una vez que
han sido disefiadas las diversas alternativas, se precisa la evaluacion que puede
darse en el contexto del analisis estratégico para valorar sus ventajas relativas.
Al decidir cualquiera de las opciones en la empresa su equipo directivo puede
formularse una serie de preguntas, por ejemplo: ¢Cudl de las opciones se fun-
damenta en puntos fuertes de la empresa, supera puntos débiles y aprovecha
oportunidades mientras se minimizan las amenazas a que se ve enfrentada
la empresa? {Puede lograrse la financiacidén precisa? ¢Es posible formar a los
empleados para reflejar el tipo de imagen que la empresa trata de proyectar?

En el proceso para seleccionar aquellas estrategias que la empresa debera se-
guir, se pueden determinar una o mas estrategias que siempre va a estar ba-
sada en el criterio de los directivos y tendran ventajas y desventajas, ya que
ninguna estrategia es completamente acertada o errénea.

La implantacién

Una vez determinadas las estrategias se procede a la fase de implantacion de
la estrategia, donde se pone en practica aquella que fue definida, siendo nece-
sario plasmar las lineas de accién disefiadas en planes estratégicos y tacticos,
programas y presupuestos, en los cuales se especificaran las acciones concre-
tas a emprender en las diferentes areas y a los distintos niveles organizativos,
incrementandose el grado de concrecién a medida que se acerquen al nivel
operativo de la estructura organizativa de la empresa.

El control

Finalizando el proceso estratégico, se encuentra la fase de control de la estra-
tegia, momento de retroalimentacion del sistema. Fase que permite la correc-
cién, pero mas que esto, la prevencion, mediante un accionar proactivo.

ESTRATEGIA DE LA INTELIGENCIA EMPRESARIAL

Una estrategia de inteligencia empresarial eficaz permite que su organizacién
vea la informacién existente de manera diferente. La inteligencia empresarial
(IE) permite que los altos ejecutivos tengan la claridad para hacer las pre-
guntas correctas y obtener respuestas inmediatas con base en informacién y
en tiempo real desde cualquier rincén de las operaciones de la compaiiia. Sin
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embargo, en lugar de abrumar a los ejecutivos con informacion detallada, la
inteligencia empresarial proporciona informacién analitica, consolidada y es-
cenarios predictivos alternos, que facilitan una mejor y mas oportuna toma de
decisiones. La inteligencia empresarial (IE) es una herramienta gerencial cuya
funcidn es facilitar a las administraciones el cumplimiento de la misién de sus
organizaciones, mediante el andlisis de la informacion relativa a su negocio y
su entorno.

Desde el punto de vista del manejo de informacion, compila, retine y analiza
datos e informacién cuyo resultado disemina en la organizacion. Con ello per-
mite obtener, de modo sistemadtico y organizado, informacion relevante sobre
el ambiente externo y las condiciones internas de la organizacion para la toma
de decisiones y la orientacion estratégica.

La inteligencia empresarial es considerada un conjunto de procesos orientados
a la recopilacidn, el andlisis y la diseminacién de la informacién relevante para
la toma de decisiones, la orientacion estratégica en las organizaciones, y que
asegura, ademads, el acceso, la captura, la interpretacion y la preparacion del
conocimiento e informacién con valor agregado, para apoyar la toma de deci-
siones y conectar el saber de la empresa con la accidén.

En esencia, la inteligencia empresarial es una guia para el accionar de cual-
quier empresa a partir de la toma de decisiones inteligentes basadas en el
andlisis de informacién, de modo cualitativo o cuantitativo. Debido a su util-
idad, funciona como un mecanismo de defensa contra sorpresas de cualquier
caracter: politicas, sociales, econdmicas, tecnolédgicas, regulatorias. A causa de
la explosion de la informacién y en medio de la globalizacién se hace necesario
que los directivos de las organizaciones no confien solo en su instinto, en la
informacién mas cercana y en los conocimientos de sus asesores para tomar
decisiones. Es necesario también valorar la importancia de poner de manifiesto
la inteligencia empresarial, porque esta provee herramientas de tratamiento de
la informacion, de no ser asi, se puede deformar la realidad y llegar a conclu-
siones erroneas.

Es una confusion habitual pensar en la inteligencia empresarial como una for-
ma de espionaje. La inteligencia empresarial es una herramienta para la toma
de decisiones que se basa en la obtencién de informacion de forma ética y le-
gal, principalmente de fuentes publicas y privadas, con la debida autorizacién.
Otra confusion muy frecuente es la que existe entre inteligencia empresarial e
inteligencia competitiva. La segunda se refiere solo al ambiente de los competi-
dores y sus capacidades, vulnerabilidad e intenciones. Es parte de la inteligen-
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cia empresarial, que tiene un enfoque mas amplio y abarca todos los aspectos
del trabajo de la entidad, incluida la informacién interna.

La eficacia de un sistema de inteligencia empresarial, se puede medir con base
en varios parametros:

e Rapidez

Es la capacidad del sistema para ofrecer la informacion solicitada en el menor
tiempo posible. No hay que olvidar que el valor de la informacién depende
muchas veces de su momento de consumo.

* Fiabilidad

Se refiere a la calidad de la informacién ofrecida o la capacidad para confiar en
la informacién que se ofrece. Muchas veces, la informacion de valor se obtiene
a partir de fragmentos que han de ser agregados y procesados. En este proceso,
la integridad de los datos puede ser alterada.

¢ Nivel de abstraccién

La capacidad de dar respuesta a preguntas complejas con base en el procesa-
miento de unidades mas pequefias de informacién. En la medida en que el sis-
tema pueda realizar mas tareas de este tipo, evitard mas trabajo a los usuarios.

* Navegacién en profundidad

Es la capacidad de pasar de cuestiones mas generales a otras mas concretas.
Por citar un ejemplo, podemos estar consultando las ventas globales de la com-
pafiia por meses, si desde ese informe podemos acceder mediante un enlace,
a las ventas de ese mes por clientes, entonces decimos que tiene profundidad,
ya que nos permite navegar por los datos conforme nos van surgiendo inquie-
tudes.

¢ Presentacién de la informacién

Esta relacionada con la presentacion de la informacién. Cuanto menos esfuer-
zo necesite el usuario para interpretar la mejor serd el rendimiento del sistema
en este aspecto. En este apartado es clave el esfuerzo hecho en el disefio visual
de los informes, cuadros de mandos y otros elementos de visualizacion. La in-
formacidén ha ido tomando un alto valor en las organizaciones, tanto para man-
tener la competitividad de las mismas como para lograr su mejor desempefio
y toma de decisiones. La relacion entre los términos informacién e inteligencia
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esta determinada por la transformacién de un cimulo de datos para conver-
tirlos en informacion. Por lo tanto, para una empresa como Asecomex Ltda, la
inteligencia empresarial es una poderosa herramienta que no solo tributa al
aumento de la competitividad, sino también al desarrollo de sus procesos y a
la satisfaccién de sus clientes.

RELACION DE LA INTELIGENCIA EMPRESARIAL CON LA GESTION DEL
CONOCIMIENTO Y LA GESTION DE LA INFORMACION

Teniendo una base en los sistemas de informacidn, la inteligencia empresarial
permite a la organizacion tener acceso de modo sistemdtico y organizado a los
datos que requiere sobre el ambiente externo e interno, mediante los cuales se
pueden anticipar acontecimientos futuros que tributan al desarrollo de estrate-
gias para el mejor accionar de la organizacién. La dindmica de la inteligencia
empresarial en las organizaciones no es un acto aislado, por el contrario, es
un ejercicio estrechamente vinculado con otras herramientas de gestién orga-
nizacional y en particular, con la gestiéon del conocimiento y la gestién de la
informacion.

La gestion del conocimiento puede considerarse una herramienta que facilita
e impulsa el desarrollo de las organizaciones. Esta, comparte elementos con
la IE, que demuestran su relacién: datos, informacion, conocimiento, factor
humano y tecnologia de la informacién y las comunicaciones, todas se interre-
lacionan entre si para crear nuevos valores organizacionales. En ambos casos
el elemento comin mas importante es el factor humano, debido al papel tan
decisivo y preponderante que desempefia en cada proceso, al unir su conoci-
miento con la informacion y transformar aquel con el que trabaja para generar
uno nuevo.

El especialista en inteligencia empresarial requiere para su trabajo de fuentes
de informacion y de conocimientos, que estén identificados y organizados. Es
en este contexto donde la gestion del conocimiento surge como facilitadora de
los procesos de inteligencia empresarial, al sintonizar sus actividades y herra-
mientas con las de esta.

Para que esto sea posible, después de determinar y alertar sobre las debilida-
des y amenazas futuras de la organizacion, se identifican las necesidades de
inteligencia de la misma. La gestion del conocimiento toma en cuenta esos re-
sultados y moviliza los recursos de conocimiento, identifica las necesidades de
aprendizaje y proyecta las acciones. Asi, la inteligencia empresarial funciona
como una brtjula para que los gestores del conocimiento se dirijan hacia nue-

— 29—



Sobeydis Pérez Rojas, Dolka Maestre Cérdoba y Betina Martinez Lopez

vos campos, si fuese necesario y puedan dar respuesta a las nuevas demandas
de conocimientos que de ellos se deriven.

Ademas, la inteligencia empresarial constituye una parte intrinseca del proceso
de produccion de conocimiento, debido al caracter activo que posee el andlisis
del entorno que esta realiza, que comprende la bisqueda, la adquisicion y el
andlisis del conocimiento externo, todo lo cual; forma parte del proceso de
creacién de valor y la diseminacion de sus resultados.

La gestion del conocimiento hace posible que todo el conocimiento organiza-
cional se inserte en el proceso de creacion de este; al facilitar su utilizacién y
reutilizaciéon mediante:

* El empleo integrado del sistema de informacion.

* La creacion y explotacion de los recursos de informacion y conocimien-
tos a través de la identificacién, adquisicion, estructuracién y validacion
de fuentes, su ordenamiento, la facilitacién de su acceso con el empleo
de diferentes formatos y plataformas.

* La capacitacién y utilizacion de expertos.

* La generalizacion de procedimientos, metodologias y la integracion de
buenas practicas de trabajo.

* El aprovechamiento de espacios y actividades para el intercambio de
conocimientos y la capacitacion.

* El empleo de herramientas tecnoldgicas para apoyar cada una de estas
acciones y procesos.

En general, la relacidn entre inteligencia empresarial y gestién del conocimien-
to se debe a que la primera es una herramienta de creacién y la segunda genera
el ambiente que favorece esa creacion. Debido a esto, los resultados de la ges-
tién del conocimiento se palpan en el diario desempefio de las organizaciones
y no a un plazo largo e indefinido plazo. Por el contrario, los resultados diarios
de cualquier organizacién son fruto del Conocimiento individual y del organi-
zativo, gestionandose o no de manera formal y sistematica, Pero serian mucho
mas eficaces si se gestionaran como parte de un sistema que los encauce.

Un sistema de informacion incluye un conjunto de componentes que se rela-
cionan entre si, que captan o recuperan, almacenan, procesan y distribuyen in-
formacidn para su posterior uso, el cual cubre una necesidad de conocimiento.
Teniendo una base en los sistemas de informacidn, la inteligencia empresarial
permite a la organizacién tener acceso sistemdtico y organizado a las infor-
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maciones que requiere sobre el ambiente externo e interno, donde a través de
la misma se pueden anticipar acontecimientos futuros, los cuales tributan al
desarrollo de estrategias para el mejor accionar de la organizacion.

Para el desarrollo de la inteligencia empresarial es indispensable tener una
debida gestion de la informacién ya que la primera se nutre de esta. Se puede
llevar a cabo una buena gestion de la informacion sin tener implantado un
sistema de inteligencia empresarial, pero no funciona asi de forma inversa.
La ausencia de una adecuada gestion de la informacion y el conocimiento di-
ficulta la puesta en practica de la inteligencia empresarial, ya que no fluyen
facilmente los datos sobre la informacién necesaria, ni el conocimiento que se
encuentra implicito.

Otro elemento que relaciona la inteligencia empresarial con la gestion de la
informacion son los recursos que se utilizan: personas preparadas en la tarea
de gestion y analisis de informacion y con conocimiento de los temas de inte-
rés a la empresa; acceso a variadas fuentes de informacién, ya sean bases de
datos u otras; tecnologias de la informacion y las telecomunicaciones para el
procesamiento mas rapido y eficiente de la informaciéon, ademds de contacto
con personas del entorno informativo de la empresa, ya sea local, nacional o
internacional, todos estos en funcién de los intereses de la organizacion.

VENTAJAS DE LA INTELIGENCIA EMPRESARIAL

Reduccién de costos y mayor eficiencia

El personal de la empresa de todos los departamentos necesita disponer de
informacion fiable y pertinente para poder realizar su trabajo. La mayoria de
las empresas no son conscientes de la cantidad de trabajo y recursos necesa-
rios para generar toda esa informacion y distribuirla entre las personas que la
necesitan. Tampoco son realmente conscientes del gran costo que supone el no
hacerlo, ya que esto se traduce en falta de coordinacion, decisiones erréneas
y mal aprovechamiento de los recursos disponibles en la empresa. La informa-
cién mds cara es la que no se encuentra disponible en el momento necesario.

Ese trabajo suele realizarse de forma manual por los propios interesados, quie-
nes, detrayendo tiempo de sus propias obligaciones, se ven obligados a de-
dicarlo a una tarea perfectamente automatizable como la generacién de in-
formes. Generalmente lo hacen apoyandose en herramientas como hojas de
calculo. Aunque este es un factor que pasa inadvertido, una parte muy impor-
tante de las horas de trabajo de oficina consiste en la recopilacion de datos y
generacién de informes. Un buen sistema de inteligencia empresarial ha de ser
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capaz de automatizar gran parte de ese trabajo, minimizando la posibilidad de
errores y permitiendo que la gente dedique su tiempo y talento a lo realmente
importante analizar la informacién, no procesarla. Esto mejorara la toma de
decisiones, la coordinacién entre departamentos y agilizara en general todos
los procesos de la empresa.

Mayor capacidad para tomar decisiones

Al reducir los costos de obtener informacién, se abre un nuevo horizonte para
la empresa con muchas mas posibilidades. En primer lugar, se mejora la seguri-
dad en la toma de decisiones, ya que al disponer de informacién mas relevante,
fidedigna y actualizada estamos en mejor posicion para tomar decisiones que
se ajusten a la realidad de la empresa y de su mercado. Se podrian evitar mu-
chas decisiones erréneas si se dispusiera de la informacién adecuada presenta-
da con un formato que facilitase su comprension.

En segundo lugar, la empresa puede comenzar a plantearse cuestiones o pro-
yectos que antes eran imposibles de valorar por falta de tiempo o recursos
necesarios para hacer una estimacion fiable de los costos y beneficios potencia-
les. En general, disponer de informacion relevante amplia nuestro horizonte,
ya que el conocimiento es poder.

Mejor capacidad de respuesta

La mejora en la capacidad de respuesta también es notable. No solo pode-
mos disponer mas rapidamente de la informacion necesaria de una manera
mucho mds visual e intuitiva que nos permite localizar mucho antes los
errores. También podemos definir nuestro propio sistema de alertas ante
excepciones.

Ya no es necesario que alguien esté revisando valores y datos continuamente
para saber si algo va mal. Se puede programar al sistema para que genere noti-
ficaciones cuando un valor concreto se encuentre fuera de los parametros que
hemos establecido. El sistema procedera a chequear todos esos indicadores de
manera continua y al encontrar cualquier tipo de anomalia, avisara a las per-
sonas designadas como responsables para ese tipo de asuntos. A continuacion,
les ofrecemos algunos ejemplos:

* Una rotura de stock de un determinado producto. Avisar al jefe de
compras.

* Un descenso de ventas en una zona. Mandar e-mail al delegado y a su
responsable.
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* Un nivel de impago superior al 20% por parte de algtn cliente. Man-
dar e-mail al comercial y al departamento de cobros.

Mayor visibilidad y comprensién del negocio

Los sistemas de inteligencia empresarial no solamente son capaces de pro-
porcionarnos informacion analitica y fiable de manera rapida. Ademas, pue-
den hacerlo con formatos visuales atractivos que facilitan su comprensién y
visualizacién. Esta flexibilidad para presentar la informacién no solamente nos
permite asimilarla mucho mas rdpido y detectar mejor los puntos cruciales
que pueden sernos utiles también nos sirve para darnos cuenta de aspectos
que hasta ahora podiamos haber dejado pasar inadvertidos, entre tantas filas
y columnas de numeros.

Muchas veces la perspectiva con que miramos la realidad es un factor crucial
a la hora de dar la solucién correcta al problema que tenemos en frente. Los
sistemas de inteligencia empresarial nos ofrecen multiples puntos de vista, per-
mitiéndonos mejorar nuestra perspectiva y nuestra habilidad para comprender
el negocio.

Productos y servicios de inteligencia empresarial

La aplicacién de la IE permite utilizar un gran namero de productos que se
obtienen a partir de las técnicas que desarrolla esta disciplina. En la practica
diaria de una organizacién puede suceder que se requiera de productos com-
binados o no concebidos previamente. Por ello, el ejercicio de la inteligencia
empresarial exige una gran creatividad e innovacién, de modo que se encuen-
tren propuestas de solucién a problemas tan diversos y complejos como los que
enfrenta la vida organizacional.

Los estudios de mercados y los estudios estratégicos son dos productos que se-
rian muy utiles e importantes para la empresa objeto de estudio, debido a que
la prestacion de servicios es su principal actividad. Las altas presiones compe-
titivas, la continua expansion de los mercados y los altos costos que conducen
a tomar decisiones estratégicas equivocadas son las principales razones por lo
que muchas organizaciones han optado por desarrollar las actividades de in-
vestigacion de mercado y orientacidn estratégica, con el proposito de disminuir
el nivel de incertidumbre en la toma de decisiones.

Estos estudios son un instrumento de acopio de informacion oportuna, analiza-
da y resumida, que les aporta a los empresarios, investigadores, productores e
inversionistas los conocimientos necesarios para realizar grandes acciones con
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bajas probabilidades de cometer errores. Es por esto que se han convertido en
herramientas fundamentales para las organizaciones que aspiran a insertarse o
mantenerse en los mercados de forma competitiva. Segin Philip Kotler (1994),
la investigacién de mercado es un disefio sistematico de recoleccion, andlisis y
presentacién de la informacién, en funcién de descubrir la situacion de merca-
dotecnia especifica a la que se enfrenta la empresa. De ahi se infiere que esta
posee las siguientes caracteristicas:

* Es un ejercicio sistematico y metodolégico.
* Se nutre de informacion.

* Debe ser realizada por personal capacitado en recoleccidn, procesa-
miento y andlisis de informacidn.

* Identifica la situacién del entorno.

* Facilita la toma de decisiones.

* Entre los objetivos que persiguen estos estudios se encuentran:
* Identificar oportunidades en el mercado.

* Evaluar la satisfaccion de los consumidores.

* Identificar y seleccionar los canales de distribucién.

* Detectar los segmentos de mercado mas atractivos.

* Minimizar los riesgos.

* Identificar futuros problemas.

Por lo tanto, la investigacion de mercado, puede considerarse un producto de
alto valor afiadido que nutre los sistemas de inteligencia de las organizaciones,
mediante la cual se determina, elabora y aplica el método para acopiar, anali-
zar y comunicar la informacion y sus posibles efectos. Estos estudios recogen
aspectos relevantes que caracterizan el entorno entre ellos se pueden mencio-
nar el desarrollo tecnoldgico de un sector, el tamafio y la tasa de crecimiento,
las particularidades de los compradores y suministradores, los productos de
la competencia, los aspectos regulatorios y obstaculos al comercio, asi como
los gustos y preferencias de los clientes. Toda investigacién de mercado debe
comenzar con la definicién de sus objetivos y alcance territorial, los cuales
deben estar formulados de manera clara y precisa, y ser congruentes con la
problemadtica que se investiga.

Segin Koontz (1995), las estrategias son programas generales de accion, que
llevan consigo el compromiso de énfasis y recursos, para poner en practica la
mision basica de las organizaciones. Esto significa que:
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* Es un proceso sistematico.

* Da sentido de direccién y continuidad a las actividades diarias de la
organizacion.

* Permite visualizar el futuro.

* Identifica los recursos, principios y valores requeridos para transitar
desde el presente hacia el futuro, identificando metas y objetivos para
llevar a cabo dichas estrategias.

La estrategia de una empresa es expresion de la direccién de cualquier organiza-
cion, por tanto, debe soportarse en la informacién de su macro y microentorno,
asi como en la interna, que permite la obtencién de productos inteligentes de va-
lor agregado, que ayuden a una adecuada toma de decisiones. En este punto, se
ubican los estudios estratégicos, considerados el eslabén mads alto de los produc-
tos de la inteligencia empresarial, y que, ademads, son una poderosa herramienta
de diagndstico, analisis, reflexion, en funcién del quehacer actual y del camino
que deben recorrer las organizaciones. Estos estudios pueden ser de diversos
tipos, dependiendo de su alcance estratégico y de la finalidad que persiguen.

En este caso, se encuentran los siguientes: globales, territoriales, zonales, sec-
toriales, de inversién, de productos, de publicidad y de comercializacién; sien-
do los ultimos los de mayor demanda, ya que tienen como objetivo principal la
insercion o el mantenimiento de un producto o servicio en el mercado. Estos
estudios necesitan para su realizaciéon de informacién externa que estd relacio-
nada con el entorno competitivo (amenazas y oportunidades) y de informa-
cién interna que proporciona los puntos débiles y fuertes de las organizaciones
(fortalezas y debilidades). La identificacién satisfactoria de cada uno de estos
elementos sirve de punto de partida para fomentar la estrategia que se desea
seguir.

Los principales elementos externos que se tienen en cuenta para estos estudios son:

e Factores econdmicos generales: incluye el tipo de organizacién, la evo-
lucion del PIB, nivel de empleo, politica monetaria, entre otros.

* Factores politicos legales: ilustra el sistema politico, los partidos politi-
cos, los sindicatos y las subvenciones.

* Factores socioldgicos y culturales: abarca la organizacién social, las va-
riables demogréficas y educacionales, y el nivel de formacién de la po-
blacién.

* Factores tecnoldgicos: incluye el proceso productivo, la tecnologia, los
métodos de gestion, los sistemas de informacién y los recursos humanos.
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* Factores econémicos competitivos: tiene en cuenta los competidores
potenciales y actuales, clientes, proveedores y productos sustitutos y
similares.

El analisis de los elementos internos de una organizacion es una tarea compleja
que; no se basa solamente en un simple inventario de los recursos que posee,
sino que debe estar orientado a la evaluacion potencial de sus capacidades y
basado en aspectos como:

* Produccién: incluye aspectos como el estado de la tecnologia, el andli-
sis de los costos, la productividad, el control de calidad y la politica de
abastecimiento.

* Marketing: incluye la evolucion del mercado, producto, precio, posicio-
namiento de la marca, promocion y publicidad.

* Estado financiero: refleja la rentabilidad de las inversiones, liquidez,
estructura financiera, solvencia, entre otros.

* Organizacion: muestra el clima organizacional, las motivaciones, los es-
tilos de liderazgo, los sistemas de informacion, etc.

Tanto las fuentes externas como internas de informacién son de gran impor-
tancia para el disefio de cualquier estrategia que elabora una organizacion. Las
primeras aportan informacion sobre las condiciones e influencias del entorno,
entre ellas: econdmicas, politicas, sociales, legales, ambientales y tecnoldgicas,
que puedan afectar la actividad y el desarrollo de la organizacion. Las segun-
das facilitan la caracterizacion del entorno tecnolégico y comercial, también
contribuyen a determinarlas capacidades y recursos de las organizaciones que
pueden aportar una ventaja competitiva, entre ellas tecnolédgicas, econdmicas
financieras, y humanas.

ANALISIS DE LA ESTRATEGIA PARA LA IMPLEMENTACION DE LA INTELIGENCIA
EMPRESARIAL

En la actualidad, resulta de gran impacto para la toma de decisiones orga-
nizacionales la implementacién de sistemas de inteligencia empresarial para
apoyar a las estrategias de los negocios, en su papel de herramientas geren-
ciales que nutren y vinculan las ciencias de la informacidn, la informdtica y las
ciencias gerenciales como elementos integrados que permitan alcanzar el éxito
de las organizaciones.

Una estrategia no se basa solo en la seleccion de la tecnologia correcta, sin un
objetivo estratégico a la vista la tecnologia no tendrd el impacto deseado en el
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éxito de su empresa. Una estrategia efectiva de inteligencia empresarial debera
enfocarse en tres aspectos fundamentales: qué, quién y cémo.

Qué: la primera fase de una estrategia efectiva de inteligencia empresarial es
definir qué representa el éxito de la iniciativa. Esto incluye entender el estado
actual de la empresa, sus necesidades, motivaciones y su estrategia general.

Ademds, es necesario conocer ¢para qué se busca implantar una herramienta
de inteligencia empresarial en la organizacidén?, ¢qué carencia se pretende cu-
brir con un sistema de estas caracteristicas? Varias pueden ser las motivaciones
de la empresa que va a desarrollar el proyecto, las que agruparemos en dos
bloques:

Motivacién tradicional orientada a la visualizacién

Se busca disponer de una forma atractiva de visualizar la informacion, asi
como facilidad para elaborarla por parte de los encargados de estas tareas, mas
alla de la forma estandar que tienen los aplicativos de area utilizados.

Motivacién innovadora orientada a la gestién

Se quiere incorporar elementos que faciliten la toma de decisiones en toda la
empresa y faciliten la gestidn; se precisa de un sistema que unifique la infor-
macidén utilizada y la forma de aprovecharla. Es necesario dotar a todos los
directivos de mayores capacidades de gestion.

Si el personal que va a desarrollar esta actividad en la organizacion se siente
mas identificado con las respuestas del primer bloque, probablemente tendra
dificultades para poner en marcha el sistema de inteligencia empresarial, fun-
damentalmente porque le costara convencerse de que vale la pena (son caros
para el objetivo perseguido) y, mas aun, convencer a los directivos de la orga-
nizacion, pues lo que obtendrd, en caso de implantarlo, sera un sistema de re-
presentacién utilizado por un numero reducido de personas y para un conjunto
pequeiio de informacion. Si, por el contrario, se identifica con las respuestas
del segundo bloque, es decir, quiere poner en marcha un auténtico sistema de
inteligencia empresarial, ya ha sorteado la primera barrera.

Quién: en esta fase, como parte de las estrategias se necesita definir quiénes
van a patrocinar esta iniciativa y quiénes van a participar en ella. Ademads de
la ayuda de una casa consultora que se encargue de instalar estos servicios en
la organizacién, es necesaria la colaboracién de todas las dreas de la empre-
sa, fundamentalmente las de resultados claves. Una estrategia de inteligen-
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cia empresarial dirigida inicamente por la direccién de la entidad y realizada
completamente por el departamento de informatica, tiene significativamente
menos probabilidad de ser exitosa que las que se basan en la colaboracién en-
tre las unidades claves del negocio y el grupo de tecnologias de la informacion.
Estas alianzas colaborativas son clave para el éxito de la empresa.

La estrategia debe indicar quién va a liderar la iniciativa, asi como sefialar
quién la va a ejecutar y realizar el trabajo. A medida que la informacién se
vuelve mds importante para el éxito de la empresa, contar con personal clave
en las dreas de requerimientos de negocio, integracion de datos, analiticos y
visualizacién, se vuelve esencial, asi que es vital identificar cémo se contara
con personal para el proyecto y como los nuevos conocimientos necesarios
seran desarrollados.

También es necesario conocer ¢qué estamos buscando y qué necesitamos que
nos de la herramienta a implantar? Si la organizaciéon ha decidido que necesita
mejorar su gestion basdndose en un sistema de inteligencia empresarial, tiene
que decidir qué es lo que espera del sistema. Al igual que en el caso anterior,
podemos encontrarnos dos tipos de respuesta:

* Requerimientos basados en la utilizacién

e Queremos una herramienta de visualizacién de la informacién en el
formato deseado (pantalla, listado, etc.)

* Que como usuario me permita navegar por la informacion; que facilite
a mis departamentos de soporte el anélisis de la informacién y la prepa-
racién de la misma.

* Que facilite al departamento de informadtica la elaboracién de informes
de manera rdpida y agil.

* Requerimientos orientados a la gestién

* Queremos reforzar las capacidades de gestiéon de nuestros directivos,
dotandoles de herramientas que les ayuden a mejorar su proceso de
gestion de la informacién, planificacidn, definicion de objetivos, cuanti-
ficacion, comunicacion, establecimiento y seguimiento de responsabili-
dades, formacion, visualizacién y andlisis.

* Establecer un auténtico Sistema de Inteligencia Empresarial que garan-
tice la ejecucidn eficaz de los procesos de toma de decisién.
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Si la empresa, estd buscando basicamente lo primero con esta herramienta,
probablemente vea cubiertas sus aspiraciones sin demasiados problemas y ter-
mine poniendo en marcha un sistema de visualizacidon cuya principal virtud
radicard en el acortamiento de los tiempos para acceder a la informacién y en
la facilidad de las labores de analisis a los departamentos operativos. Sin em-
bargo, esto no supone una mejora en su proceso de toma de decisiones, sino,
tan solo un mejor acceso a la informacion, pero sin cambios en la gestion.

Por el contrario, si la empresa busca soluciones que le ayuden a realizar todas
las tareas inherentes al proceso de toma de decisiones, o la mayor cantidad
posibles, la tecnologia actual ya le permite mejorar sus procesos de toma de
decisiones operando un cambio cultural en la organizacién.

Si se sabe qué se estd buscando con la implantacién del sistema y el tipo de fun-
cionalidades que demanda el mismo, se estard en la senda correcta para implan-
tar un Sistema de inteligencia empresarial que ayude a la mejora en la gestién.

Coémo: el tercer fundamento de la estrategia de inteligencia empresarial es enten-
der cédmo se va a desarrollar la iniciativa, cudles son las dreas de mayor importan-
cia que esta va a atacar, en qué orden y qué entregables se obtendran para dar va-
lor a su empresa y lograr que alcance un nivel mas alto en estrategias de negocios.

La estrategia no debe centrarse solamente en el corto plazo, debe tener una
perspectiva de mediano y largo plazo. Es decir, que debe identificar el futuro
a largo plazo del programa de inteligencia empresarial, incluyendo la imple-
mentacién inicial de la tecnologia y el Data Warehouse, asi como el apoyo
permanente y el desarrollo de las capacidades de la empresa para utilizarla
efectivamente, impulsando los resultados empresariales.

El éxito de esta iniciativa esta ligado directamente al logro de los objetivos
estratégicos de la empresa. Su estrategia de inteligencia empresarial debe cali-
ficar y cuantificar los beneficios que el negocio desea obtener. Un proyecto de
IE que solo alcanza resultados tecnoldgicos moderados, pero es significativo
para la estrategia de su empresa, es claramente mds efectivo que un proyecto
de inteligencia empresarial que implementa la solucién técnica perfecta con
resultados irrelevantes para el negocio.

Una correcta estrategia de inteligencia empresarial puede ser el diferenciador
entre el éxito o el desperdicio de inversién. Tomarse el tiempo para definir
claramente y delinear una estrategia de IE para la empresa en cuestion es vi-
tal para realmente agregar valor al negocio. En resumen, si se quiere que un
sistema de IE tenga éxito, se tiene que tratar como tal y no como una simple
herramienta de visualizacidn que facilite el acceso a la informacién existente.
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El proyecto de implementacidon de un Sistema de inteligencia empresarial para
la toma de decisiones debe contemplarse como un proceso decisorio en si mis-
mo, y gestionado, de ser posible, de la misma forma:

* Estableciendo porqué y para qué quiere implantarlo.

* Estableciendo objetivos, metas, elementos a controlar, acciones a desa-
rrollar.

* Planificando y asignando responsabilidades.

* Seleccionando las herramientas y soluciones mds adecuadas para cada
usuario (visualizacion, analisis, planificacion, etc.)

* Comunicando los objetivos a la organizacién.

* Formando sobre los objetivos perseguidos, los cambios necesarios y, en
ultimo lugar, las herramientas y soluciones seleccionadas.

* Generando un proceso decisorio basado en informacién y experiencia.

* Con una filosofia de supervisiéon y accién permanente, para llevar a
buen puerto el nuevo sistema, verificando el cumplimiento de los obje-
tivos inicialmente establecidos.

Si, por el contrario, tan solo se quiere incorporar una herramienta de visua-
lizacion (e incluso, de andlisis), se puede seguir ejecutando el proyecto de
la manera tradicional, pero hay que ser conscientes, entonces, de que no se
conseguira pasar de dicho estado una vez implantada la herramienta. Por esta
razon, para poder implementar una unidad interna de inteligencia empresarial
en una organizacion es necesario considerar un grupo de elementos importan-
tes antes de acometer la tarea, por lo que es conveniente obtener ayuda exter-
na mediante una casa consultora que ofrezca el servicio de establecimiento de
sistemas de inteligencia empresarial.

La estrategia a seguir por una empresa debe estar dirigida a crear las condicio-
nes previas para brindar servicios eficientes en la organizacién, pero para ello
es necesario cumplir con ciertos elementos que son imprescindibles y desarro-
llar un grupo de tareas con el fin de lograr su cumplimiento. Su implementa-
cién puede ser cumplida siguiendo los pasos que se muestran a continuacion:

Paso 1: Definicién de los objetivos

Como en todo proyecto, lo primero es considerar los objetivos que se persiguen
con la creacién de una unidad interna de servicios de inteligencia empresarial.
En las empresas, en términos generales, se considera que la actividad mads
importante de este tipo de unidades es la ejecucion de tareas sobre los compe-
tidores y el ambiente de la competencia en general. Sin embargo, en muchas
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ocasiones, el conocimiento del entorno competitivo no es mds importante que
la vigilancia de otros sectores del entorno de la entidad.

La organizacion debera decidir los elementos del entorno que de mayor interés
le sean: competidores, proveedores, clientes y otros de alcance mds general
como la economia, la politica, el marco regulatorio y la sociedad en su con-
junto, son elementos que se deben vigilar de cerca debido a la influencia que
ejercen sobre la organizacion misma en diferentes circunstancias. En algunas
organizaciones es mds conveniente contar con un grupo de inteligencia que les
ayude a encontrar la orientacién estratégica correcta en acciones de mercado,
financieras y en la busqueda de alianzas y cooperaciones.

Las tareas a realizar son:
Tarea 1: planificar y discutir lo que se desea obtener.

Tarea 2: definir el problema de aplicaciéon y sus componentes, aclarando
que es fundamental y qué es opcional.

Tarea 3: estimar la magnitud de la aplicacién a desarrollar.

Tarea 4: definir los objetivos.

Paso 2: Definir las condiciones generales de la organizacién

No en todas las organizaciones existen las condiciones ideales para el estable-
cimiento de un sistema interno de inteligencia empresarial. En algunas, la au-
sencia de un adecuado sistema de gestion de informacién y del conocimiento
dificulta el funcionamiento del servicio interno, a causa de que no se faciliten
datos sobre la informacién contenida en la organizacién, el comportamiento
de los flujos de informacidn; ni el conocimiento que ella atesora, sobre todo
conocimiento implicito de sus trabajadores y colaboradores.

Se hace necesario identificar y definir los problemas comunes y poco comunes
que definen el funcionamiento de la organizacién para posteriormente poder
definir los requerimientos de inteligencia empresarial. Ademas, hay que iden-
tificar las fortalezas, debilidades y reservas en el aprovechamiento de la inteli-
gencia empresarial; para poder definir las posibilidades de desarrollo que va a
tener la misma, atendiendo a las caracteristicas de la organizacion.

Las tareas a realizar son:
Tarea 1: identificar los problemas que son objeto de decisién.
Tarea 2: diagndstico organizativo y funcional.

Tarea 3: diagndstico de la vigilancia y comunicacion con el entorno.
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Tarea 4: diagnéstico de la gestién de informacién y el conocimiento orien-
tado al aprendizaje.

* Primeramente, se recomienda realizar una auditoria de informacion
que esclarezca las condiciones de la organizacién para acometer la ta-
rea de IE, lo cual debe resolverse antes de poner en prdctica el proyecto.

* Se propone, ademads, realizar un diagndstico de la gestion del conoci-
miento que esté dirigido a evaluar las actividades que se realizan en la
organizacion para reorganizar el conocimiento, nutrirlo y manejarlo la
realizacion de actividades encaminadas a adquirir, diseminar y utilizar
el conocimiento por parte de los empleados para alcanzar los objetivos
de la organizacién y el mejoramiento de la misma, el personal, la direc-
cién y el control.

Tarea 5: identificacién de las causas que originan las fortalezas y debilida-
des y las areas de responsabilidad a que corresponden.

Tarea 6: analisis del nivel de incidencia de las fortalezas y debilidades iden-
tificadas en los resultados generales de la organizacién.

Paso 3: Andlisis de los recursos necesarios para el establecimiento de un siste-
ma de inteligencia empresarial.

Los recursos fundamentales para cualquier proyecto de inteligencia empresa-
rial son las personas preparadas para la tarea, las fuentes de informacion, los
métodos y herramientas de analisis y las tecnologias de informacion y teleco-
municaciones. Por esto es que la decisién de crear una unidad interna de inteli-
gencia en la organizacién debe estar precedida de un examen de la posibilidad
de contar con esos recursos. Generalmente, el personal capacitado es el recurso
mas dificil de obtener en ciertos entornos.

En el caso de la infraestructura informdtica y de telecomunicaciones, en princi-
pio puede ser la misma que ya estd instalada en la organizacién, por lo que el
problema se reduce al incremento de su magnitud y alcance dentro de la mis-
ma y segun sea el caso, la adquisicion de computadoras con la configuracion
adecuada para el funcionamiento de determinados programas de andlisis de
informacién con exigencias no comunes. El objetivo de este paso es identificar
qué se requiere para implementar la inteligencia empresarial, atendiendo a las
caracteristicas de la organizacion.

Las tareas a realizar son:

Tarea 1: identificar los requerimientos para cada componente y por cada
area de resultado clave.

_ 42—



Estrategias para alcanzar el éxito en empresas prestadoras de servicios

Tarea 2: definir los factores clave para el desarrollo de la inteligencia em-
presarial atendiendo a los requerimientos identificados.

Tarea 3: estimacion de las posibilidades reales de desarrollo del sistema en
la entidad.

Tarea 4: desarrollar y ubicar de forma apropiada los recursos disponibles en
la organizacion.

Tarea 5: identificar las necesidades de personal y la formacion y capacita-
cién del mismo.

Paso 4: Definir la ubicacién organizacional de la unidad empresarial

Este aspecto es de gran importancia, ya que se supone que la unidad de in-
teligencia trabaje para toda la organizacién en su conjunto. Sin embargo, es
muy posible que su labor se destine principalmente, de modo temporal, a solo
una de las areas de la empresa. Por ejemplo, las destinadas a encontrar nue-
vos mercados, incrementar las ventas, propiciar alianzas ventajosas, etc. Por
su potencial de solucion de problemas, asi como por el monto de la inversion
para su creacién y mantenimiento, la unidad deberia estar al servicio de toda
la organizacion. La direccion de la entidad debe ser la responsable de que esta
unidad trabaje para la estrategia organizacional en su conjunto y no solo para
una parte ella.

Las tareas a realizar son:

Tarea 1: integrar todos los sistemas que intervienen en la organizacién.

Tarea 2: definir qué drea necesita mas de los servicios de inteligencia em-
presarial.

Tarea 3: determinar los responsables de la unidad, asi como el espacio orga-
nizacional donde se ubicara.

Una vez que se hayan realizado todos estos pasos y las tareas correspondientes
a cada uno de ellos se pasa a la implementacién del sistema, paso que consta
de dos fases:

Fase 1 que incluye las siguientes tareas:

1. Establecimiento de la estructura que va a tener el sistema.

2. Organizacion de los puestos de trabajo con los recursos necesarios para
cada tarea.

3. Puesta en funcionamiento del equipo.

4. Divulgacién de las tareas y funciones que realizara cada quien.
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Fase 2, que garantiza el buen funcionamiento del sistema e incluye:

1. Tomar medidas de seguridad informatica. La proteccién del capital infor-
matico e informacional, tanto por accidentes como acciones intencionales.

2. Coordinar tareas.
3. Motivar y liderar el trabajo colaborativo a partir de:

* Creacién de un ambiente de trabajo ético, de creacion y desarrollador
de una cultura global: innovadora, de colaboracién, de compromiso,
de flexibilidad y de desarrollo de la inteligencia y el talento.

* Contribucién de los directivos con mds experiencia al establecimiento
de un ambiente de trabajo que propicie la colaboracion.

* Conformacion de equipos de trabajo integrados o tutorados por los
mejores profesionales disponibles en la organizacion.
4. Poner en préactica las acciones correctivas correspondientes

Posterior a la implementacion del sistema de inteligencia empresarial es nece-
sario evaluar el funcionamiento del mismo para poder apreciar los resultados
alcanzados con su implementacion, teniendo en cuenta los objetivos propues-
tos y las estrategias formuladas, de acuerdo con el impacto e influencia ejerci-
do en los resultados de la organizacién y el desarrollo alcanzado por la misma
de forma general.

Para la ejecucion de este paso se deben realizar cuatro tareas fundamentales:-
Tarea 1: definir los ejes sobre los que se sustenta el proceso de evaluacion:

- Los métodos que se utilizaran.

- Los responsables de evaluar.

- Las esferas que seran evaluadas.

- Los indicadores que mediran el comportamiento de las areas.

- La frecuencia con que se realizara.
Tarea 2: evaluar el funcionamiento del sistema de inteligencia empresarial.
El control del sistema se llevard a cabo por la estructura creada para esta fun-
cién, la cual puede trabajar en dos direcciones: el monitoreo y control del fun-

cionamiento del sistema y el monitoreo y control del desarrollo y la aplicacién
de estos servicios en los procesos de la organizacion.

El monitoreo y control del funcionamiento del sistema puede ser un conjun-
to de acciones dirigidas a medir cualitativa y cuantitativamente, de manera
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periddica, la eficacia y eficiencia del empleo de esta nueva herramienta, asi
como de los productos y servicios que de ella se deriven. Los resultados de sus
andlisis ayudardn a perfeccionarla o a considerar su eliminacién y empleo de
otras nuevas.

Por su parte, el monitoreo y control del desarrollo y la aplicacién de estos ser-
vicios en los procesos de la organizacion, se orientara a medir el desempeifio
y el impacto que estos van a tener en los resultados de la misma. Para este fin
se pueden utilizar instrumentos de medicion ya establecidos o creados por la
organizacion, como pueden ser los modelos de evaluacién del desempefio, re-
portes periddicos sobre la aplicacién de esta nueva herramienta, asi como de la
opinién de los clientes u otro tipo de instrumento establecido para ello.

Los resultados que se obtengan con esta herramienta se pueden contrastar
con los que se alcancen en el cumplimiento de los objetivos de trabajo. Dichos
resultados se consolidardn en un reporte inico con el que se informard a la
direccion de la organizacion sobre la marcha del funcionamiento del sistema y
su influencia en los resultados alcanzados.

Tarea 3: realizar reuniones para identificar los problemas que pudieran ir sur-
giendo y en caso de desviaciones poner en practica las acciones correctivas
necesarias. Estas deben realizarse periddicamente y participaran en ellas todos
los trabajadores relacionados con el tema de discusion. Se realizard un resumen
de lo tratado, el cual, luego de ser validado, se extendera a todos los miembros
de la organizacién por medio de los canales de comunicacién disponibles.

Tarea 4: recompensar por el buen trabajo en caso de ser asi y disciplinar en
caso de fallas.

También seria muy bueno para la empresa en su labor de implementacién de
la inteligencia empresarial contar con la ayuda de consultorias para fortalecer
cualquier informacién, generar valor afiadido al uso de la inteligencia empre-
sarial como herramienta de trabajo para la toma de decisiones mas pertinen-
tes, y la orientacion tactica y estratégica de las organizaciones.

Estas consultarias pueden ofrecer:

* Cursos de posgrado, talleres, seminarios y entrenamientos a solicitud,
en diversas tematicas siempre vinculadas a los intereses de la organiza-
cion que los solicite.

* Creacion de centros de inteligencia empresarial.

* Transferencia de tecnologia que permita lograr una sdlida autosufi-
ciencia y bases para operar en el futuro. Consiste en la entrega de los
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métodos y procedimientos de trabajo a instituciones que lo solicitan.
Incluye la capacitacién tedrica y practica del personal seleccionado por
la entidad que recibird la tecnologia, lo que se realiza mediante un en-
trenamiento oportuno

* Creacién de sistema de almacenes de datos, sistemas de intercambio de
datos, sistemas de gestién de documentos o de flujos de trabajo con el
empleo de herramientas tecnoldgicas.

* Difusién de conocimientos sobre gestién de informacion, nuevas tecno-
logias de la informacién, inteligencia empresarial y otros, entre ellos pro-
fesionales de la informacion, gerentes, consultores y varios de otras areas

Estrategia de identificacién y participacién del cliente interno en la empresa

Actualmente, en algunas organizaciones aun existen diferencias entre el geren-
te y el empleado, debido a que centran su importancia en la parte operativa
y en satisfacer al cliente externo, sin tener en cuenta al cliente interno cuyo
papel debe ser reconocido como el mas importante, siendo este; quien ejecuta
y realiza las actividades u operaciones para que la organizacién cumpla con
su objetivo de manera eficiente y eficaz. Por esta razon es relevante conocer
las caracteristicas, necesidades y expectativas que estos tienen dentro de la
organizacion para asi implementar estrategias que conlleven a una mayor par-
ticipacion de los empleados en esta y, por ende, contribuir con el mejoramiento
continuo de la empresa.

Es importante analizar la participaciéon del cliente interno. Este cliente interno
tiene que ver mas alla de las funciones que como trabajador realiza diariamen-
te, seglin menciona Martinez (2005) para ejercer esta participacion, los traba-
jadores deben recibir capacitaciones. Este pensamiento se refiere a la forma en
que los trabajadores son tenidos en cuenta a la hora de tomar decisiones en
las empresas. Esto, a su vez, va ligado a todos aquellos beneficios recibidos,
formar parte de una empresa no solo implica ir a la oficina cada dia, sino que
implica ser uno mds de la organizacidn, y esto es algo que desde las dreas ad-
ministrativas de la empresa se debe tener en cuenta.

Por lo tanto, el cliente interno es aquel que da vida a cada una de las organiza-
ciones, por tal razén, debe ser cuidado y capacitado lo mejor posible para que
ambas partes sean beneficiadas con dicha tarea, asi la empresa verd mejores
resultados y mayor optimizacién de las funciones que realiza el trabajador, este
podra contar con mas experiencia y mejorar su calidad de vida. Las empresas
actualmente buscan estrategias que les permitan crecer como organizacion,
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mejorar su rentabilidad y contar con un personal comprometido. Un ejemplo
de estas estrategias es la llevada a cabo en la empresa McDonald’s, conocida
como estrategia de participacion, cuyo objetivo es hacer que los empleados
incrementen el sentido de pertenencia hacia la empresa para la cual trabajan
y contribuyan con ideas al desarrollo de la misma, de alli la frase “ninguno de
nosotros es mejor que todos nosotros” (Croc, 1955).

En la mayoria de las organizaciones colombianas la participaciéon del cliente
interno hoy por hoy es tenida en cuenta, esto con el fin de brindar mejores
condiciones laborales y lograr mejores resultados durante el desarrollo de las
actividades de la organizacién. Sin embargo, también es importante mencionar
que esta tarea no es realizada por todas las empresas. La meritocracia es algo
que debe prevalecer en estas para poder sobresalir y ayudar a los trabajadores
en el mejoramiento de sus expectativas laborales, profesionales y personales.
El esfuerzo y dedicacion deben ser valorados por estas empresas para de esta
manera lograr contar con un cliente interno éptimo, con mejor calidad de vida
y un cliente externo satisfecho con la labor desempefiada por la organizacién.

Cliente interno, empresa y calidad de vida

Primeramente, al entrar en el concepto de la empresa se puede analizar que se
trata de una interaccion de ciertas variables: equipo de trabajo, productos, ser-
vicios, mercado, clientes. Cuando estos elementos interactian, son sinérgicos y
se reinventan en el tiempo se puede decir que hay una empresa, antes no. Una
empresa debe estar soportada en esas condiciones y esto es lo que se construye
en la etapa de creacidn, de la puesta en marcha, por ende, la empresa es tener
un equipo de trabajo, unas personas que estan en condiciones de desarrollar
productos y servicios que alguien esta dispuesto a comprar y a pagar. “Una
empresa también se puede definir como una unidad formada por un grupo de
personas, bienes materiales y financieros, con el objetivo de producir algo o
prestar un servicio que cubra una necesidad y obtener unos beneficios”. (Gon-
zales, 2002, pag. 3)

Es importante poder analizar la manera como, con la llegada de la globaliza-
cién y los cambios culturales y tecnolégicos, se ha podido reconocer la impor-
tancia que merecen los clientes y lo indefectibles que son para el desarrollo y
progreso de las organizaciones. En este sentido es necesario conocer el valor
de la palabra cliente, que conlleva multiples significados de acuerdo a la pers-
pectiva que se tenga en cuenta o se emplee. De esta manera, cuando se hace
referencia al cliente en la rama administrativa y segiin la American Marketing
Association (A.M.A.), el cliente es el comprador potencial o real de los produc-
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tos o servicios y en este sentido, obtener clientes y mantenerlos es el objetivo
de todas las organizaciones.

Del mismo modo, se ve que en las organizaciones existen tanto clientes inter-
nos como externos y de alguna manera no se le ha dado la importancia que
se merece el cliente interno. Principalmente. Hoy en dia, el termino es mds
popularizado y se le conoce como la persona que presta sus servicios a una
organizacion.

Por consiguiente, “los clientes internos son todos aquellos que mediante un
proceso de seleccion y reclutamiento de personal que realizan las empresas,
son elegidos y contratados para desarrollar una labor especifica en un puesto
de trabajo asignado, donde tendrdn un jefe directo al cual rendir unos resulta-
dos y asi mismo tener unos deberes y derechos como miembros activos en una
organizacion”. De ahi la importancia de la frase “Si desea que las cosas funcio-
nen afuera, lo primero que debemos hacer es que funcionen dentro” (Albrecht,
1992, pag. 89)

Esto obliga a que las empresas desarrollen una cultura de servicio hacia lo
interno, si es que quieren ser reconocidas por sus clientes por la calidad de
servicio que brindan. Asi mismo, es indispensable conocer cudles son aquellas
necesidades que el cliente interno tiene para poder desenvolverse en su lugar
de trabajo y de esta manera poder satisfacerlas y brindarle una mejor calidad
de vida.

Aunado a lo anterior, y segun Salvador (2003), “tener buena calidad de vida
significa estar a gusto, encontrarse bien, llevar una vida digna, ser feliz”. Si el
cliente interno estd satisfecho y tiene una buena calidad de vida, la empresa
obtendra beneficios que se veran; reflejados en una mayor productividad.

En este mismo sentido, Maslow, Mac &Gregory (1987) afirman que el conjunto
de necesidades que se pueden satisfacer mediante el trabajo para la mayoria
de las personas o que el fin fundamental que persigue un trabajador es la sa-
tisfaccion de una necesidad fisiolégica mediante la obtencion del dinero y rara
vez reconocen en los otros las necesidades de seguridad, sociales, de autorrea-
lizacién y autoestima.

Por lo anterior, es importante destacar las principales necesidades que tiene el
cliente interno dentro de la organizacién: cada quien tiene la necesidad de ser
comprendido esto significa interpretar claramente lo que dice el cliente. Escu-
char lo que demanda para poder dar una respuesta especifica a lo que quiere,
de igual forma hacerlo sentir bienvenido. Las personas necesitan sentir que el
otro esta contento de verla y que se tiene disposicion de contribuir con ellas.
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Hacerlo sentir importante la autoestima de los clientes internos es relevante,
cualquier cosa que hagas para que se sienta especial es un paso hacia la calidad
del servicio y buscar la manera de que se sienta comodo; darle la seguridad
psicoldgica de que sera atendido y sus necesidades serdn cubiertas. Llevar una
buena relaciéon con los clientes internos conlleva a mantener una salud mental
y una relacién de armonia con el entorno.

Después de mirar cada una de las necesidades del cliente interno, es muy im-
portante enumerar algunas de las caracteristicas que pueden hacer que a este
se le dé el reconocimiento que se merece. Una de ellas es que el empleado es
la imagen de la empresa independientemente de si su funcién es prestar un
servicio o realizar otra actividad econdmica. Otra caracteristica importante es
que siempre debe estar dispuesto a realizar su trabajo con excelencia y respon-
sabilidad, se resalta también el trabajo en equipo, punto necesario para poder
alcanzar metas y satisfacer las necesidades del cliente externo. Contar con un
buen equipo de trabajo hace que los resultados sean mds éptimos y se requiera
de un corto tiempo en su realizacion.

Por otro lado, falta darle una mayor importancia a la relaciéon entre el cliente
interno y el proveedor interno, para facilitar el trabajo y asi dar resultados ex-
celentes a corto, mediano o largo plazo, de acuerdo a las expectativas que cada
persona tenga. “El proveedor interno son los trabajadores de la empresa que
cumplen la funcién de abastecer de recursos a los distintos departamentos de la
organizacion e incluso a los de su misma area, es decir es todo aquello que provo-
ca que esa persona tenga que desarrollar un trabajo” (Albrecht, 1992, pag. 91).

Al realizar este analisis se puede apreciar que en la actualidad en muchas empre-
sas no se da la importancia que merecen los clientes internos en la organizacion,
siendo estos tal vez uno de los factores mas importantes para cumplir con los ob-
jetivos empresariales. Para las personas es importante que las empresas puedan
alcanzar sus metas con un minimo de tiempo y esfuerzo, aprovechando la siner-
gia del capital humano y una buena aplicabilidad del proceso administrativo.

Expectativas no superadas por el cliente interno en las empresas

El hecho de que un gerente desee que el empleado tenga un desempefio de
cierto nivel no significa que el ultimo pueda concretarlo hay que invitar a la
participacion de los empleados en el establecimiento de los objetivos. Puesto
que cada persona que labora dentro de la empresa es un cliente que se debe
mantener satisfecho, se debe esforzar y encontrar ideas que lo mantengan ani-
mado con continuar apoyando con su trabajo. Sin embargo, también es impor-
tante que se sienta valorado.
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Después de todo son los clientes internos quienes pueden marcar la diferencia
con la competencia. Es simple, a una empresa la hacen sus empleados y el trato
que ellos les den a los clientes hace la diferencia. Mientras mas apoyados y que-
ridos se sientan, mas comprometidos estaran para mantener y captar clientes
para la empresa. Cada detalle para ellos cuenta, hasta el minimo gesto como
recibir un comentario positivo sobre su trabajo, una carta por su buen desem-
peilo, escuchar una sugerencia, invitarlos a tomar un café y un sinfin de cosas
mas pueden hacerles sentirse especiales (Dessler 2001).

Las buenas empresas saben que para tener empleados mas productivos es ne-
cesario mantenerlos satisfechos con el trato que reciben. Ademds, un empleado
contento al igual que un cliente contento puede brindar una opinién o expe-
riencia positiva sobre la empresa. No obstante, a pesar de las ventajas que
incentivar y motivar al cliente interno tiene para las empresas, normalmente,
estas; concentran la mayor parte de sus esfuerzos en conseguir la satisfac-
cién del cliente externo cuando en realidad ambas cosas son necesarias. Lydia
(1997) menciona las expectativas mas frecuentes que el cliente interno no
logra satisfacer.

* No se crean espacios donde los empleados se sientan comodos: las em-
presas no se enfocan en crear espacios que ayuden a incentivar la crea-
tividad y que el cliente interno se sienta plenamente comodo. Mdas que
oficinas o lugares de trabajo, que sean recintos para estimular la imagi-
nacion y al mismo tiempo conseguir su satisfaccion.

* No se premia ni se reconoce a los empleados por su buen trabajo: esta,
es la forma mds bdsica de incentivar y hacer sentir bien al cliente inter-
no, no necesariamente y que dar grandes premios a sus empleados, pero
si importante recompensarlos y reconocer su labor de una forma atracti-
va que ojala cada vez que lo haga ofrezca algo novedoso para mantener
en un nivel importante la motivacion y satisfaccién de sus empleados.

* No se escuchan las ideas, opiniones y recomendaciones de sus emplea-
dos: escuchar las ideas y opiniones de los empleados y tenerlas en cuen-
ta no solo los hace sentirse valorados, también puede ser una gran for-
ma en que las empresas pueden ayudar a desarrollar una cultura en la
que se incentive y aliente la creatividad e innovacién por parte de los
mismos trabajadores, ambas son cosas fundamentales para lograr tam-
bién la satisfaccion del cliente externo.

* No se es empatico: tratar de ponerse en los zapatos de sus empleados le
permite comprender mejor sus necesidades y ser consciente de algunas
cosas que pueden estar necesitando para sentirse mas plenos en el cum-
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plimiento de sus labores. Aunque esto puede suponer otorgarles algunas
concesiones, el nivel de satisfaccién y motivacion que ello produce puede
pagar con creces. Por lo que se pueden generar beneficios para sus em-
pleados que le ayuden a mantener un nivel de satisfacciéon y motivacién
alto lo que se puede lograr simplemente no siendo tan restrictivo.

* No se realizan actividades fuera de la empresa: a través de este tipo de
actividades, las empresas logran mantener una buena relacién con sus
empleados, algo que efectivamente los hace sentir importantes y valora-
dos y que, al tiempo, se traduce en altos niveles de satisfaccion.

* No se hace uso de formacién para aumentar la confianza: los directivos
que cortan los presupuestos de formacion para ahorrar costes no entien-
den cémo la prestacion de servicios y la moral pueden sufrir en resulta-
do. Los empleados necesitan entrenamiento para hacer su trabajo con
seguridad y para facilitar la promocion profesional dentro de la empresa.

* No se establecen programas de tutoria: capacitar y motivar a los em-
pleados experimentados para ser mentores. Un programa de tutoria
puede facilitar el crecimiento de habilidad dindmica a través de una
organizacién y fomentar un sentido de comunidad al tiempo que mejora
la satisfacciéon del empleado y el compromiso de los empleados.

Por lo anterior, se puede decir que para tener clientes satisfechos hay que en-
tender primero las necesidades y expectativas de los clientes internos que son
quienes garantizan el buen servicio a los clientes externos. Si los trabajadores
estan motivados se enfocaran en alcanzar resultados en vez de preocuparse por
cumplir horarios y competir para ver quién es el mejor; teniendo en cuenta que
toda empresa depende de su personal interno para ejecutar, operar, producir y
atender a los clientes.

Como se afirmé anteriormente, a muchos gerentes aun les cuesta compren-
der que el empleado requiere de una participacién activa, de una atencién y
motivacion para poder tener una mejor calidad de vida y por ende una mayor
produccién. Si el empleado estd satisfecho le da credibilidad a la empresa y
contribuye a su crecimiento. En definitiva, para tener un buen cliente interno,
la organizacion debe disefar y generar espacios donde se pueda motivar y te-
ner en cuenta la opinion de este, ayudando a mejorar su desempefio.

Estrategias para la real participacién del cliente interno en las empresas

Con base a lo anterior, se puede decir que actualmente estan creciendo las
empresas que se proponen construir relaciones provechosas con los clientes de
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manera creativa. Cada vez se descubren mas herramientas que facilitan la co-
municacion con ellos. Por ello, saber informarles qué hace la empresa, cudl es
la propuesta de valor o por qué su producto/servicio es diferente de los demas,
es fundamental en este tiempo.

Pero, asi como es importante educar al cliente en las razones por las que somos
una mejor opcion que la competencia, también es importante preocuparse por
las personas que internamente colaboran dia a dia para que se construyan esas
relaciones redituables y asi garantizar que efectivamente, se puedan dar altos
niveles de satisfaccion que a su vez redunden en la satisfaccion de quienes
compran los productos o servicios que vendemos.

Mientras que los clientes internos no necesariamente pueden comprar los pro-
ductos o servicios ofrecidos por su empleador, la relacién con ellos también
juega un papel clave en el éxito de la empresa. Por ejemplo, en el departa-
mento de ventas, el vendedor que no funciona bien con el servicio al cliente
puede tener mayor dificultad para realizar pedidos u obtener respuestas a las
preguntas de sus clientes externos, lo que resulta en un bajo nivel de servicio.
Las tensas relaciones internas también pueden afectar negativamente la moral
de general en la empresa.

Cada detalle para el cliente interno cuenta, desde el minimo gesto como recibir
un comentario positivo sobre su trabajo, una carta por su buen desempefio, es-
cuchar una sugerencia, invitarlos a tomar un café y un sinfin de cosas mas que
pueden hacerlos sentirse especiales. A continuacion, se plantean estrategias
interesantes con el fin de que las empresas busquen incentivar y conseguir la
satisfaccién de los clientes internos.

En primer lugar, para que exista una participaciéon activa del cliente interno
dentro de la empresa, se pueden crear espacios donde los empleados se sientan
cémodos, teniendo en cuenta que el entorno fisico laboral es un elemento fun-
damental en el rendimiento y desarrollo de las tareas diarias en la compaiiia.
Los puestos de trabajo ya sean compartidos o individuales, abiertos o cerrados,
deben ser pensados y disefiados teniendo en cuenta el bienestar de los em-
pleados, sin dejar a un lado la personalidad del negocio. Las oficinas actuales
deben elegir un estilo que se oriente a explotar al mdximo el concepto de co-
modidad. Espacios que mas que simples oficinas de trabajo sean recintos que
estimulen al trabajador, que incentiven la creatividad y en los que se sientan
plenamente cémodos.

En segunda instancia premiar y reconocer a los empleados por su buen trabajo.
El reconocimiento es una herramienta de gestiéon que refuerza la relaciéon de
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la empresa con los trabajadores, y que origina positivos cambios al interior de
una organizacion. Aunque no necesariamente se necesita dar grandes premios
a los empleados, si es necesario recompensarlos y reconocer su labor de una
forma atractiva y que ojala cada vez que lo haga ofrezca algo novedoso para
mantener en un alto grado la motivacién y la satisfaccion de sus empleados:
escribir una nota de agradecimiento o expresarselo personalmente, enviar un
correo de felicitacion, regalar bonos, anchetas, tardes u horas de trabajo libre
para que puedan descansar.

En tercer lugar, se plantea realizar actividades fuera de la empresa, en las que
se busque incentivar el bienestar fisico y psicoldgico de los empleados, ya sean
torneos deportivos, gimnasia, rumba-terapia, celebracién de fechas especiales
para la empresa, pasadias, salidas de campo, concursos e integraciones. Estas
actividades ayudan a la integracién y a mejorar las relaciones interpersonales
en ambientes fuera de la empresa, reducir el estrés laboral, mejorar el clima
laboral, alivianar las tensiones dentro de la empresa y aumentar el rendimien-
to. Esto hace sentir a los empleados importantes y valorados y al tiempo, se
traduce en altos niveles de satisfaccion.

En cuarto lugar, se sugiere escuchar las ideas, opiniones y recomendaciones
de los empleados y tenerlas en cuenta. Esto, no solo los hace sentirse valora-
dos, también puede ser una gran forma en que las empresas pueden ayudar a
desarrollar una cultura que incentive y aliente la creatividad e innovacién por
parte de los mismos trabajadores, ambas son cosas fundamentales para lograr
también la satisfaccién del cliente externo. Una buena forma de hacerlo es
demostrar tu entusiasmo hacia todas las ideas, aunque no aceptes la mayoria
de ellas. Crear reuniones periddicas en donde los empleados puedan expresar
su opinion sobre temas relacionados o no con la empresa, asi se estimularia su
participacion.

Asi pues, es natural que, si dentro de una organizacién hay un mal servicio
hacia el cliente interno, con mucha probabilidad existird un mal servicio para
el cliente externo. Cada vez es mas notorio que el elemento realmente signifi-
cativo con el que cuenta una empresa es su personal. El capital humano es el
Unico activo con el que las organizaciones pueden crear una ventaja competiti-
va sostenible, porque los activos fisicos y financieros ya no representan puntos
de verdadera diferenciacién. Esto nos permite ver la importancia del cliente
interno en el éxito corporativo de la empresa

Es de resaltar que el cliente interno debe ser motivado y recompensado de al-
guin modo por el esfuerzo realizado. Su papel debe ser reconocido como el mas
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importante, ya que este es quien ejecuta y realiza las actividades u operaciones
para que la organizacion cumpla su objetivo con eficacia y calidad.

Por esta razdn, es importante conocer las caracteristicas y necesidades de los
clientes internos dentro de la organizacién y a su vez diferenciarlo del cliente
externo. Sin olvidar que van muy de la mano con el servicio en las organiza-
ciones, tema del cual no es posible desligarse, ya que hoy en dia el trato y el
compromiso con los empleados es primordial. Ademas, se debe tener en cuenta
que el cliente interno es igual o mas importante que el gerente.

Se recomienda a los gerentes que utilicen herramientas no solo para medir cémo
se sienten los empleados, sino también para escuchar sus inquietudes. Los traba-
jadores felices tienden a ser mas productivos, por lo que tiene sentido asegurarse
de que el personal esté contento, y valorar el trabajo de cualquier empleado,
porque todos los trabajos son necesarios para el correcto funcionamiento de una
empresa. Hacerles ver la importancia de su trabajo, lo que han ayudado a con-
seguir, que vean el resultado final: para qué hacen lo que hacen realmente. En
definitiva, darle sentido a su labor para que ellos le encuentren también sentido.
De esta manera hasta las tareas mds tediosas las haran con una actitud diferente.

Para las buenas empresas es vital saber que para tener empleados mas produc-
tivos es necesario mantenerlos satisfechos con el trato que reciben. Relacionar-
se con los trabajadores creara confianza y el vinculo les dara reconocimiento,
ademds que la comunicacidn serd directa, hecho que beneficiard a la empresa

Impulsar la participacion tratando de entregar bonificaciones y premios por el
buen trabajo, estrechando las relaciones entre sus trabajadores con reuniones
extra laborales y finalmente conocer a los trabajadores, son acciones que crea-
ran un vinculo importante. De esta manera, aumentara la productividad y por
ende la empresa también vera cambios favorables y mejorara sus ingresos. En
sintesis, todos ganan, los empleados, la empresa y los clientes.

En conclusién, las empresas necesitan incentivar a los clientes internos hacién-
doles saber de manera constante que esperan lo mejor que puedan dar. Si tiene
problemas para satisfacer las expectativas, ajuste su enfoque a cada uno de los
empleados dependiendo de lo que funcione mejor.

Esto no solo significa permitir el bienestar personal y profesional de las per-
sonas, incluye el cumplimiento de la obligacién principal del empleador de
proporcionar un entorno de trabajo seguro. La satisfaccion de las necesidades
de los clientes internos implica mantener registros precisos de los empleados,
ayudandolos a alcanzar sus metas profesionales y apoyando sus capacidades,
aptitudes, talentos y conocimientos.

- 54—



Estrategias para alcanzar el éxito en empresas prestadoras de servicios

Por lo anterior, es importante que las empresas desarrollen una cultura de ser-
vicio hacia lo, si es que quieren ser reconocidas por sus clientes por la calidad
de servicio que brindan. El cliente interno debe definir muy bien su funcién
dentro de la organizacién, debe comprender, creer y vender la misién a todos
los integrantes de la empresa, teniendo claro cuales son sus necesidades y
prioridades, esto para hacerlos participes de la elaboracion de objetivos. Asi
mismo es indispensable conocer cudles son aquellas necesidades que el cliente
interno necesita para poder desenvolverse en su trabajo y a su vez satisfacer
sus necesidades.

Mantener al empleado satisfecho, suministrdndole las herramientas para sus
funciones diarias, hacerlo sentir importante dentro de la compafiia donde la-
bora con los beneficios propios y que entre ellos se sienta un clima laboral
agradable, hace que todos tengan un desempefio sobresaliente, que al llegar
al lugar de trabajo les agrade y disfrute su estadia durante la jornada laboral,
esto conlleva a que su actitud siempre sea agradable, entusiasta y positiva, y a
que tengan una buena calidad de vida.

Estrategias para alcanzar el respeto en el talento humano de las empresas

Se parte del hecho de que el respeto es parte fundamental de las relaciones in-
terpersonales, ya que, segin Rodriguez (2005), permite que se den buenas in-
teracciones entre individuos, ademads, por medio de este, se refleja su ser a los
demas, puesto que demuestra la consideracion que se tiene por los otros y la
educacion que fue inculcada en el hogar. Sin embargo, dentro de las organiza-
ciones, en muchas ocasiones se presentan altercados entre empleados y subal-
ternos inclusive entre los mismos empleados, que atentan contra este principio
ético. Por lo tanto, es importante determinar las causas o factores que permiten
que se mantenga el respeto dentro de las organizaciones, con el fin de que se
facilite la implementacion de este, por medio de politicas y estrategias.

Conforme a lo anterior, se puede decir que, dentro de las organizaciones, la fal-
ta de respeto se ve reflejada en el maltrato y acoso laboral al que los empleados
pueden llegar a ser sometidos, por lo tanto, resulta importante profundizar en
este, ya que no es un tema aislado. A nivel mundial se presentan casos, como
en Europa, donde lo llaman comportamiento social adverso. Una encuesta rea-
lizada en el 2005 reflejé que un 11,2% de los trabajadores encuestados sufrié
algtin tipo de maltrato fisico o psicolédgico, sin embargo, otra encuesta reali-
zada en el 2010 demostré un aumento de esta cifra, llegando a un 14,9%, lo
que resulta preocupante, ya que; los paises de Europa en su mayoria son desa-
rrollados, por lo tanto, el maltrato laboral deberia disminuir en vez de crecer.
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Casos como el anterior también se presentan en los Estados Unidos, donde
cerca de 53 millones de trabajadores reportaron haber sido victimas de acoso
laboral, de los cuales el 52,1% fueron latinos, el 46% afroamericanos, el 33,5%
blancos y el 30,60% asiaticos, esto resultd afectando la productividad de las
empresas, ya que una persona que sufre de acoso no labora al cien por ciento
de su capacidad, esto ocasion6 pérdidas a las empresas en Estados Unidos de
300 millones anuales, ademas de un millén de dias de ausencia. Analizando
los datos presentados anteriormente, se puede observar, que el hecho de que
no se dé respeto dentro de las organizaciones; no solo afecta a los empleados;
sino que estas también se ven afectadas.

Las cifras mostradas anteriormente son alarmantes, lamentablemente, Colom-
bia no es la excepcidén, e Ministerio de Trabajo determiné en el 2015 que dos
de cada tres empleados sufren de factores psicosociales en su dmbito laboral,
lo que les genera altos niveles de estrés y dificulta el desarrollo de sus activi-
dades. Sintetizando los casos consultados, se puede determinar que es nece-
sario establecer acciones que implementen el respeto por las personas en las
organizaciones, ya que el irrespeto resulta contraproducente, tanto para los
trabajadores como para las organizaciones, por lo tanto, es un tema que no se
puede dejar a la deriva, debido al grado de importancia que tiene. Es factible
realizar un andlisis que permita crear diferentes estrategias para generar el
respeto en las empresas.

Descripcién de las politicas empresariales existentes en Colombia para
regular el comportamiento de las personas

A continuacion, se describiran las normas existentes en Colombia con el fin de
regular el comportamiento de las personas dentro de las organizaciones para
evitar el abuso y sancionar aquellos comportamientos que sean inadecuados y
afecten a las personas.

En Colombia, la ley 1010 de 2006; rige todo lo relacionado con el acoso laboral
que puedan sufrir los trabajadores dentro de las organizaciones, por lo tanto es
importante que las empresas y sus miembros tengan de manera que en cuenta
las normas estipuladas en esta ley, de manera que puedan orientar su compor-
tamiento con base en esta, de tal forma que no incurran en ninguna modalidad
de acoso laboral, puesto que la ley determina sanciones de dos y hasta diez
salarios minimos legales vigentes para la persona acosadora y el empleador
que lo tolere. Con el fin de que se tenga claro cudles son los tipos de acoso que
la ley considera, estos se presentan a continuacién:
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Maltrato laboral: todo acto de violencia contra la integridad fisica o moral,
la libertad fisica o sexual y los bienes de quien se desempefie como emplea-
do o trabajador; toda expresion verbal injuriosa o ultrajante que lesione la
integridad moral o los derechos a la intimidad y al buen nombre de quienes
participen en una relacion de trabajo de tipo laboral o todo comportamiento
tendiente a menoscabar la autoestima y la dignidad de quien participe en
una relacion de trabajo de tipo laboral.

Persecucién laboral: toda conducta cuyas caracteristicas de reiteracion o
evidente arbitrariedad permitan inferir el propdsito de inducir la renuncia
del empleado o trabajador, mediante la descalificacion, la carga excesiva de
trabajo y los cambios permanentes de horario que puedan producir desmo-
tivacion laboral.

Discriminacién laboral: (Numeral modificado por el articulo 74 de la Ley
1622 de 2013. El nuevo texto es el que sigue) todo trato diferenciado por
razones de raza, género, edad, origen familiar o nacional, credo religioso,
preferencia politica o situacidn social que carezca de toda razonabilidad
desde el punto de vista laboral.

Entorpecimiento laboral: toda accién tendiente a obstaculizar el cumpli-
miento de la labor o hacerla méas gravosa o retardarla con perjuicio para el
trabajador o empleado. Constituyen acciones de entorpecimiento laboral,
entre otras, la privacion, ocultacion o inutilizaciéon de los insumos, docu-
mentos o instrumentos para la labor, la destruccién o pérdida de informa-
cién, el ocultamiento de correspondencia o mensajes electrénicos.

Inequidad laboral: asignacién de funciones a menosprecio del trabajador.
Se refiere al hecho de asignarle a los trabajadores actividades que estén
muy por debajo de sus capacidades, menospreciando asi su trabajo.

Desproteccion laboral: toda conducta tendiente a poner en riesgo la integri-
dad y la seguridad del trabajador mediante érdenes o asignacion de funcio-
nes sin el cumplimiento de los requisitos minimos de proteccién y seguridad
para el trabajador.

Segtn el Articulo 7 de esta ley, existen algunas conductas que se constituyen
como acoso laboral, son las siguientes:
a) los actos de agresion fisica, independientemente de sus consecuencias;

b) las expresiones injuriosas o ultrajantes sobre la persona, con utilizacion
de palabras soeces o con alusién a la raza, el género, el origen familiar
o nacional, la preferencia politica o el estatus social;
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los comentarios hostiles y humillantes de descalificacién profesional
expresados en presencia de los compafieros de trabajo;

las injustificadas amenazas de despido expresadas en presencia de los
compaifleros de trabajo;

las multiples denuncias disciplinarias de cualquiera de los sujetos ac-
tivos del acoso, cuya temeridad quede demostrada por el resultado de
los respectivos procesos disciplinarios;

la descalificacién humillante y en presencia de los compafieros de tra-
bajo de las propuestas u opiniones de trabajo;

las burlas sobre la apariencia fisica o la forma de vestir, formuladas en
publico;

la alusion publica a hechos pertenecientes a la intimidad de la persona;
la imposicion de deberes ostensiblemente extrafios a las obligaciones
laborales, las exigencias abiertamente desproporcionadas sobre el cum-
plimiento de la labor encomendada y el brusco cambio del lugar de tra-
bajo o de la labor contratada sin ningtin fundamento objetivo referente
a la necesidad técnica de la empresa;

la exigencia de laborar en horarios excesivos respecto a la jornada la-
boral contratada o legalmente establecida, los cambios sorpresivos del
turno laboral y la exigencia permanente de laborar en dominicales y
dias festivos sin ningin fundamento objetivo en las necesidades de la
empresa, o en forma discriminatoria respecto a los demds trabajadores
o empleados;

el trato notoriamente discriminatorio respecto a los demds empleados
en cuanto al otorgamiento de derechos y prerrogativas laborales y la
imposicion de deberes laborales;

la negativa a suministrar materiales e informacién absolutamente in-
dispensables para el cumplimiento de la labor;

la negativa claramente injustificada a otorgar permisos, licencias por
enfermedad, licencias ordinarias y vacaciones, cuando se dan las con-
diciones legales, reglamentarias o convencionales para pedirlos;

el envio de an6énimos, llamadas telefénicas y mensajes virtuales con
contenido injurioso, ofensivo o intimidatorio o el sometimiento a una
situacién de aislamiento social.

Otro aspecto que cabe resaltar de esta ley es lo que se establece en el Articulo
10 “tratamiento sancionatorio al acoso laboral”, ya que; es necesario que las
personas conozcan las consecuencias de incurrir en actos de irrespeto hacia sus
compafieros de trabajo. Estas sanciones se muestran a continuacion:
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Como falta disciplinaria gravisima en el Cédigo Disciplinario Unico, cuando
su autor sea un servidor publico.

Como terminacién del contrato de trabajo sin justa causa, cuando haya
dado lugar a la renuncia o el abandono del trabajo por parte del trabajador
regido por el Cdédigo Sustantivo del Trabajo. En tal caso procede la indem-
nizacion en los términos del articulo 64 del Codigo Sustantivo del Trabajo.

Con sancién de multa entre dos (2) y diez (10) salarios minimos legales
mensuales para la persona que lo realice y para el empleador que lo tolere.

Con la obligacion de pagar a las Empresas Prestadoras de Salud y las Asegu-
radoras de riesgos profesionales el cincuenta por ciento (50%) del costo del
tratamiento de enfermedades profesionales, alteraciones de salud y demas
secuelas originadas en el acoso laboral. Esta obligacion corre por cuenta del
empleador que haya ocasionado el acoso laboral o lo haya tolerado, sin per-
juicio a la atencion oportuna y debida al trabajador afectado antes de que
la autoridad competente dictamine si su enfermedad ha sido como conse-
cuencia del acoso laboral, y sin perjuicio de las demds acciones consagradas
en las normas de seguridad social para las entidades administradoras frente
a los empleadores.

Con la presuncidn de justa causa de terminacién del contrato de trabajo por
parte del trabajador, particular y exoneracion del pago de preaviso en caso
de renuncia o retiro del trabajo.

Como justa causa de terminacién o no renovacién del contrato de trabajo,
segun la gravedad de los hechos, cuando el acoso laboral sea ejercido por
un compaifiero de trabajo o un subalterno.

Otro tipo de acoso que se presenta de manera recurrente en las organizaciones
es el acoso sexual, el cual se da cuando una persona “valiéndose de su superio-
ridad manifiesta o relaciones de autoridad o de poder acose, persiga, hostigue
o asedie fisica o verbalmente, con fines sexuales no consentidos, a otra perso-
na”. Este tipo de acoso es duramente sancionado por la ley con prisiéon de uno
a tres afos.

Es importante tener en cuenta los distintos tipos de acoso que se presenta-
ron anteriormente, con el fin de que las personas no incurran en estos. Sin
embargo, estas no son las unicas medidas que tomo el Gobierno colombiano;
en defensa de los trabajadores, ya que, mediante la Resolucion 652 de 2012,
establecié que las empresas publicas o privadas, de manera obligatoria deben
crear el “comité de convivencia laboral”, que tiene como objetivo la preven-
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cién, intervencién y seguimiento de cualquier tipo de acoso que se presente
en la organizacion. Por medio de estas leyes, el Gobierno colombiano; busca
que se dé respeto dentro de las organizaciones, de tal forma que la convivencia
en las empresas sea moderada y que no existan perjuicios para ninguno de los
integrantes de estas.

En definitiva, lo que el Gobierno colombiano quiere erradicar es el irrespeto
dentro de las organizaciones, determinando unos pardmetros que las perso-
nas deben seguir con el fin de no ser sancionados, ademas, estos sirven como
proteccién de los derechos de los empleados, ya que; no permiten que existan
acosos dentro de las organizaciones y en caso de que este se dé, existen san-
ciones aplicables a estos comportamientos inaceptables. Asi pues, es impor-
tante que las personas tengan claro cuales son los comportamientos que son
considerados acoso laboral, ademds de no incurrir en estos, de igual forma es
importante tener claro los conceptos de los tipos de acoso, con el fin de que
puedan denunciarlos en caso de que estén siendo hostigados por algin miem-
bro de la empresa.

Factores que permiten generar el respeto por las personas en una
organizacién

Segun Linacero (2003), cuando se desea generar respeto en las organizacio-
nes, es importante determinar que este es un principio ético y moral, el cual es
inculcado desde el hogar, asi como la mayoria de estos principios. Entonces;
este serfa el primer factor para la generacion de respeto dentro de las organi-
zaciones, ya que, dependiendo de la crianza que han tenido las personas, asi
mismo esta se vera reflejada en su comportamiento, por lo tanto las organi-
zaciones deben ser muy selectivas al momento de contratar a una persona,
por esto dentro de las vacantes que publican, siempre se pueden observar que
exigen personas honestas, respetuosas, responsables, etc., con el fin de que
cuando estas estén laborando se les facilite la aplicacién de estos principios
dentro de la organizacién.

Por otra parte, Camison, Boronat y Villar (2013); plantean que, en las orga-
nizaciones, si se desea generar respeto, es importante dar el ejemplo, ya que,
dependiendo de cémo los altos mandos traten a sus subordinados, asi mismo
estos retribuirdn ese comportamiento. Por lo tanto, es importante que el res-
peto comience de manera descendente, desde lo mas alto hacia lo mas bajo,
de manera que todos se rijan bajo los principios éticos y morales que estipula
la organizacién y se pueda evitar maltrato fisico y/o psicoldgico entre los em-
pleados de la organizacién. Otro aspecto importante estd en el respeto por la
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autoridad, Las empresas tienen unas lineas de mando y es importante que los
empleados las conozcan, de manera, que puedan identificar el rango de cada
uno en la organizacién y manejen el respeto por la autoridad.

Dentro de las organizaciones, el respeto no solo se genera en el comportamien-
to que se da de manera interna, un factor que genera respeto es la promocién
y capacitacién de los empleados con el fin de mantenerlos motivados, ya que
el estado de danimo influye mucho en el comportamiento y accionar de estos,
por lo tanto, Martinez (2005) determina que “es indispensable siempre man-
tenerlos con una actitud positiva de manera que el comportamiento que se dé
un buen clima laboral dentro de la organizacién”.

Otros factores importantes para la generacion de respeto dentro de las orga-
nizaciones son las politicas y normatividades de la empresa, en estas se debe
estipular cudles son las acciones admitidas dentro de la organizacién, ademas;
de las consecuencias o sanciones que podrian tener aquellos que comentan
faltas, de esta forma, se regularian las relaciones interpersonales dentro de la
organizacion, sin embargo, en el caso de que los jefes sean aquellos que reali-
cen cualquier tipo de acto de irrespeto, los paises como tal tienen una serie de
normas para sanciona este accionar. Para esto, también existen normas inter-
nacionales con el fin de que el respeto dentro de las organizaciones prevalezca.

Es importante dejar claro que el respeto se logra en las organizaciones median-
te a la implementacién de normas y politicas que orienten el comportamiento
de las personas, ademds de la promocién de estos. Pero sin duda, la principal
forma de generar respeto es dando el ejemplo, puesto que las personas tien-
den a imitar los comportamientos de sus superiores, por esto es esencial que
estos sean mas estrictos en la aplicabilidad del respeto, en pocas palabras, su
comportamiento debe ser intachable lastimosamente no sucede esto en todas
las organizaciones, ya que, debido al grado de informalidad que existe al mo-
mento del trato entre empleados, se crea un ambiente de irrespeto que llega a
afectar el funcionamiento de estos, hasta tal punto que se este se llega a con-
vertir en acoso laboral.

Estrategias para generar respeto y defensa de los empleados en una
empresa

En este apartado se procede a especificar las estrategias para generar respeto y
defensa de los empleados en una empresa. Se pretende con la creacién de las
estrategias y aplicacion de esas mismas en las empresas, apuntar a crear entor-
nos de confianza para que todos los empleados se respeten y logren mantener
excelentes relaciones laborales entre ellos mismos y de esa manera mantener
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un buen trato y que las actividades que les corresponden a cada quien se rea-
licen de la mejor manera posible, para lograr los objetivos de la organizacion.

Se afirma que toda persona tiene el deber de promover y proteger
el respeto, para que esto se logre, tal vez lo més importante sea alentar a un
numero mayor de personas tanto personal como laboralmente, a convertirse
en defensores de valores como el respeto de propios y el de los demds que en-
cuentran a su alrededor

Teniendo en cuenta esto, se debe mencionar que al interior de las empresas
existen métodos que conducen a mantener el orden y el buen trato de unos con
otros, labor que debe ser abanderada por todo gerente en una compafiia, para
lo cual debe tener unas politicas empresariales o un cédigo de conducta que
contenga las orientaciones basicas de conducta que seran aplicables a todos los
empleados de la empresa y por sobre todo dar un buen ejemplo de ello.

Para que en las empresas se pueda lograr el respeto de sus empleados, clientes,
y resto de personal, deben realizar lo indicado a continuacién:

Verificaciones previas: antes de decidir si una conducta es o no apropiada al
interior de la empresa, usted deberd verificar, si es contraria a los cédigos
de conducta de la empresa y si es incongruente con los valores de esta. En
caso de obtener una respuesta afirmativa a uno de los aspectos anteriores,
el comportamiento a realizar es inadecuado, se le sugiere preguntar en caso
de alguna duda, ya que la empresa espera que todos sus empleados tengan
los valores que a continuacion se mencionan:

Honestidad y transparencia: la honestidad y la transparencia son esenciales
en el trato con los clientes, con el gerente, los proveedores, los inversionis-
tas, etc. Por ello, al momento de ofrecer sus productos, los empleados deben
hacerlo de manera honesta. Los empleados deberan abstenerse de ofrecer o
promocionar algo que saben que no podran cumplir.

Seguridad en el trabajo: todos los lugares de trabajo donde se ubican los
empleados cumplen con las normas vigentes en materia de seguridad indus-
trial y salud ocupacional. Es por ello que se les debe brindar espacios segu-
ros para trabajar, pues la salud y la seguridad son temas que tiene mucha
relevancia para las empresas.

Todo empleado de una empresa deberd cumplir todas las leyes, politicas,
practicas y procedimientos relacionados con el tema En caso de que se iden-
tifiquen situaciones inseguras al interior de la empresa, deberd comunicarlo
al area encargada con el fin de minimizar los posibles riesgos contra la salud
y la integridad de los empleados y colaboradores.
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Respeto y compromiso en el dia a dia: el respeto es uno de los valores mas
importantes, por lo cual se deben inculcar en cada uno de los empleados
de una empresa, pues este es vital también en la relacién con los clientes.
El compromiso para con la empresa es no solo identificarse con los valores
de la misma sino cumplir los objetivos trazados por ella, como si fuesen los
propios. Para cumplir a cabalidad estos valores, los empleados deberan te-
ner también un trato respetuoso hacia los demds, preservando su dignidad,
sin acudir a estrategias como el abuso o acoso, sea este moral, sexual o dis-
criminatorio. El acoso moral puede estar constituido por ofensas verbales,
trato humillante; o amenazas. Los empleados deben evitar también chistes,
apodos o cualquier referencia ofensiva con relacion a etnia, color, edad,
sexo, religion, estado civil, lugar de origen, deficiencia, orientacion sexual.

Igualdad y trato justo: en las empresas se debe buscar el trato justo e igua-
litario entre todos los empleados. Cuando se va a contratar nuevo personal
o se va a promover un trabajador las decisiones se fundan en criterios ob-
jetivos basados en la formacion, experiencia, habilidades, y valores afines
con la empresa. Estas mismas decisiones no se verdn afectadas por la etnia,
religidn, orientacién sexual o color de piel. El despido de cualquier emplea-
do se realizara con base en la falta cometida, prevaleciendo el derecho al
debido y legitima defensa.

Privacidad de datos personales: en toda empresa se debe aplicar la ley 1581
de 2012, la cual reglamento la proteccién de los datos personales. En virtud
de esta ley, las empresas protegen la privacidad de los datos suministrados
por empleados, proveedores, clientes y demds que tienen relacién laboral o
comercial con la empresa

Integridad hacia todo el publico: ser una empresa integra es hacer negocios
de manera honesta. Hacer lo que es correcto. Es respetar la legislacién. La
integridad con que actia toda empresa y que se ve reflejada en relaciéon
con terceros, ya que toda empresa cree que tener una relacion honesta con
competidores y demads terceros es esencial para su existencia y éxito. Debe-
mos tratar a todas las partes con las cuales nos relacionamos con la misma
integridad y honestidad con las que esperamos ser tratados.

Competir de manera justa con los competidores; es mas que evitar con-
ductas anticompetitivas. Los empleados y colaboradores deben respetar el
trabajo de los competidores, no haciendo, por ejemplo, afirmaciones que
saben son engafiosas sobre sus productos y servicios. Los conflictos de inte-
reses también hacen parte de las acciones en las cuales los empleados de-
ben evitar dentro de las empresas, ya que, entre otras cosas, pueden surgir
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cuando se involucran, directa o indirectamente, en situaciones que puedan
influenciar o parezcan influenciar las decisiones profesionales.

Para las empresas es muy importante también que las dudas que tengan los
empleados en la aplicacion del cédigo de comportamiento laboral y personal
sean transmitidas al drea encargada, para que la misma pueda orientar y hacer
las correcciones en caso que haya lugar a ellas. Es por ello que la principal reco-
mendacion es que los empleados traten sus dudas e inquietudes internamente,
acudiendo al superior inmediato o al drea de recursos humanos.

Se debe recalcar que los trabajadores deberan tener en cuenta cédigos y po-
liticas de las empresas, porque tratan de abarcar todas las posibles conductas
cuestionables relacionadas con el trabajo. Por tanto, cualquier otra conducta
realizada por un trabajador que pueda ser cuestionable en los términos de
algin c6digo o del Reglamento Interno de Trabajo podra generar la aplicacion
de medidas disciplinarias que estardn siempre orientadas por el sentido comun
y la legislacion aplicable que regula la materia.

Es asi como las empresas deben aplicar las estrategias creadas para generar el
respeto en su interior y que sea reflejado hacia su entorno en todo momento,
ya que, de esta manera, la organizacién mantendra un buen clima laboral y
éxito en el cumplimiento de las actividades para el logro de los objetivos y
metas propuestas. Generar respeto y mantenerlo hace que cada dia laboral
y personal de todo ser humano vaya creando cierta disciplina, y el aumento
progresivo y positivo en las acciones en todos los aspectos, ya que respeto sig-
nifica tener en consideracion a las demas personas y sus ideas, aun cuando no
estemos de acuerdo con ellas.

De acuerdo a lo anterior, el respeto en las organizaciones es parte fundamental
de estas, ya que de esto depende el buen desempefio de las organizaciones y el
desarrollo de su ambiente laboral, puesto que una persona que sufra de acoso
laboral baja su desempefio de tal forma que afecta la eficiencia de la organiza-
cién De los temas tratados se pudo concluir lo siguiente:

En lo referente a los factores para generar respeto, se puede determinar que
este se logra en las organizaciones mediante a la implementaciéon de normas
y politicas que orienten el comportamiento de las personas, ademads la promo-
cién de estas. Pero sin duda, la principal forma de generar respeto es dando el
ejemplo, puesto que las personas tienden a imitar los comportamientos de sus
superiores, por esto, su comportamiento debe ser intachable, ya que el irrespe-
to llega afectar el funcionamiento de empleados, hasta tal punto que se este se
puede convertir en acoso laboral.
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Finalmente, de acuerdo a las estrategias para generar respeto y defensa para
los empleados, se debe recalcar que los trabajadores deberan tener en cuenta
codigos y politicas de las empresas, porque tratan de abarcar todas las posibles
conductas cuestionables relacionadas con el trabajo. Por tanto, cualquier otra
conducta realizada por un trabajador que pueda ser cuestionable en los tér-
minos de algin cddigo o del Reglamento Interno de Trabajo podra generar la
aplicacién de medidas disciplinarias.

Estrategia de aplicabilidad de los estados financieros para mejoramiento
de las empresas

Los estados financieros de las empresas proporcionan informacion util que per-
mite operar con eficiencia ante cualquier consideracién y es necesario tener un
registro de los acontecimientos histéricos con la finalidad de proporcionar in-
formacion financiera de la empresa en un periodo determinado en el cual estén
reflejados sus movimientos de capital. Los estados financieros son importantes
porque son documentos serios y con validez oficial que permiten tener una
idea muy organizada de las finanzas y ayudan, no solo a ver el pasado, sino a
aprender de este para mejorar al afio siguiente. También permiten estudiar de
manera clara y eficaz en qué se ahorrd y qué se gasto.

Se enfatiza en que en Colombia, a pesar de los grandes adelantos tecno-cien-
tificos y del establecimiento de normas y reglamentos inherente a los aspectos
contables, se considera que atin existen empresas que no llevan adecuadamen-
te sus estados financieros, desconociendo intencionalmente, o no, las grandes
consecuencias que ello trae consigo, ya que esto redundaria en un proceso de
decrecimiento o involucidén, toda vez que se violan los principios de contabi-
lidad de aceptacion general asi como las declaraciones de normas y procedi-
mientos de auditoria.

En este orden de ideas se puede decir que es importante destacar la obliga-
toriedad y el apego al cumplimiento de las normas y principios contables, asi
como las leyes que las rigen para lograr tanto informacion contable disponible
ajustada a la realidad como la necesidad de incrementar politicas que redunde
en el desarrollo y crecimiento de una empresa.

Es notable y evidente que cualquier empresa que no se ajuste a estos principios
escasamente, normas o requerimientos, contables, podria lograr avance, cre-
cimiento, desarrollo y en su efecto estaria transitando hacia al estancamiento
y decrecimiento de la misma, es decir, la empresa que cometa reiteradamente
estos errores estaria en desventaja a aquellos que si cumplen con las normas
establecidas, por cuanto en primer lugar estaria violando los principios de con-
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tabilidad de aceptacion general, asi como se tendria un desconocimiento sobre
el flujo del efectivo y sobre los bienes patrimoniales de la misma, lo cual ori-
ginaria una inconsistencia en la capacidad adquisitiva, de comercializaciéon y
financiamiento externo.

Ahora bien, enfatizando en el conocimiento de los estados financieros, es el
proceso critico dirigido a evaluar la posicion financiera, presente y pasada, y
los resultados de las operaciones de una empresa, con el objetivo primario de
establecer las mejores estimaciones y predicciones posibles sobre las condicio-
nes y resultados futuros. El objetivo fundamental de la contabilidad de una
empresa es suministrar informacién sobre la misma a un amplio conjunto de
posibles usuarios o destinatarios de dicha informacién para ayudarles a tomar
decisiones. Para cumplir con esta finalidad, el sistema contable genera unos
documentos conocidos como estados financieros o estados contables. Estos
documentos, elaborados conforme a unas reglas predefinidas, proporcionan
informacién sobre la situacion econémico-financiera de una empresa y sobre
los distintos flujos que han modificado dicha situacién a lo largo del tiempo.
(Ortega, 2006).

Lo anterior lleva a considerar que el propdsito del analisis de los estados finan-
cieros es la transformacion de la informacion de los estados financieros a una
forma que permita utilizarla para conocer la situacion financiera y econémica
de una empresa con el objetivo de facilitar la toma de decisiones, la planeacion
administrativa, la ejecucién de tareas y la disponibilidad de recursos de capital
con que se cuenta para el buen funcionamiento institucional.

Sin embargo, revisando la presentacion, andlisis e interpretacion de estados
financieros de Meigs (2011) este considera como propdsitos los siguientes:
satisfacer las necesidades de informacion de aquellas personas que tengan me-
nos posibilidad de obtenerla y que dependan de los estados financieros como
principal fuente primaria; proporcionar a los inversionistas y acreedores infor-
macion ttil que les permita predecir, comparar y evaluar los flujos potenciales
de efectivo en cuanto concierne al monto de dichos flujos y su oportunidad de
reducir la incertidumbre; proporcionar informacion til para evaluar la capa-
cidad de administracion para utilizar con eficacia los recursos de la empresa,
alcanzando asi la meta propuesta; proporcionar informacién sobre las transac-
ciones y demds eventos; presentar un estado de la posicion financiera de la
empresa; presentar un estado de la utilidad del periodo.

Una vez realizado el analisis de los estados financieros sera necesario presentar
un informe a los accionistas y personas interesadas en el mismo como el geren-
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te de la empresa, los acreedores o inversionistas. Este informe normalmente
se maneja de forma anual y debe proporcionar documentacion de las activi-
dades financieras de la empresa e incluir una carta escrita de manera objetiva
acompafiada de los estados financieros — balance general, estado de pérdidas y
ganancias, estado de patrimonio y estado de flujo de efectivo.

En cuanto a los estados de resultados, esta el informe financiero basico, que
refleja la forma y la magnitud del aumento o la disminucién del capital conta-
ble de una entidad en desarrollo de sus operaciones propias. Muestra el des-
empefio del ente en un periodo de tiempo determinado (Barreto, Cdrdenas,
Mondragén, 2011). Arroja en los resultados el rendimiento que ha tenido la
empresa durante su operacionalizacion. Pronostica las ventas y después expre-
sa los diversos rubros del estado de resultados como porcentajes de las ventas
proyectadas. Los porcentajes usados corresponden a los porcentajes de las ven-
tas de los rubros del afio anterior (Gitman, 2007).

Ahora bien, en cuanto al balance general es el informe financiero que muestra
el importe de los activos, pasivos y capital en una fecha especifica. El estado
muestra lo que posee el negocio, lo que debe y el capital que se ha inverti-
do. El estado de resultado permite prever sucesos econdémicos anticipados y
muestra el rendimiento econdémico que ha tenido durante cierto periodo. El
estado de cambio de patrimonio es el estado financiero que muestra en forma
detallada los aportes de los socios y la distribucion de las utilidades obtenidas
en un periodo, ademas de la aplicacién de las ganancias retenidas en periodos
anteriores. Esta muestra por separado el patrimonio de una empresa, también
muestra la diferencia entre el capital contable (patrimonio) y el capital social
(aportes de los socios), determinando la diferencia entre el activo total y el
pasivo total, incluyendo en el pasivo los aportes de los socios.

Por su parte, el estado de flujos de efectivo es uno de los estados financieros
mas complejos de realizar y que exige un conocimiento profundo de la conta-
bilidad de la empresa para poderlo desarrollar. Segun el Consejo Técnico de la
Contaduria, se entiende que el flujo de efectivo es un estado financiero basico
que muestra el efectivo generado y utilizado en las actividades de operacion,
inversion y financiacion. Para el efecto debe determinarse el cambio en las di-
ferentes partidas del balance general que inciden en el efectivo.

La importancia del anélisis de estados financieros en la toma de decisiones de
cualquier empresa, comenzando por ubicar los conceptos que son necesarios
de forma bdsica, para posteriormente considerar la opcion de llevar a cabo los
métodos mencionados y poder a través de ellos ubicar las areas de oportunidad
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y de amenaza con la certidumbre de que las decisiones se tomaran con el fin de
maximizar los recursos monetarios

El analisis de estados financieros es un componente indispensable de la mayor
parte de las decisiones sobre préstamo, inversidn y otras cuestiones proximas,
y facilita la toma de decisiones a los inversionistas o terceros que estén intere-
sados en la situacion econdmica y financiera de la empresa.

Sobre todo, cuando se desea realizar una inversion, al convertirse en el ele-
mento principal de todo el conjunto de decisién que interesa al inversionista o
quien adquiere acciones. Su importancia relativa en el conjunto de decisiones
sobre inversion depende de las circunstancias y del momento del mercado. Los
profesionales en administracién a veces dedican poco tiempo al andlisis finan-
ciero, en ocasiones por considerarlo un trabajo que debe ser realizado por el
contador de la empresa, sin embargo, no es el contador quien debe tomar las
decisiones; €l solo proporciona informacién numérica y es funcién del gerente
financiero la toma de decisiones para la maximizacién de los recursos moneta-
rios en la empresa.

Para que se pueda llevar a cabo el analisis de estados financieros se debe estar
familiarizado con los elementos de estos, como son el activo, pasivo, capital,
ingreso y egresos; y aunque no deben ser manejados con la profundidad de un
contador, el administrado debe saber qué es lo que representa cada cuenta en
los estados financieros y poder realizar los cambios necesarios en la empresa.
Estos entornos de evaluacion permitirdn a los administradores de la empresa
identificar de mejor manera en donde se tienen problemas y poder encontrar
las alternativas de solucion para obtener resultados dptimos.

En conclusion, de esta estrategia, se analiza que para las empresas es un reto;
cumplir con su proceso contable; aunado a las normas internacionales de con-
tabilidad, ya que se abrira nuevas oportunidades al poder hablar un lenguaje
tnico en el mundo de las finanzas en donde se brindara mayor transparencia en
su situacién econdmica y se generaran oportunidades de inversién, aumentara
la oferta y la demanda de sus productos o servicios. Una empresa operando en
forma organizada; combina la técnica y los recursos para elaborar productos o
prestar servicios con el objetivo de colocarlos en el mercado para obtener una
ganancia, por lo que tiene que estar acorde con los avances tecnoldgicos del
momento, para asi iniciar un desarrollo empresarial y tomar un mejor manejo
y rapidez en las diferentes fuentes de ingreso.
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CAPITULO II
FUNDAMENTO CONCEPTUAL

De acuerdo con Bonilla (2009), el fundamento conceptual es la definicion de
los términos técnicos que van a emplearse con mayor frecuencia y que por su
significacion particular en el tema necesitan ser precisados, lo que quiere decir
que esta es una lista de términos que son claves en el proceso.

El dmbito o campo de actividad: Con él se pretende delimitar el campo de
actuacion de la empresa, es decir, la amplitud y caracteristicas de su relacion
productiva con el entorno socioecondmico. Se trata de delimitar cudl es o cud-
les son los negocios en los que piensa participar la empresa, definiéndolos en
términos de producto y de mercado.

El 4mbito de la actividad ha de estar definido como una cartera de nego-
cios o de actividades formada por la combinacién de los diferentes binomios
producto-mercado en los que la empresa desea trabajar. También es conve-
niente tener una visién dinamica de este aspecto mostrando cémo se piensa
hacer evolucionar esta cartera de actividades; mediante la combinacidn de la
opcién actual con la nueva y analizando tres dimensiones que pueden definir
una actividad: mercados, tecnologias y necesidades.

Las capacidades o competencias distintivas: Se incluyen en este componente
los recursos (fisicos, técnicos, financieros, humanos) y las habilidades (tec-
nologias, organizativas, directivas, etc.) presentes y potenciales que posee y
domina la empresa. Ademas de las competencias de la empresa, consideradas
como combinaciones adecuadas de “saber”, “saber hacer” y “saber vivir” cons-
tituidas a lo largo del tiempo, obtenidas a partir de las caracteristicas de su
personal, los métodos y tecnologias que apliquen y; por tltimo, la organizaciéon

y su sistema de valores.

Las ventajas competitivas: Son las caracteristicas que la empresa puede y debe de-
sarrollar para obtener o reforzar una posicion de ventaja frente a sus competidores.
La empresa debe ser capaz de trabajar en una actividad determinada; e intentar
hacerlo mejor que las otras empresas que participan en esa misma actividad.
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La sinergia: Es la busqueda del efecto sinérgico positivo que debe resultar del
equilibrio entre los componentes anteriormente descritos, con el objetivo de
obtener un mayor grado de eficacia, coherencia y adecuacion entre los compo-
nentes que permita concebir a la empresa con ventajas competitivas.

Estrategia corporativa o global: en este nivel se considera la empresa en rel-
acién con su entorno, plantedndose en qué actividades se quiere participar y
cual es la combinacién mdas apropiada de éstas. Es también conocida como
estrategia de empresa o estrategia maestra. Constituye el plan general de actu-
acién directiva de la empresa diversificada y esta referida a las decisiones para
establecer posiciones en industrias diferentes y a las acciones que usa para
dirigir sus negocios diversificados

Estrategia de negocios: en este nivel se trata de determinar cémo desarrollar
lo mejor posible la actividad o las actividades correspondientes a cada unidad
estratégica (UE). Se aclara que unidad estratégica es un conjunto de activi-
dades o negocios homogéneos desde un punto de vista estratégico, es una
unidad auténoma integrada a la estrategia de empresa. Es decir, en un entorno
competitivo, como competir mejor en el negocio y permanecer en el mercado.

Estrategia funcional: en este nivel, la cuestién es como utilizar y aplicar los
recursos y habilidades dentro de cada drea funcional, cada actividad o cada
unidad estratégica; a fin de maximizar la productividad de dichos recursos.
Los componentes clave en los que se apoya son las capacidades distintivas y el
efecto sinérgico que se deriva de la coordinacidn e integracion correcta de las
distintas politicas y acciones que se disefien dentro de cada drea funcional. Se
le puede considerar la bisagra entre la estrategia global y los planes, ya que
contribuye a que se alcancen los objetivos de la empresa.

Las mas desarrolladas a nivel de las funciones basicas de las empresas en la ac-
tualidad son: marketing, produccion, financiacion, investigacién y desarrollo,
recursos humanos y gerenciales.

Marketing Conceptos:

El origen de la palabra marketing proviene de la lengua anglosajona y fue
escuchada por primera vez en el afio 1910 en un curso denominado “Métodos
de marketing” impartido en una Universidad de Wisconsin. Es precisamente en
Estados Unidos donde nace esta materia y su filosofia.

A nivel filosdfico, el marketing surge en aquella etapa de la historia cuando
el hombre debia realizar trueques para cubrir sus necesidades y aumentar el
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bienestar. Desde ese momento y hasta nuestros dias su evolucién ha ido indi-
solublemente unida al desarrollo social y econdémico. La industrializacién, la
creacién de grandes centros urbanos y comerciales, la especializacién en el tra-
bajo y las nuevas tecnologias, han propiciado que se haya creado un mercado
de oferta y demanda en donde el marketing debe buscar la entera satisfaccién
del consumidor.

Con el paso de los afios este ha ido adoptando un papel cada vez mas impor-
tante y protagonico en las empresas en la actualidad, los clientes en el presente
son los verdaderos artifices del interés de las empresas, lo que conlleva a un
cambio radical en la filosofia del marketing. Todo esto ha suscitado la nece-
sidad de crear una nueva visién estratégica de la cual es dificil de predecir su
alcance y su final.

Comienza una nueva etapa donde se pone punto final al marketing tradicional
y se inicia la implementacién de un nuevo marketing.

La realidad muestra que la forma correcta de actuacion en las compaiiias pasa
por transformar y adoptar las diferentes variables y estrategias a las deman-
das actuales del mercado, ya que él ha sido quien realmente ha adquirido el
derecho a reclamar una nueva manera de actuar de las empresas en las que se
tome conciencia de la importancia del consumidor, se preocupen de conocer-
le, entenderle y asi poderle dar las respuestas precisas a las necesidades que
manifieste.

Por esto surge la necesidad de entender también el marketing como un concep-
to empresarial mas global, donde todos los deméas departamentos se impreg-
nen de su filosofia y saber hacer. No se tiene que olvidar en ningtin momento
que la verdadera razon de ser de la empresa es la entera satisfaccion del clien-
te, lo que conlleva al éxito.

A continuacion, se pueden nombrar algunas de las definiciones dadas por los
autores mads reconocidos:

» Kotler: marketing es un proceso social por el que los individuos y los
grupos obtienen lo que ellos necesitan y desean a través de la creacion
e intercambio de productos y su valoracién con otros.

» ASOCIACION AMERICANA DE MARKETING (AMA)
1985: la mercadotecnia es el proceso de planificar y ejecutar la concep-
cién, precio, promocién y distribucién de ideas, bienes y servicios para
crear intercambios que satisfagan los objetivos de los individuos y de las
organizaciones.
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2004: la mercadotecnia es una funcién organizacional y un conjunto de
procesos para crear, comunicar y distribuir valor a los consumidores y
para gestionar las relaciones con los clientes de forma que beneficien a
la organizacion y a sus grupos de interés.

2007: la mercadotecnia es la actividad, conjunto de instituciones y pro-
cesos para crear, comunicar, distribuir e intercambiar ofertas que tengan
valor para los consumidores, clientes, socios y la sociedad en general.

» Drucker: el marketing tiene como objetivo conocer y comprender tan
bien al consumidor que el producto se ajuste perfectamente a sus nece-
sidades.

» Goldman: marketing es la acciéon de conjunto de la empresa, dirigida
hacia el cliente con el objetivo de una rentabilidad.

» Muiiz: marketing es aquel conjunto de actividades técnicas y humanas
que trata de dar respuestas satisfactorias a las demandas del mercado.

En resumen, se puede decir que el marketing es una actividad que tiene como
fin primordial y ultimo la consecucidon de los objetivos marcados, que com-
prende una serie de actividades interrelacionadas entre si, que tiende no solo a
satisfacer la demanda del mercado, sino a cubrir los objetivos fijados por y para
la empresa, dirigida en todo momento hacia el cliente con el objetivo principal
de obtener una rentabilidad cada vez mds alta, con un cambio en la filosofia
en los ultimos tiempos “producir lo que se va a vender vs vender lo producido”.

Marketing de los servicios

Aunque el concepto de marketing se forjé y desarrolld en el sector de los pro-
ductos de consumo masivo, los servicios son considerados desde el punto de
vista de la disciplina como un producto mds, ya que ofrecen beneficios y satis-
facciones de igual manera.

La adopcion del marketing por el sector de los servicios no se produjo hasta
que las empresas pasaron del enfoque de venta al enfoque de mercadeo, dejan-
do de poner en primer lugar al producto y enfocandose en el cliente.

Este cambio se sustentd en dos aspectos importantes:

* El mercado al que se dirigen ambos sectores (producto y servicio) es el
mismo: las mismas personas que compran productos tangibles son las
que usan los servicios.

* Los consumidores de ambos sectores actian movidos por las mismas
motivaciones basicas: seguridad, economia, confort, etc.
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Por estas razones, las mismas técnicas y herramientas utilizadas para vender
productos tangibles, que acttian sobre las caracteristicas y decision de compra
de los clientes, pueden utilizarse para comercializar servicios.

En consecuencia, el marketing de servicios debe entenderse como una am-
pliacién del concepto marketing. Este debe, por tanto, reafirmar los procesos
de intercambio entre consumidores y organizaciones con el objetivo final de
satisfacer las demandas y necesidades de los usuarios, pero en funcion de las
caracteristicas especificas del sector.

Para una mejor comprension expondremos algunos conceptos de servicios ex-
puestos por importantes autores:

* Kotler: un servicio es cualquier actuacién que una parte puede ofrecer
a la otra, esencialmente intangible, sin transmision de propiedad. Su
prestacidon puede ir o no ligada a productos fisicos.

* FEiglier y Langeard: es la resultante de la interaccién entre los tres ele-
mentos de base que son el cliente, el soporte fisico y el personal de
contacto.

* Espinosa: es todas aquellas actividades identificables, intangibles, que
son el objeto principal de una operacién que se concibe para proporcio-
nar la satisfaccion de necesidades de los consumidores.

De las definiciones antes mencionadas se deduce que las empresas oferentes de
servicios son aquellas que no tienen como finalidad producir un bien duradero
que sus consumidores van a adquirir de forma permanente, si no que su oferta
de mercado va a ser la venta de un servicio. Para comprender mejor los servi-
cios es necesario partir de sus caracteristicas elementales que son la intangibili-
dad, la simultaneidad produccién consumo, la inseparabilidad, la variabilidad,
el caracter perecedero y la complejidad del servicio. Cabe destacar que estas
caracteristicas estan sujetas al tipo de servicio que se trate.

Intangibilidad

A diferencia de los productos fisicos, los servicios se caracterizan por ser intan-
gibles, debido a que no se pueden ver, degustar, tocar, escuchar u oler antes
de comprarse.

Por este motivo la compra de un servicio le imprime al comprador un nivel de
riesgo mayor, tanto funcional, econdmico, social, moral como fisico ya que
no pueden determinar previamente si va a ser satisfactorio el servicio, si el
precio va a corresponder con la calidad, si sera bueno para la salud, o si esta
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permitido por la sociedad; esto va a provocar que la decisién de compra sea
mads dificil.

Toda evaluacion del servicio serd subjetiva, sujeta a las consideraciones del
cliente por experiencias pasadas y con un enfoque general.

En el caso de las empresas de telecomunicaciones existe una fuerte incertidum-
bre, ya que los elementos tangibles son muy escasos y las empresas deben ase-
gurar su éxito mediante la imagen y la eficiencia de su personal de contacto.

Inseparabilidad

El servicio no existe separado de sus proveedores, por lo tanto, el proveedor
deberd buscar la forma de trabajar con varios clientes simultdneamente y por
ende mas rapido sin que esto afecte la calidad del mismo y la satisfaccién de
ellos.

En las empresas de telecomunicaciones por lo general se trabaja en varios pro-
yectos simultaneamente y el contacto directo con el cliente es fundamental, en
vistas a que no se sientan desatendidos ni olvidados. En la prestacion del ser-
vicio en muchas ocasiones el cliente no se encuentra presente y se debe tener
mucho cuidado en la calidad del resultado final ya que el juicio concluyente
recaera en este.

Variabilidad

Debido a que el servicio depende de la persona que lo presta, de su experiencia
profesional, de su estado de dnimo, entre otros aspectos, las empresas presta-
doras de servicio deben tener muy en cuenta la correcta captacién, seleccién
y atencidn del personal de contacto, ademds de un continuo monitoreo del
estado de opinion del cliente en funcion de su satisfaccion.

Muchos de los servicios brindados por empresas de telecomunicaciones son
denominados soporte, y su razon de ser es la de ensefar y adiestrar a los usua-
rios en la exploracion de elementos en cuestion. En empresas que brindan este
tipo de servicios es de suma importancia la correcta seleccion del personal de
contacto, ya que debe tener, ademas, de un amplio conocimiento de sus funcio-
nes, caracteristicas y habilidades que le permitan trasmitir conocimiento con la
calidad requerida para una méxima satisfaccién del cliente.

El caracter perecedero

Los servicios no pueden ser almacenados, solo los elementos y productos
tangibles como celulares y modem (con el cuidado requerido para que no
sufran dafios). Para contrarrestar las implicaciones que esto trae, las em-
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presas pueden establecer sistemas de medida que les permita controlar la
oferta y la demanda, ya que, si la oferta supera la capacidad de la empresa,
no puede ser aprovechada en su totalidad y significaria una pérdida. Esta-
blecer precios diferenciados e incrementar la participacion del cliente pue-
den ser otras variantes, asi como la personalizacion del servicio, practica
comun en la mayoria de las empresas de telecomunicaciones en la actuali-
dad.

La complejidad del servicio

Cada servicio es sin dudas un conjunto de subservicios que se integran armdni-
camente en el mismo momento del consumo y cada uno de ellos representa un
momento de la verdad que determina la satisfaccion del cliente.

En las empresas de telecomunicaciones esta complejidad es de categoria media
en dependencia de los tipos de clientes y servicios, ya que al ser una practica
comun la personalizacion del servicio en algunos casos requiere de un nume-
ro mayor de personal de contacto y en un tiempo mayor de lo pactado en un
inicio.

Servuccién

El concepto de “servuccidén” estd relacionado con una visién particular de la
gestion de las empresas u organismos prestadores de servicio que se fundamen-
ta en la aplicacion de un modelo gerencial que equipara la “produccién” como
fabricacion del producto, con la “servuccién” como la fabricacion del servicio.

En la fabricacién de un tangible se necesita de un conjunto de elementos para
obtener el producto final los cuales pueden ser materiales, maquinarias, mano
de obra, entre otros y de ante mano se conoce el resultado que se obtendrd. En
la esfera de los servicios sucede algo muy parecido, con la diferencia de que
en este sistema de servucciéon (“la forma de fabricar el servicio”) el cliente es
parte importante de este sistema, ya que es a la vez productor y consumidor.
En materia de marketing es de maxima importancia y las especificidades del
marketing de los servicios se basan fundamentalmente en esto.

Los profesores Pierre Eiglier y Eric Langeard, desde el enfoque de marketing
estratégico lo definen de la siguiente forma:

“Es la organizacion sistematica y coherente de todos los elementos fisicos y
humanos de la relacion cliente empresa necesaria para la realizacion de una
prestacion de servicio cuyas caracteristicas comerciales y niveles de calidad
han sido determinados
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Figura 4. Relacion de los componentes de la servuccion
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Fuente: Eiglier y Langeard. (1989). “Servuccion. El marketing de los Servicios”, McGraw-Hill pag. 12.

El cliente

Es el elemento principal del sistema, ya que sin cliente no hay servuccion, solo
existirian potencialidades de servicios, capacidades disponibles. Es de vital im-
portancia conocer las expectativas y necesidades de sus clientes, ya que el re-
sultado serd la prestacién de un servicio de alta calidad a un precio asequible,
fidelizando de esta manera al cliente con la empresa.

Para la empresa es de vital importancia conocer también los tipos de clientes,
puesto que son ellos quienes determinan cuél es el valor afladido o si no lo hay,
estos se pueden clasificar de la siguiente manera:

Cliente externo: es el cliente final de la empresa, el que esta fuera de ella y que
adquiere los productos o servicios que la empresa genera.

Cliente interno: es quien, dentro de la empresa, por su ubicacion en el puesto
de trabajo, ya sea administrativo, operativo o ejecutivo adquiere de otros algin
producto o servicio, que debe utilizar para algunas labores.

No es recomendable departamentalizar el servicio, ya que en la empresa todos
son productos/servicios, clientes, proveedores y, por tanto, todas las personas
que la conforman son la base de satisfaccion dentro de la calidad y servicio.

Clientes finales: se trata del cliente mas importante. Se refiere a las personas
que utilizaran el producto o servicio adquirido a la empresa y de quienes se
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espera se sientan complacidas y satisfechas. También se les denomina usuarios
finales o beneficiarios.

Intermedio: son los distribuidores que hacen que los productos o servicios que
provee la empresa estén disponibles para el usuario final o beneficiario.

Desde otro punto de vista se pueden clasificar teniendo en cuenta dos posicio-
nes de los clientes con respecto a la empresa, en cuanto a su dominancia y su
participacion.

Cliente dominante: va a ser aquel que ha pagado un alto precio por el servicio
y espera una atencion esmerada en funcion de satisfacer la mas minima de
sus necesidades. En esta posicidn se encuentran en su gran mayoria los consu-
midores de servicios de software, ya que estos son costosos por los elementos
que implica, uso de tecnologia, personalizacion, know-how, entre muchos otros
aspectos.

Cliente dominado: va a ser aquel que necesita un servicio de urgencia o un
servicio que no tiene competidores.

El servicio

Es el objetivo primordial del sistema de servuccidn, compuesto por la inte-
raccion de los elementos anteriormente analizados (cliente, soporte fisico y
personal de contacto), con el fin de satisfacer las necesidades de los clientes.

Desde un enfoque estratégico se podria decir que el servicio al cliente es un
conjunto de estrategias que una empresa disefla y pone en practica con el ob-
jetivo de satisfacer a sus clientes mejor que sus competidores. Dicho esto, hay
que tener en cuenta lo siguiente:

* Elliderazgo de la alta gerencia es la base de la cadena.

* La calidad interna impulsa la satisfacciéon de los empleados.

* La satisfaccion de los empleados impulsa su lealtad.

* La lealtad de los empleados impulsa su productividad.

* La productividad de los empleados impulsa el valor del servicio.

* El valor del servicio impulsa la satisfaccion del cliente

* La satisfaccion del cliente impulsa lealtad.

* La lealtad del cliente impulsa las utilidades y la consecucion de nuevos
clientes.
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La oferta de servicios

La oferta de servicios es la organizacion coherente de un conjunto de servicios
elementales que propone la empresa a un segmento de mercado y que repre-
senta un servicio global para el cliente.

La oferta de servicio se compone de:

»  Servicio de base: es la razén principal por la que el cliente se dirige
a la empresa de servicios. Satisface la necesidad principal del cliente.

»  Servicios periféricos: va dirigido a facilitar el acceso al servicio base
o afladir valor al servicio base. Estos servicios se pueden clasificar en:

* Servicio periférico obligatorio: es necesario y obligatorio para que el
cliente pueda acceder al servicio principal.

* Servicio periférico no obligatorio: sirve para ampliar la oferta, pero no
son obligatorio para el cliente utilizarlo. No es la razén principal por la
que el cliente se dirige a la empresa de servicios, por lo cual esta podria
prescindir de brindarlo sin que afecte la calidad del servicio base.
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CAPITULO III
DIAGNOSTICO INTERNO Y EXTERNO

DIAGNOSTICO INTERNO

Cultura organizacional

La cultura organizacional es un sistema de significados compartidos que tienen
sus miembros respecto de la organizacién, la forma en que se realizan las cosas y
la manera en que, se supone deben comportarse y que distingue a una organiza-
cién de otra. Comprende todas las experiencias, habitos, costumbres, creencias
y valores de sus integrantes, asi como las normas implicitas que influyen en su
comportamiento en el contexto de su trabajo. Se manifiestan en todos los niveles
y departamentos de la organizacion, desde la alta direccidn hasta la base opera-
tiva. Por su accion integradora la cultura organizacional homogeniza las conduc-
tas personales y refuerza implicitamente el sistema de reglas y la configuracién
del poder, reforzando y condicionando las decisiones y las acciones.

Un conocimiento de la cultura organizacional y su grado de fortaleza le per-
mitird a la empresa reconocer el impacto de esta sobre sus resultados y sobre
la realizacién y éxito potencial de las estrategias formuladas, ya que mientras
mayor coherencia exista entre ellas mas efectiva sera la estrategia.

Para el andlisis de la cultura organizacional se puede recurrir a conocer los
valores y las conductas (Anexo 1) que tiene definida la empresa, si el com-
portamiento se basa en valores propios e individuales, en un comportamiento
disciplinado, en un compromiso con las tareas encomendadas, del profesiona-
lismo que debe caracterizar el trabajo realizado y la prestacion de un pronto
servicio al cliente, si son menos reacios al cambio para moldear todo con base
en la situacién existente.

Por otra parte, segun la situacién o el problema determinado se pueden tomar
en cuenta las opiniones de los trabajadores en la toma de decisiones y en casos
muy especificos y en dependencia del nivel jerarquico estimuladas las decisio-
nes creativas que significan cambios importantes para la empresa.
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Andlisis del producto mediante el marketing mix

Es el analisis de los servicios dada su naturaleza, sus caracteristicas y la impor-
tancia que tienen en los ingresos de la empresa.

Anélisis de la oferta del servicio

La oferta de servicio son todos los servicios elementales que oferta la organi-
zaciéon y que en su conjunto conforman la oferta. Estos se pueden clasificar
como servicios de base, periféricos y de base derivados. Una vez determinado
el interés del cliente por los servicios de la empresa, la gestion de clientes se
debe encargar de la captacién del cliente, mediante exposicion de los servicios
brindados, informacién de la empresa en su conjunto y del camino que reco-
rreran durante todo el tiempo que duren los servicios y productos contratados.

Figura 5. Flujo de atencién al cliente

- - | EMPRESA
— .— NECESIDADES T
t i '

MUESTRA
OFERTAS

NECESIDADES
SATISFECHAS

-

’ REALIZA
| CONTRATACION |

T

-

| GERENCIA | -- \ | GERENCIA |
W_{ DEIERMINA o NDENEGOCIOS

Fuente: Elaboracion propia

Caracterizacién de los servicios. El proceso de servuccién

Son las lineas de negocios de una empresa. A continuacién, se analizan los
principales elementos del proceso de servuccion.

* Consultoria: se refiere a la labor de asesoria especializada con vistas a
identificar los flujos de informacién entre los diferentes procesos y el
entorno, para facilitar los procesos organizacionales. Como resultado,
puede generar un conjunto de servicios asociados a soluciones de ofer-
tas y que pueden formar parte de un proyecto de ventas para la entidad.
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Clientes: se les debe manifestar el beneficio del servicio ofrecido para
que puedan llegar a convertirse en compradores faciles. Entre los clientes
que pueden solicitar con frecuencia el servicio estan las organizaciones
empresariales y personas naturales.

Soporte fisico: estd integrado por las tecnologias de la informacién y las
comunicaciones. Es aconsejable contar con equipamiento tecnoldgico
para mostrar de forma amena y atractiva la informacién. Se puede apo-
yar en computadoras, televisores, equipos celulares, dispositivos de alma-
cenamiento, papeleria, materiales de oficina y transporte.

Formacién de cliente interno: cursos de capacitacion, adiestramientos
y certificacion vinculados a la actividad de la empresa que incluyen la
modalidad presencial o a distancia.

Clientes: existe una mezcla que va desde aquel que no conoce nada al
que cree que lo sabe todo. A cada uno se le brinda un tratamiento especi-
fico con el objetivo de que todos logren la satisfaccion de sus necesidades
de aprendizaje. Aqui se encuentra todos los empleados con necesidades
de capacitacion.

Soporte fisico: s requieren locales preparados con caracteristicas especia-
les para el aprendizaje, con la respectiva tecnologia.

Desarrollo: orientado al desarrollo de un portafolio Desarrollo: orienta-
do al desarrollo de un portafolio de servicios integrales ajustados a la
necesidad del cliente.

Clientes: son clientes exigentes con la calidad del servicio y con el cum-
plimiento de todos los requerimientos y necesidades de automatizacién
que poseen. Esperan que todos sus problemas se resuelvan de la manera
mas rapida posible y muchas veces pretenden obtener mds de lo que real-
mente necesitan. Por lo general los demandantes de este servicio pueden
comportarse de manera indecisa al no saber lo que realmente quieren y
en ocasiones irritables cuando falla la comunicacién y no fluye el pro-
yecto. Los clientes mds solicitos de este servicio son las organizaciones
empresariales.

Soporte fisico: estd integrado por todo el equipamiento tecnolégico, tec-
nologias, papeleria, materiales de oficina y transporte.

Despliegue: servicio orientado a la promocién, instalacién, configura-
cién, adecuacién y puesta en marcha de servicios. Incluye el adiestra-
miento al personal del cliente para la explotacién efectiva del proceso.
Se presta cuando ya el cliente ha firmado el contrato con la empresa.
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Clientes: son quienes adquirieron algunos de los servicios que son co-
mercializados.

Soporte fisico: estd integrado por todo el equipamiento tecnolégico, tec-
nologias, papeleria, materiales de oficina y transporte. Este ultimo es
fundamental porque genera valor agregado al producto o servicio.

Servicios especializados: en soluciones con alto nivel de especializacion,
disefiadas para responder a las necesidades individuales de las entida-
des. Incluyen la programacion o redisefio de los servicios ofrecidos.

Clientes: los clientes que mads solicitan este servicio son las organizaciones
empresariales. Poseen un alto nivel de exigencia y poder adquisitivo. Son
clientes que saben en realidad lo que necesitan y gustan de informarse bien
sobre lo que compra para estar seguros de que servird a sus intereses.

Soporte fisico: estd integrado por todo el equipamiento tecnolégico, tec-
nologias, papeleria, materiales de oficina y transporte.

Servicios de valor agregado: orientados a la publicacién y gestién de infor-
macion de interés, el desarrollo de eventos participativos, la consulta del
estado de procesos industriales y de otras variables, entre otras prestaciones.

Clientes: los clientes son habituales en este servicio, aunque se puede
encontrar los ocasionales y algunos potenciales a quienes se les dirigen
una campafa de promocién para lograr atraerlos definitivamente. Son
clientes exigentes que esperan toda la calidad del servicio debido a que
apuestan mucho de acuerdo a la publicidad observada

Soporte fisico: esta integrado por todo el equipamiento tecnolégico, tec-
nologias, papeleria y materiales de oficina. El acceso a las tecnologias de
la informacién es fundamental para que los especialistas se mantengan
actualizados con respecto a la tecnologia que trabajan.

DIAGNOSTICO EXTERNO

Anélisis del macro entorno
Andlisis de la demanda

La demanda actual de servicios en el pais es alta y abarca todas las especiali-
dades dentro de los diferentes sectores. Esto se debe al rdpido avance que ha
tenido la tecnologia y la necesidad de actualizarse que tienen las empresas y
las personas naturales, de esta forma cada dia existen mas opciones de venta
en las empresas sin dejar de tener en cuenta que existen otras empresas que
son competencia en el mercado.
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Otro factor que ha creado una necesidad de demanda de servicios en las empre-
sas es encontrar mecanismos que le permitan ser mas eficientes y competitivas,
de tal forma que puedan tener un mejor control de los recursos econémicos, fi-
nancieros, técnicos y humanos que poseen. Todo esto redunda en la necesidad
de actualizar sus procesos con el logro de mayor eficiencia y mejor atencién
al cliente. A esto se debe sumar la creciente inclusion de todos los sectores
de la sociedad en la utilizacién y manejo eficiente de las TIC con el fin de lograr
la eficiencia econdmica y el bienestar social.

La tecnologia

El uso de las TIC en la generacion de servicios de comercio, la publicidad, los
videos, las redes sociales y el intercambio de informacién que se produce por
medio de ellas, ha generado un crecimiento de la penetracién de internet en el
mundo de mds de un 34,3% de la poblacién mundial.

Estamos en la era en que la tecnologia no solo se presenta como un factor
inseparable de la vida cotidiana, también se ha convertido en la solucién
mas acertada para las empresas, y el factor estratégico fundamental para la
economia de cualquier pais.

Se ha visto con ojos de asombro los avances que tiene el mundo a medida que
pasa el tiempo, y esto no es solo una forma de percibir lo nuevo que se acerca,
también es una advertencia para personas de negocios, ya que la tecnologia es
un medio de innovar, de acercar y de hacer mas dgiles las empresas tanto del
sector privado como del ptblico. Por esta razén quienes innovan y utilizan de
manera 6ptima recursos tecnologicos estan asegurando un éxito en el futuro.

En Colombia, los conceptos de tecnologia y empresas de tecnologia no trascienden
mas alla de las compaiiias dedicadas a la elaboracién y distribucion de tecnologia.
Sin embargo, se han visto los pequefios esfuerzos de algunos pocos colombianos
emprendedores que estdn desarrollando tecnologia en Colombia aun cuando sigan
siendo obstaculizados por las grandes empresas del pais y las transnacionales.

Anélisis del micro entorno
Andlisis del mercado

El sector servicio en los dltimos tiempos ha tenido una tendencia favorable
con una demanda en aumento, muy en particular en los servicios asociados
al internet Segun opiniones de experto teniendo en cuenta la necesidad de
seguir actualizando la sociedad colombiana, ha sido oportuno el apoyo que ha
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ofrecido el Ministerio de las TIC a las empresas como motor impulsor de las
comunicaciones y el conocimiento en el tema de tecnologia.

Capital humano

El esquema empresarial de capital humano debe ser un sistema social vivo,
donde la integracidn decisiva de las mujeres y hombres que laboran en él ha-
cen funcionar los objetos e instrumentos de trabajo, utilizan la tecnologia, los
sistemas los procedimientos y controlan los resultados. El activo mds importan-
te de la organizacion es el conocimiento de sus trabajadores

Cartera de productos y servicios

Se debe ofrecer una variedad de servicios y productos dependiendo del clien-
te, esto se puede hacer dependiendo del tipo de necesidad, si se quiere para
personas, empresas o para corporativos. En la cartera es importante contar con
diversos sistemas para la gestion de cobro.

Solucidn estratégica integrada

Las empresas deben resaltar con una imagen empresarial positiva que compita
en el mercado, un capital humano, calificado y con experiencia, con la existen-
cia de procesos organizacionales capaz de moldear conductas en funcién del
cumplimiento de sus objetivos.
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CAPITULO IV
ESTRATEGIAS EMPRESARIALES

Se abordan la definicién de los objetivos estratégicos y operacionales que es-
tablezcan esa posicion planificada para las empresas, asi como las estrategias
pertinentes que permitan disefiar los cursos de accién para su cumplimiento

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Para que las empresas sean mas eficientes, competitivas y para que puedan
alcanzar resultados superiores, se definieron los objetivos encaminados a reo-
rientarlas en el mercado competitivo.

Monitorear el comportamiento de la competencia.

Desarrollar alianzas estratégicas externas con organismos de coopera-
cidén nacional e internacional.

Consolidar el posicionamiento en el mercado.

Fortalecer la logistica que permita aumentar la calidad de los productos
y la prestacion de los servicios.

Implantar un sistema de capacitacién integrada para los empleados.
Perfeccionar los métodos de motivacién laboral.

Objetivos operacionales

En vistas a concretar los objetivos estratégicos en una empresa se deben definir
los objetivos operacionales por areas, lo que comprende marketing, economia,
recursos humanos y la direccion.

Objetivos de marketing

Diferenciar la oferta de servicio del resto de la competencia.
Aumentar la notoriedad de la empresa en su mercado.

Potenciar los canales directos de distribucion.
Lograr una correspondencia entre los precios, el tipo de cliente y las
caracteristicas del personal de contacto.
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Establecer campafias de comunicacién para los productos lideres de la
empresa.

Implementar herramientas de monitoreo de calidad y satisfaccion del
cliente.

Objetivos financieros

Mantener indices altos de liquidez
certificacion sostenida de los estados financieros.
Lograr un incremento en los ingresos.

Objetivos de recursos humanos

Fomentar una cultura organizacional.
Perfeccionar el procedimiento de seleccién y reclutamiento.

Fortalecer la capacitacion de los especialistas en el uso efectivo de las
TIC y la atencidn al cliente.

Enriquecer el sistema de estimulacion a los trabajadores para lograr su
motivacion constante.

Mantener la incorporacién de capital humano joven.

Objetivos gerenciales:

Alcanzar un estilo de liderazgo participativo.
Potenciar las competencias del personal administrativo.

Propiciar métodos que garanticen mayor participacion de los empleados
en la toma de decisiones.

Lograr que los trabajadores se identifiquen con los objetivos empresa-
riales.

Potencializar permanentemente el trabajo en equipo.

DEFINICION DE ESTRATEGIAS

Estrategia competitiva genérica

Estas estrategias se clasifican en estrategia de liderazgo en costo, enfoque o ni-
cho y diferenciacion. La estrategia de liderazgo en costo sea lo suficientemente
grande para posibilitar el aumento de las ventas, ademas del empleo de una
tecnologia apropiada que garantice ahorro y mayor productividad.

En cuanto a la estrategia de enfoque o nicho, esta consiste en la especializa-
cién en un sector o segmento determinado del mercado. Se pueden identificar
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segmentos donde actualmente la rentabilidad es lo suficientemente alta con
tratamiento preferencial, por lo cual se podria decir que hoy por hoy es bueno
trabajar bajo una estrategia en esta direccion. Se propone que siga ademas la
estrategia de diferenciacién ya que relaciona con la competencia aprovechan-
do los atributos y caracteristicas que le podrian ayudar a llevar a cabo una
diferenciacién del servicio, tanto en los segmentos identificados como en el
mercado en su conjunto, permitiéndole de esta manera el logro de los objetivos
planteados.

La estrategia de diferenciacion supone potenciar aquellas caracteristicas de
diferenciacion que crea valor para los compradores y que los rivales no pueden
igualar con facilidad o copiar a un bajo costo.

Se debe sefialar que, si la empresa potencia sus caracteristicas sin un control y
conocimiento de las necesidades de su mercado, el actuar de la competencia y
como percibe el cliente el producto y servicio prestado, la estrategia trazada va
a ser de poca o ninguna utilidad.

Estrategia de crecimiento

El estancamiento y pérdida de competitividad de las empresas en muchas oca-
siones viene dado por el bajo ritmo de crecimiento que posee. Este crecimiento
es el resultado de la propia adaptacién de la empresa a su entorno cada vez
mas competitivo y resultado de una estrategia como tal. Mientras mejor se
adecué esta, mayor y mejor serd su efecto en los beneficios de la empresa y la
posicion que pueda alcanzar en su mercado.

Se analiza la estrategia de penetracion de mercado que propone:

e Afianzar el crecimiento en el mercado local.

* Consolidar la posicion de sus servicios en segmentos como las empresas
y las personas naturales.

* Establecer la diversificacién para enfrentar la competencia.

Estrategias funcionales

Estrategias de Marketing

Producto
e Aumentar la calidad de los servicios brindados.

* Aumentar el poder negociador con los proveedores que integran el por-
tafolio de servicios
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Potenciar y perfeccionar el trabajo de los empleados y atencion al cliente.

Realizar periédicamente estudios de mercado que permita definir opor-
tunidades y amenazas.

Personalizar la oferta para cada segmento de mercado.

Mejorar el soporte técnico en los servicios y tener el equipamiento tec-
nolégico adecuado para una buena prestacion de servicio.

Precio

Tener autonomia en la fijacién de promociones sobre los precios esta-
blecidos.

Incorporar el nivel de experticia y calificacién de los especialistas en la
presentacion de los precios al cliente.

Visionar flexibilidad en los precios que permitan negociaciones acordes
al servicio ofertado y a las exigencias del cliente.

Promocién

Con el objetivo de lograr un posicionamiento y una notoriedad en su mercado
que la identifiquen como empresa lider y que la reconozcan dentro y fuera de
su ambito de negocio, de forma tal que logre altos indices de venta y por ende
de rentabilidad, se debe trabajar en:

Disponer de presupuesto para publicidad y relaciones ptblicas que les
permita alcanzar mayor notoriedad en su mercado.

Realizar campafas promocionales para los productos estrella de la em-
presa.

Mantener la participacién en ferias y actividades expositivas locales.
Desarrollar un plan de marketing interno.

Incentivar la consulta de informacién a través de los sitios web de la
empresa.

Distribucién

Considerada de suma importancia para la organizacion.

Fomentar la actualizacidon y formacién continua en el drea comercial.

Estrategias financieras

Realizar auditorias y evaluaciones financieras periddicas que permitan
mantener la certificacion de la contabilidad (se debe llevar en orden
toda la informacion)
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Estrategias de recursos humanos

El capital humano en una empresa es el recurso mds valioso con que se pueda
contar. Es una fortaleza, tener preparado y comprometido, por esto se deben
desarrollar los siguientes aspectos de forma tal que se encuentren preparados,
con dominio y motivados para la prestacién de los servicios:

Incorporar herramientas de contratacién que promuevan estabilidad en
los trabajadores de la empresa.

Disefiar planes de adiestramiento fundamentalmente para el personal,
con el objetivo de desarrollar habilidades para el trato al cliente y el
buen desempeiio de sus funciones productivas.

Lograr la implementacion de vias de estimulacion para los trabajadores,
de corte recreativo, monetario, moral y otros.

Lograr la identificacién de los trabajadores con los valores y conductas

de la empresa, que permita fomentar una cultura que responda a los
objetivos empresariales trazados.

Estrategias gerenciales

* Perfeccionar el estilo de liderazgo ejercido por los directivos en el logro

de una mayor participacion de los trabajadores en la toma de decisiones
en vistas a alcanzar un estilo participativo.

Desarrollar las habilidades gerenciales de los directivos; con énfasis en
la planificacion, el control y la prospectiva.

Fortalecer la comunicacién existente a todos los niveles, para que per-
mita la transmisién de las informaciones en tiempo y con la claridad
requerida.
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CAPITULO V
MODELOS GERENCIALES

Los modelos gerenciales se conciben como la eleccidn que toma el gerente para
direccionar el plan estratégico a partir de los cambios en el entorno, con el ob-
jetivo de mantener ventajas competitivas empresariales. A través de la historia
han surgido diferentes modelos, los cuales han evolucionado de acuerdo a las
necesidades del cliente y a las exigencias del mercado. Y todos apuntan al me-
joramiento continuo del cliente y a las exigencias del mercado.

Los modelos gerenciales se basan en la incorporacién de nuevas y mejores es-
trategias para involucrar mayores experiencias innovadoras, promocion de la
creatividad y modernizacion de las organizaciones, que genere nuevas oportu-
nidades y facilite posibilidades de desarrollo hacia el futuro.

Cada uno de los modelos cuentan con elementos importantes y principios regu-
ladores para su aplicacién y es importantes resaltar que algunos tienen la com-
plementacién de otros y no existe uno ideal, es aqui donde juega un papel rele-
vante la experticia del estratega para identificar cual es el mas adecuado para su
organizacion o regirse por normas establecidas. Cabe resaltar que los modelos
gerenciales son practicas empresariales que suelen ser adaptados de acuerdo al
perfil de la organizacién y existen diversos de ellos sustentados con teorias y res-
paldados por autores, algunos de ellos se relacionan a continuacion.

Modelo Calidad Total

Modelo Kaizen Mejoramiento Continuo
Modelo Justo A Tiempo

Modelo De Reingenieria

Modelo Empowerment

Modelo Benchmarking

Modelo Outsorcing
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Modelo Servucciéon

Modelo De Prospectiva

Modelo Gestién Logistica

Modelo Del Sistema Viable

Modelo Gerencia Del Conocimiento
Modelo Desarrollo A Escala Humana
Modelo Teoriade Las Restricciones

Modelo De Hoshin Kanri

Modelos gerenciales de la planeacién estratégica

CALIDAD TOTAL: Joseph Juran, considerado padre de la calidad, define la calidad
total como estar en forma para el uso, desde los puntos de vista estructurales,
sensoriales, orientados en el tiempo, comerciales y éticos con base en parame-
tros de calidad de disefio, calidad de cumplimiento, de habilidad, seguridad
del producto y servicio en el campo. Este modelo permite promover un proceso
continuo que garantice y asegure el mantenimiento de modelos mds adecua-
dos (generalmente altos, y segin las normas establecidas)

Figura 6. Modelo de calidad

FODELD DE
CALIDAD TOTAL

Fuente: https://blog.elinsignia.com/wp-content/uploads/2018/06/CALIDAD-TOTAL-300x277.jpg
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Modelo Kaizen mejoramiento continuo

El termino japonés Kaizen (Kyzen) significa mejoramiento continuo. Se com-
pone de la palabra ‘Kai’, que significa continuo y de la palabra ‘zen’ que signi-
fica mejoramiento, bueno, o mejor. El concepto Kaisen es claramente diferente
al concepto tradicional occidental de cambio. Kaisen es un concepto dindmico
e integral de mejoramiento continuo. Kaisen, como filosofia gerencial, impulsa
la creacion de una cultura de mejoramiento y enriquecimiento continuo

Este sistema va orientado en la mejora continua de toda la empresa y sus com-
ponentes, de manera general y proactiva. La calidad se lleva a cabo progresiv-
amente y con un gran énfasis en la participacion de la gente.

Figura 7. Modelo Kaizen mejoramiento continuo
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Fuente: https://i.pinimg.com/564x/5¢/db/7c/5cdb7c2cbb9845cc9b4558fcdee7208c.jpg

Modelo justo a tiempo

Just in Time, palabra originaria del inglés, significa “justo a tiempo”. Es una
filosofia y una estrategia dentro del sistema de calidad total, orientada al mejo-
ramiento de los sistemas de produccién y especialmente a la adquisicion de los
insumos, materias primas requeridas para una produccién de bienes de forma
oportuna y a tiempo

Este modelo es utilizado en las empresas que utilizan el modelo de calidad to-
tal como un procedimiento para gestionar y reducir el tiempo en la elaboracién
de sus productos terminados
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MODELO DE REINGENIERIA: la reingenieria es el redisefio de un proceso en un ne-
gocio o un cambio drastico de un proceso. Este modelo en su concepcion inicial
fue comenzar de cero. Es un cambio de todo o nada, ademas pregona ordenar
la empresa alrededor de los procesos y automatizarlos. Esta estrategia significa
olvidar el pasado, desprenderse de la historia y empezar de nuevo para poder
generar valor al cliente, es decir

Se encarga de analizar y modificar los procesos bésicos de trabajo en el negocio.

Es un volver a empezar desde cero porque permite aplicar a plenitud todos los
conocimientos con el propdsito de hacerlos mas efectivos con menores costos
y mayores ganancias.

MobeLo EMPOWERMENT: permite que haya mayor libertad en los trabajadores
porque se les otorga poder y facultades traducidas en potenciacién y empod-
eramiento, es decir se basa en capacitar al subordinado y trasmitirle sentido de
pertenencia para delegarle funciones. Este modelo al igual que la reingenieria
y la calidad total busca fortalecer los procesos que llevan a la empresa a su
correcto desarrollo.

MobDELO BENCHMARKING: es un proceso de investigacién o inteligencia compet-
itiva constante que busca la aplicacion de métodos, practicas y procesos de
adaptacién de caracteristica positivas con el propdsito de obtener los mejores
resultados. Este modelo de planeacién es una estrategia de mejoramiento con-
tinuo y como tal, es un proceso sistemdtico y continuo para evaluar procesos,
productos y servicios que representen mejores practicas dentro de un contexto
de empresa clase mundial

MobeLo OUTSORCING: se utiliza cuando una organizacion transfiere la partici-
pacion de un proceso de negocio a un suplidor. Se basa en el desprendimiento
de alguna actividad que forme parte de las habilidades principales de una or-
ganizacién a un tercero especializado.

MODELO SERVUCCION: es el proceso necesario para la prestacién de un servicio,
sus caracteristicas han sido establecidas desde la idea pensada hasta la ob-
tencion de los resultados, es decir toda la organizacion de los elementos fisicos
y humanos en la relacién cliente-empresa, para la realizacion de la prestacion
de un servicio.

MODELO DE PROSPECTIVA: este modelo permite construir el futuro empresarial
analizando las ventajas competitivas y adelantdndonos a tomar decisiones que
la competencia no ha aplicado y de esta manera es posible lograr avances e
impedir sorpresas.
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MODELO GESTION LOGISTICA: es la gerencia de la cadena de abastecimiento desde
la compra o acopio de la materia prima hasta lograr la satisfaccion del con-
sumidor final. Esto significa que es necesario establecer el flujo recorrido de
un producto desde el momento en que es fabricado hasta que el cliente lo ad-
quiere en el punto de venta, pasando por procesamiento de la materia prima,
produccién, empaque del producto terminado, transporte, almacenamiento y
finalmente las ventas

MODELO DEL SISTEMA VIABLE: es el modelo mas claro y de mayor uso de la ciber-
nética. El propdsito de este modelo es que le permite a las organizaciones y
complejos obtener la flexibilidad que necesitan para sobrevivir en medios am-
bientes rapidamente cambiantes debido a que el enfoque cibernético permite
tener una mayor observacién y poder interactuar con las organizaciones de
manera sistémica

MODELO GERENCIA DEL CONOCIMIENTO: es tener la capacidad de recolectar datos
del entorno, poder transformar esos datos en informacién y, a su vez, transfor-
mar esa informacién en conocimientos y la experiencia acumulada de su gente.
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CONCLUSIONES

El uso de un enfoque estratégico en las empresas le permite realizar acciones
mas acertadas para un mejor desempefio en un mercado cada vez mds com-
petitivo, convulso y exigente, ademas que le brinda mejores opciones de éxito
mediante una estrategia empresarial.

Disefar los servicios desde los elementos de la servuccién posibilita hacer un
servicio mas acorde a las necesidades de los clientes y por consiguiente aumen-
tar su satisfaccion. Aplicar en las empresas las estrategias referidas a precio,
comunicacién y distribucién prestando especial atencién a las relacionadas con
el servicio.

La oferta de servicio debe ser con una la calidad que impregne el personal esto
va a ser de suma importancia para la fidelizacion del cliente y el posiciona-
miento de la empresa, al tener en cuenta una correcta prestacién del servicio,
se podra motivar al cliente para adquirir los productos servicios y reducir las
quejas reclamos permanentes.

El estilo de liderazgo de tipo consultivo seguin los estilos de liderazgo de Likert,
permite aprovechar habilidades gerenciales en los directivos que permiten ha-
cer buen manejo de sus funciones como son la delegacidn, la planificacién, la
toma de decisiones, el control del estrés, entre otros. La competencia no se
debe descuidar para mantener control sobre el mercado local.

Para cada area de la empresa es importante definir las estrategias funcionales
que afiancen las estrategias propuestas de reorientacidn, apoyen la de diferen-
ciacion y materialicen la de crecimiento. La estrategia de reorientacién debera
concretarse a través de una estrategia genérica de diferenciacion, que permita
a las entidades potenciar aquellas ventajas que posee sobre la competencia,
ofertando un servicio cada vez mds diferenciado y mds acertado a las necesi-
dades de los clientes.

En la estrategia de crecimiento se destaca la de penetracion del mercado, con-
solidando la posicién de los servicios en empresas locales y personas naturales
con poder adquisitivo. Enfocar la estrategia de crecimiento a la penetracién de
mercado, de a acuerdo a lo siguiente
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Afianzar el crecimiento de la empresa en el mercado local.

Consolidar la posicion de servicios en segmentos como las empresas y personas
naturales.

Es importante desarrollar una estrategia de diferenciacion potencializando las
ventajas competitivas, referidas a la juventud del capital humano, una imagen
positiva en el mercado con relacién a su competencia, la alta calificacion y
experiencia del personal especializado en su area de accion. Ademads, es im-
prescindible mantener un seguimiento de los objetivos y estrategias propuestas
desde una mirada al entorno, con el propdsito de que se hagan a tiempo los
ajustes requeridos.
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ANEXOS

Anexo 1
Aspectos para conocer la cultura organizacional

¢Son conocidaslas conductas y los valores compartidos de laorganizacién?

¢Los empleados actiian segun sus valores individuales o creen en los
valores de la organizacion?

¢Son escuchadas las opiniones de los empleados y tomados en cuenta
para la toma de decisiones?

¢Se estimula el trabajo en equipo?

¢Son premiadas las decisiones creativas que significan cambios o riesgos
considerables para la organizacién?

¢Considera que los empleados deben seguir extensas reglas y reglamen-
tos en el cumplimiento de sus funciones

¢Las recompensas y evaluaciones del desempefio se basan en el logro de
resultados?

¢Cémo considera a los directivos: lideres o autoritarios?
¢Los directivos son flexibles y tienen capacidad de negociacién?

¢Se podria considerar que los trabajadores son reacios al cambio en la
organizacion?

¢Como calificaria el ambiente que se respira en la organizacién?
¢Se podria clasificar la organizacion como enérgica y competitiva?

¢Qué es mas importante para la organizacion, la satisfaccidn del cliente
o la obtencion de utilidades?
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Anexo 2
Valores y conductas conceptualizadas

Valores conceptualizados

Profesionalidad: actitud ética y competente en el ejercicio de una profesién o
actividad de forma habitual.

Compromiso: obligacién contraida por una persona mediante una promesa, un
contrato u otro acuerdo.

Innovacién: novedad o transformacion que se introduce en una cosa, actividad
0 proceso.

Trabajo en equipo: trabajo de un grupo de personas que se necesitan entre si
para lograr un resultado, comprometidos en alcanzar objetivos comunes.

Disciplina: cumplimiento de las reglas establecidas para mantener el orden
entre los miembros de una comunidad y organizacién. Educacién del compor-
tamiento de una persona.

Conductas

Profesionalidad: conducta ética y competente, demostracién de un alto des-
empefio en cumplimiento de sus funciones, actualizacién y uso sistemadtico de
buenas préacticas, superacion continua en su drea de competencia, capacidad
de anticipacion y solucion de problemas, no expresar criterios negativos sobre
la organizacion y sus trabajadores en presencia de los clientes y proveedores.

Compromiso: demostraciéon de sentido de pertenencia, motivacién y calidad
en el cumplimiento de las funciones/tareas que se ejecutan, defensa de la or-
ganizacién por encima de la individualidad. Poner la inteligencia individual de
manera proactiva en funcién de generar soluciones a los principales problemas
de la organizacién.

Innovacién: creatividad y perfeccionamiento constante (mejora continua) en
las funciones de competencia y en las actividades en que se participa. Visién y
direccion de trabajo sistémica y por procesos; emplear métodos novedosos de
organizacion y direccion.

Trabajo en equipo: capacidad para compartir el conocimiento individual, habi-
lidad para llegar a acuerdos en funcién de lograr un objetivo comun, toleran-
cia, saber escuchar y desempenar diferentes roles.

Disciplina: cumplir y hacer cumplir las regulaciones (externas e internas) es-
tablecidas, respetando las normas de comportamiento propias de la organiza-
cién. Garantizar los compromisos de tiempos pactados para las actividades que
se deben cumplir.
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