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Acerca de este libro

En el tejido complejo de la gestién empresarial y el panorama
socioecondmico, se gestan retos que exigen enfoques innovado-
res y analisis criticos. Perspectivas gerenciales es un compendio que
se adentra en este mundo dindmico, ofreciendo una diversidad de
miradas y soluciones. Desde la confeccién de modelos empresa-
riales disruptivos hasta la evaluacion profunda de procesos electo-
rales y la proposicién de estrategias para mejorar la gestion fiscal,
cada capitulo es un portal hacia un ambito especifico de desafios
y soluciones.

Las secciones de este libro abarcan tres esferas cruciales. En
la primera, se explora el terreno de la innovacién empresarial con
propuestas tangibles y viables. Desde la concepcién de empresas
de servicios a la planificacién detallada de hoteles de excelencia,
estas ideas representan la materializacién de visiones estratégicas
en el entorno competitivo.

En la segunda seccién, el enfoque se desplaza hacia la eva-
luacién critica y la formulacion de soluciones para problemas so-
cioeconémicos. Aqui se destaca el analisis minucioso de procesos
electorales y propuestas concretas para potenciar la vigilancia y el
control en la gestion fiscal. Cada capitulo no solo es un estudio
independiente, sino también una pieza integral que contribuye
a un panorama amplio y detallado de desafios contemporaneos.

Finalmente, la tercera seccién abarca estrategias para mejo-
rar la eficiencia y el rendimiento en entornos laborales. Los capi-
tulos presentan soluciones especificas para fortalecer la gestion
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del conocimiento, mejorar el clima laboral y potenciar la satisfac-
cién del cliente en distintos contextos organizativos.

Capitulo 1: elementos para la generacién de un modelo de
negocio para la creacién de una empresa de servicios de aseo for-
mal para personas naturales en los estratos 4, 5y 6 de Palmira,
Valle del Cauca, en el afio 2023. El objetivo de la investigacion
fue identificar los elementos necesarios para la generaciéon de un
modelo de negocio para una empresa de servicios de aseo formal
para personas naturales en los estratos 4, 5y 6 de Palmira, Valle
del Cauca, afio 2023. Metodologicamente se procedié desde una
investigacién mixta con enfoque descriptivo. Los resultados obte-
nidos permitieron validar el interés de propietarios e inquilinos
por contratar servicios de aseo al hogar y por otro, lado la capaci-
dad de pago de los potenciales clientes.

Capitulo 2: modelo de negocio para la creacién de un hotel
que ofrezca el mejor servicio de alojamiento. Este estudio se cen-
tra en disefiar un modelo de negocio para un hotel en Buga en
2023. Se utilizé un enfoque cualitativo, analizando la literatura
empresarial y desarrollando prototipos de lienzo. Los resultados
destacan la necesidad de atraer turistas para permanecer mas
tiempo y diversificar los atractivos de la ciudad.

Capitulo 3: modelo de negocio para el autoabastecimiento de
fruta orgénica deshidratada por parte de Agricola Himalaya S. A.
El objetivo de este estudio fue analizar la viabilidad de un modelo
de negocio para el autoabastecimiento de fruta organica deshi-
dratada por parte de Agricola Himalaya. Se utilizé6 un enfoque
de investigacién mixto. El modelo de negocio es viable desde los
puntos de vista operacional, financiero y del inversor.

Capitulo 4: analisis critico frente a las garantias del proceso
electoral de las votaciones para el Congreso de la Reptiblica 2022.
El objetivo general es analizar la aplicacién de la legislaciéon elec-
toral colombiana frente a las garantias en el proceso electoral le-
gislativo 2022. Se logra evidenciar la debilidad en la estructura ad-
ministrativa y funcional de las autoridades electorales, asi como
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Acerca de este libro

una escasa participacion ciudadana en el ejercicio de los comicios
legislativos, por lo cual es necesario establecer que el andlisis de
la aplicacién de las garantias electorales amerita una estimacion
profunda para garantizar cada vez mayor transparencia y compe-
tencia igualitaria en la lucha por el poder y la gobernabilidad.

Capitulo 5: propuesta para potenciar la vigilancia y control de
la gestion fiscal en el Valle del Cauca, se muestra que existen obs-
taculos socioeconémicos, politicos y administrativos que imposi-
bilitan el fortalecimiento y mejoramiento de la vigilancia y control
de la gestion fiscal en el Valle del Cauca, resaltando factores obje-
tivos como son la falta de credibilidad en los érganos de control,
la corrupcién administrativa y la situacion financiera inviable. El
objetivo general es analizar una propuesta de mejoramiento de
la vigilancia y control de la gestién fiscal en el Valle del Cauca, a
partir del marco juridico, politico y socioeconémico que lo sopor-
tan. Para ello, la metodologia utilizada sera de orden cualitativo,
mediante la técnica del analisis documental; el método utilizado
es el hermenéutico pues se realizard una biisqueda bibliograficay
de fuentes del derecho relacionadas con la vigilancia y control de
la gestion fiscal territorial en Colombia.

Capitulo 6: estrategia de gestion de conocimiento para forta-
lecer el eje cultura de compartir y difundir del Modelo Integrado
de Planeacién y Gestion, en la division de servicio al ciudadano
de la DIAN Palmira. Propuesta de estrategia de gestion del co-
nocimiento que contribuya al fortalecimiento del eje cultura de
compartir y difundir conocimiento del MIPG en la DSC-DIAN
Palmira. Etapas: diagnostico, guia de acciones y lineamiento de
directrices para su funcionalidad. Se obtiene un esquema integra-
dor que orienta y apoya acciones de aprendizaje.

Capitulo 7: formulacién de un plan de accién que permita
contrarrestar las debilidades y mantener las fortalezas del clima
organizacional, satisfaccién laboral y servicio al cliente en un Cen-
tro de Diagnostico Automotor de la Ciudad de Palmira, plante6
como objetivo reconocer cudles son las debilidades y fortalezas en
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el clima organizacional, satisfaccién laboral y servicio al cliente
en un Centro de Diagndstico Automotor, para formular un plan
de accién que permita contrarrestar las primeras y mantener las
segundas. Para dar cumplimiento a los objetivos se definié una
ruta metodologica cuantitativa, para la cual se aplicaron tres ins-
trumentos con una escala de medicién tipo Likert.

Capitulo &: transformando el ambiente laboral: una propuesta
de mejora para el clima organizacional en una empresa vallecau-
cana. Plantea una propuesta de mejora del clima organizacional
para una empresa ubicada en la ciudad de Santiago de Cali, debi-
do a la importancia de fortalecer el trabajo en equipo, aumentar
el rendimiento de los colaboradores, fomentar la confianza para
enfrentarse a los retos del entorno, mejorar la satisfaccion en el
cumplimiento de los deberes, promover la necesidad por hacer las
cosas bien y aportar crecimiento y competitividad. Para cumplir
con el propésito de la investigacion, inicialmente se construy6 un
diagnoéstico situacional a través de una matriz DOFA y se proce-
di6 a determinar los factores que estan afectando directamente el
clima organizacional de la unidad de negocio, mediante la aplica-
cién del cuestionario de Litwin y Stringer aplicado a treinta (30)
colaboradores que abarcé siete (7) dimensiones: estructura, res-
ponsabilidad, recompensa, desafios, relaciones, cooperacion, es-
tandares, conflicto e identidad. Los resultados de la investigaciéon
evidenciaron la necesidad de crear un sistema de comunicaciéon
organizacional efectiva, realizar un plan de adecuaciéon del am-
biente fisico que sea seguro (ergondémico), desarrollar jornadas
de capacitacién y entrenamiento, disefiar un plan de incentivos
para los colaboradores en pro de aumentar la competitividad y
disminuir los indices de rotacién del personal y construir un plan
carrera con el objetivo de motivar e implicar a los colaboradores.

La sintesis de estas investigaciones brinda una guia esen-
cial para lideres, gerentes y profesionales en busca de soluciones
practicas y visionarias para optimizar la eficiencia en sus respec-
tivas organizaciones. Al sumergirse en este compendio, los lecto-
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res descubrirdn estrategias probadas y recomendaciones valiosas
que pueden aplicarse para impulsar la excelencia operativa y el
crecimiento sostenible en un mundo empresarial en constante
evolucioén.

Perspectivas gerenciales busca ser una guia que inspire, cues-
tione y proponga, dirigida a académicos, profesionales y empren-
dedores deseosos de explorar los entresijos de la gestién moderna
y encontrar estrategias aplicables en el complejo lienzo empresa-
rial y socioeconémico actual.
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En esta seccion se presenta la innovacion
disruptiva en el dmbito empresarial. Cada capitulo
es una exploracién de nuevas oportunidades

de negocio. Desde el minucioso disefio de una
empresa de servicios de aseo hasta la meticulosa
planificacion de un hotel que redefinird los
estdndares de alojamiento, esta seccion representa
un laboratorio de ideas donde se moldea el futuro
de la gestion empresarial. Aqui, la creatividad y la
vision estratégica se fusionan para crear modelos
de negocio innovadores, ofreciendo una perspectiva
fresca y realista para abordar los desafios

del mercado actual.



CAPITULO 1

Elementos para la generacion de un modelo
de negocio para la creacion de una empresa
de servicios de aseo formal para personas naturales
en los estratos 4, 5y 6 de Palmira, Valle del Cauca,
en el ano 2023

Estethany Sanchez Mejia*
Ana Cristina Galvis Galvis?
Vivian Patricia Valencia Giraldo3

Resumen

El objetivo de la investigacion fue identificar los elementos
necesarios para la generacion de un modelo de negocio para una

I Administradora de Empresas - Estudiante de Maestria en Administracién;
Universidad Pontificia Bolivariana, Seccional Palmira, Colombia. E-mail:
estephany.sanchez@upb.edu.co - ORCID: https://orcid.org/0009-0005-
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2 Administradora de Empresas - Magister en Administracién - Docente de la
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na, Seccional Palmira, Colombia. E-mail: anacristina.galvis@upb.edu.co -
ORCID: https://orcid.org/0000-0002-1306-8552

3 Administradora de Empresas - Especialista en Cooperaciéon Internacional y
Gerencia Social- Magister en Administracién - Directora de la Facultad de
Administraciéon de Empresas, Universidad Pontificia Bolivariana, Seccional
Palmira, Colombia. E-mail: vivian.valencia@upb.edu.co - ORCID: https://
orcid.org/0000-0002-5076-7264
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empresa de servicios de aseo formal para personas naturales en
los estratos 4, 5y 6 de Palmira-Valle del Cauca, afio 2023. Meto-
dolégicamente se procedié desde una investigacién mixta con en-
foque descriptivo. Los resultados permitieron validar el interés de
propietarios e inquilinos por contratar servicios de aseo al hogar
y por otro lado la capacidad de pago de los potenciales clientes.

Palabras clave: modelo de negocio, aseo formal, PESTEL,
Benchmarking.

Abstract

The objective of the research was to identify the necessary el-
ements for the generation of a business model for a formal clean-
ing services company for individuals in strata 4, 5 and 6 of Pal-
mira-Valle del Cauca, year 2023. Methodologically, we proceeded
from a mixed research with a descriptive approach. The results
obtained allowed validating the interest of owners and tenants to
hire home cleaning services and on the other hand, the payment
capacity of potential customers.

Keywords: business model, formal cleaning, PESTEL, Bench-
marking.

Introduccion

El aseo del hogar es una actividad que constituye un pilar
importante en la tranquilidad de las familias colombianas, toda
vez que de preservar un hogar organizado dependera la tranqui-
lidad y salud mental de los miembros de la familia cuando llegan
de largas jornadas de trabajo. No obstante, la actualidad laboral
y las dindmicas del mercado han llevado a que los roles tradicio-
nales a través de los cuales las mujeres desarrollaban las labores
de aseo y arreglo del hogar, mientras los hombres laboraban fue-
ra de casa, se han ido transformando, como sostiene Castafieda
(2017). De alli que el aseo formal de la casa ya no constituya una
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para la creacién de una empresa de servicios de aseo formal...

prioridad para las mujeres y con ello se delegue esta necesidad
a personal informal, el cual muchas veces opera desde una baja
capacidad para satisfacer los requerimientos del cliente (Vasquez
et al., 20106).

A partir de lo dicho, se consideré como objetivo general,
identificar los elementos necesarios para la generacién de un mo-
delo de negocio para la creacién de una empresa de servicios de
aseo formal para personas naturales en los estratos 4, 5y 6 de
Palmira-Valle del Cauca, ano 2023. Como objetivos especificos,
se parti6 del analisis del entorno a través de la herramienta PES-
TEL, posteriormente, un andlisis de la competencia, a través de
un estudio tipo Benchmarking. Finalmente, se identificaron las
necesidades y referentes de los clientes potenciales.

Estructuralmente la investigacion parte de la presente intro-
duccidn, para dar paso al planteamiento, descripcién y sistemati-
zacion del problema. Posteriormente se presenta la metodologia,
que da cuenta del enfoque, participantes y técnicas para la reco-
leccién de informacion, a partir de encuestas; el marco teérico
y la revisién de antecedentes, para seguir con los resultados. Fi-
nalmente, se plantean un conjunto de conclusiones y discusion
que sintetizan los hallazgos y posibilitan al lector identificar datos
puntuales sobre cada uno de los capitulos, asi como posibilidades
a futuro para fortalecer el trabajo de investigacion realizado.

Problema

Descripcion del problema

Historicamente, las estructuras familiares colombianas han
enfrentado modificaciones, maxime en lo que respecta al papel
de las mujeres en el hogar, pues al adentrarse en los procesos
productivos y aportar a la economia del pais, se reconoce que al
menos un 40% de su tiempo en el dia se dedica al trabajo en algu-
na actividad econémica, formal o informal (Esguerra et al., 2017).
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Asi mis

no remuneradas, asi como de tipo personal, como se indica en la

Figura 1

Figura 1

mo, segin la Encuesta de Uso del Tiempo, hombres y
mujeres presentaron un manejo de tiempo en otras actividades

Tiempo promedio de uso del tiempo entre 2016-2021.

1912 17:37 17:20
16:48 16:25 16:11
14:24
E 1222 9:13 g:57
E 7312 7:35 ?:;7 655 T:46
448 I 3:24 3.06
2:24
0:00 .
Hombre Mujer Hombre Mujer Hombre Mujer
Tiempo por participante en Tiempo por participante en Tiempo por participante en
actividades de trabajo trabajo actividades de trabajo no actividades personales y sus
remunerado remunerado actividades conexas
ENUT 2016-2017 mENUT 2020-2021
Nota. Datos tomados de Dane (2021).
El deseo de superacién de las mujeres, a lo largo del siglo
XXI, ha motivado el surgimiento de otras problematicas que se
pueden asociar con el cumplimiento de tareas en los hogares,

como menciona Castafieda (2017):

18

La profesion y el trabajo son ahora parte fundamental de
la constitucién de los sujetos femeninos; en algunos casos,
la actividad profesional es el eje articulador de dicha con-
figuracion identitaria. Una de las implicaciones de que el
trabajo profesional sea el eje organizador de la vida y confi-
gurador de las identidades es la forma en que las mujeres
profesionistas que trabajan conciben su “tiempo libre” y el
como construyen y experimentan lo privado en sus espa-

cios doméstico e intimo. (p. 123)
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En ese sentido, surge la necesidad de mejorar los servicios
de aseo domiciliario que se prestan en los hogares de municipios
como Palmira, donde los estratos 3, 4 y 5 representan al menos
5747 hogares, segtin cifras de la Caimara de Comercio de Palmira
(2020).

Ahora bien, pese a la existencia de poco tiempo para las la-
bores del hogar entre miembros de una familia, por el ingreso
de la mujer al mercado laboral, siendo sobre ella que recaia esa
obligacion, Palmira expone poca presencia de servicios formales
de aseo domiciliario; de alli que la responsabilidad del aseo queda
delegada a personas que prestan el servicio de manera informal;
esto, como mencionan Vasquez et al. (2016), conlleva una baja
capacidad operativa, asi como falta de personal capacitado.

Otras investigaciones semejantes, sostienen que el mal ma-
nejo de los aseos domiciliarios, pueden acarrear riesgos para los
usuarios, toda vez que al no ser entidades formalmente constitui-
das las que prestan el servicio, se pueden dar dafios a la propie-
dad; considerando que las labores se realizan sin presencia de las
familias, dado que todos aquellos en edad laboral suelen estar in-
mersos en el mercado y los menores asisten a las escuelas (Esgue-
rra et al., 2017; Cruzaty, 2011). Frente a esta situacion se propone
la implementaciéon de un servicio integral, que pueda ser apoyo
confiable para los usuarios de una ciudad en crecimiento como lo
es Palmira, en donde los servicios de aseo publico funcionan de
manera adecuada (Veolia, 2021).

Para el andlisis de la situaciéon problematica se utilizo la me-
todologia del arbol de problemas, identificando como problema
central que las personas disponen de menor tiempo para realizar
las labores del hogar, especificamente en personas naturales de
los estratos 4, 5y 6. Las causas de este problema central principal-
mente en las nuevas dindmicas de produccién que mueven a la
mayoria de miembros de la familia a ingresar al mercado laboral,
incluyendo a la poblacién femenina, quedando asi un vacio en
la responsabilidad del aseo, pues en décadas pasadas la madre,
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abuelas y otras mujeres del hogar hacian las labores mientras los
hombres iban al trabajo, asi mismo no hay una amplia oferta de
empresas, salvo Serviaseo, una empresa de servicios generales
que desde 2018 tiene operaciones en la ciudad de Palmira (Ser-
viaseo, 2019); sumado a esto, no existe la cultura de contratar el
servicio de aseo de manera formal, dado que el valor comercial
del servicio informal de aseo suele ser menor, asi se expone en la
Figura 2.

Figura 2
Arbol de problemas.

Contratacién informal
sin requisitos de ley

Incumplimiento

Riesgo de 3 Posibilidad de hurto de Ausencia de pélizas para
de horarios

accidentes laborales pertenencias proteger al usuario

Menores ingresos si la
mujer u otro miembro del
hogar se dedica solo a las

tareas domesticas

[

Menor tiempo para la
familiar si se
deben realizar todas las
tareas domesticas

Los hogares mira, estratos 3y
de tiempo para cumplir

no
con los oficios del hogar

Las nuevas dinamicas de produccién mueven a todos lo
miembros del hogar en edad laboral a trabajar

1% B
| |

Solo existe otra empresa de aseo con No existe cultura de contratacién de
servicios de tareas domesticas servicio formal de aseo

Se requiere tiempo para si mismo y el
esparcimiento

Nota. La figura corresponde al rbol de problemas relacionados con los oficios
del hogar.

Igualmente, se identificaron como efectos o consecuencias
directas del problema central, la contratacién informal de perso-
nas, con subsecuentes efectos tales como:

« Contratacion informal sin garantias de ley para el trabajador.

« Riegos de accidentes laborales sin respectiva ARL del trabaja-
dor.

« Los clientes que toman el servicio de manera informal corren
riesgo de robo dentro de sus hogares por parte de los profesio-
nales del aseo.
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« Cuando se toma el servicio de manera informal si el profe-
sional del aseo ocasiona un dafio no existe una poéliza que lo
ampare.

« Poco tiempo para compartir en familia si se decide realizar las
tareas personalmente.

« Menores ingresos si la mujer se queda en el hogar desempe-
flando labores domésticas.

Metodologia

Enfoque y diseno de investigacion

El desarrollo del proyecto parte de un estudio descriptivo, en
tanto se busca identificar los elementos necesarios para la crea-
cién de una empresa de servicios de aseo formal para personas
naturales en los estratos 4, 5y 6. Un enfoque descriptivo, segiin
Hernandez (2018), busca recolectar informacién sin incidir en el
entorno, asi, la interaccién con un grupo de personas o informa-
cién documental, sirve para tomar como punto de partida hacia
otros objetivos. Para el caso, se pretende obrar desde un disefio
mixto, tomando componentes cualitativos y cuantitativos, referi-
dos a las particularidades de los clientes y a las proyecciones de
precios.

Poblacion

Ahora bien, la poblacién acorde a los barrios mencionados,
en relaciéon con niimero de habitantes, estrato y cantidad de resi-
dencias, segtin cifras del afio 2021 compiladas por la Camara de
Comercio de Palmira (2022). De la cual se extrae una poblacion
de 14971 personas, entre los cuales existe un potencial de clientes
para el negocio propuesto sobre de servicios de aseo domiciliario,
para lo cual se procede con la extraccién de una muestra que sea
significativa y acorde.
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Muestra

Para determinar el tamafo de la muestra, se parte de consi-
derar que se trata de una poblacién finita, tomando los datos de
la Camara de Comercio de Palmira (2022); se utiliza la siguien-
te ecuacion planteada por Herndndez (2018) para la selecciéon de
este tipo de muestras:

N.Z%p.1
n= 2472
(N-1).e?+Z%.p.q

En donde:

e: margen de error, para el caso 7%

N: poblacién objeto de estudio, es decir, 14 971

p: probabilidad que ocurra 50%

q: probabilidad que no ocurra 50%

Z: nivel de confianza, que se toma en un 95%, equivalente a 1.96
Asi, la muestra seleccionada es de 375 personas, adultas, ha-

bitantes de estratos 3-4 de la ciudad de Palmira.

Técnicas o instrumentos
de recopilacion de la informacion

Para el caso, se procedera con la aplicaciéon de una encuesta
virtual que los participantes podran responder en linea a través
de formulario de Google. Centrada en las tematicas de servicios
de aseo doméstico, necesidades de tiempo, confianza en servicios
externos.

Validacion de la encuesta

Con el fin de darle validacién a la encuesta, se procedio desde
dos instancias, por un lado, la revision de expertos, por tres do-
centes de la Universidad Pontificia Bolivariana, quienes evaluaron
los componentes de adecuacion y pertinencia para cada pregunta
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a partir de una escala de Likert, emitiendo recomendaciones que
fueron asumidas para el mejoramiento del cuestionario.

Posteriormente se procedié con la implementacién de una
prueba piloto que incluy6 a 10 participantes. Las respuestas obte-
nidas fueron validadas tras establecer el alfa de Cronbach, cuyos
rangos de confiabilidad se encontraron dentro de lo véalido para el
desarrollo total de la encuesta.

El resultado del coeficiente de alfa de Cronbach debe estar
entre o y 1. Si el valor obtenido es menor a 0.7, es posible que
las preguntas de la encuesta no midan adecuadamente la variable
que se busca medir. Expone en primera instancia los datos tabula-
dos. Omitiendo dos preguntas, que no se tuvieron en cuenta por
parte de los participantes. Se puede evidenciar que el valor obte-
nido fue de 0.9 de alli que se pueda considerar valida la encuesta.

Marco teorico

Para el cumplimiento de los objetivos planteados, se tuvieron
en cuenta tres referentes tedricos: conceptualizacién de la idea de
negocio, elementos para la generacion de una idea de negocio v,
por ultimo, metodologias que apoyan la gestién de proyectos.

Concepto de una idea de negocio

Para implementar una idea de negocio que se fundamente en
pardmetros viables, resulta oportuno analizar los lugares de los
cuales provienen las oportunidades, generalmente suelen ser de
tres fuentes posibles, como indican Gonzalez et al. (2017):
« Solucionar problemas existentes de un grupo de usuarios
o clientes.

« Cubrir necesidades insatisfechas por el mercado actual.

« Responder a pasiones o motivaciones de los consumido-
res o usuarios. (p. 30)

Frente a estas posibilidades, se debe proceder con creativi-
dad e innovacién; de esta manera la idea de negocio se apoyara
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en una buena oportunidad y estara acorde con las tendencias del
mercado; los autores mencionados recomiendan, para idear ade-
cuadamente:

« Examinar necesidades o motivaciones de las personas no

cubiertas actualmente con productos o servicios.

« Rodearse de gente creativa.

« Observar el entorno y analizar los factores de cambio.

« Observar aficiones y hobbies de las personas.

« Analizar negocios exitosos en el extranjero.

« Aliarse con la tecnologia. (p. 37)

Conforme a lo dicho, la idea de negocio supone un anali-
sis del entorno, buscando aquello que se puede mejorar o que
no se esta supliendo. Para el caso del proyecto a emprender, se
hace evidente una necesidad insatisfecha, a la par que se solu-
ciona un problema existente, pues el servicio de aseo domicilia-
rio, prestado por profesionales garantiza mejor servicio y calidad
(Mastrantonio et al., 20106).

Sobre el servicio doméstico como idea de negocio, diversos
estudios de tipo econdémico y administrativo, reconocen el poten-
cial de rentabilidad que tiene esta actividad, dado que las familias
contemporaneas suelen carecer de tiempo para el desarrollo de
tareas que, en principio pueden omitirse y, posteriormente dele-
garse; Arango (2021) sostiene que a nivel nacional:

Tener empleada o empleado de servicios domésticos en
los hogares, es una practica muy frecuente, sobre todo en
la poblacién urbana dado que las mujeres son quienes se
encargan generalmente de estas actividades y en el area ur-
bana salen a trabajar a diferentes empresas con empleos

formales. (p. 42)

Asi mismo, es oportuno aclarar que el servicio doméstico no
solo remite a la limpieza del hogar, aunque este sea el renglén
mas comun, definiéndose las actividades asociadas de la siguiente
manera:
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Limpieza de espacios: estas actividades se componen gene-
ralmente de la limpieza de pisos (barrer, trapear, encerar),
sacudir techos, paredes, mesas, decoraciones; asi mismo,
incluyen el lavado y planchado de ropa (con apoyo mecani-

co 0 no). (Arango, 2021I)

Modelo para el desarrollo de una idea de negocio

En cuanto a los modelos existentes para el desarrollo de una
idea de negocio, se cuenta con diversas posibilidades, todas ellas
viables, en la medida que se tenga claro lo que se desea hacer,
cémo, cuando, hacia quién dirigirse, etc. (Sanabria, 2010). A con-
tinuacion se presentan los elementos a tener en cuenta para el
desarrollo de la propuesta.

Anilisis del entorno PESTEL: Mercado (2014) sostiene que
un analisis PESTEL debe ser entendido como una herramienta
dentro del marketing utilizada para para el analisis y monitoreo
de los factores macroambientales que impactan una empresa o
futura idea de negocio. Los componentes del PESTEL, son descri-
tos por Kotler y Armstrong (2013) de la siguiente manera:

Factores politicos: se encaminan a determinar la manera en
que la intervencién del gobierno podria incidir en el desempefio
y funciones de la organizacion, ya sea a través de leyes y politicas
gubernamentales. Ejemplo de ello son las politicas fiscales, sub-
sidios, convenios comerciales. En sintesis, es toda ley que pueda
afectar las operaciones de la empresa.

Factores economicos: se refiere a las variables macroeconé-
micas a nivel nacional y, de ser necesario internacional, que po-
drian mejorar o limitar el desempefio de una organizacién. Al-
gunos ejemplos de estas variables son el Poducto Interno Bruto,
tasas de desempleo, Indice de Precios al Consumidor.

Factores sociales: son factores diversos dentro de las comuni-
dades donde podra operar las organizaciones, incluyendo: religio-
nes, creencias, aspectos culturales, intereses, gustos y preferen-
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cias de las personas. En suma, estos elementos pueden afectar,
tanto de forma favorable como desfavorable el logro de objetivos;
es importante también tener en cuenta que los aspectos sociales
se modifican paulatinamente.

Factores tecnologicos: son elementos vitales dentro de las or-
ganizaciones, ante los avances en innovacién que se dan en el
mercado, dentro de cualquier sector de negocio. Una adecuada
innovacién podra propiciar grandes beneficios en las organiza-
ciones que los aprovecHen e integren a sus objetivos. No obstan-
te, las organizaciones que se quedan obsoletas por falta de inno-
vacién, pueden perder competitividad. Asi mismo se suman los
softwares, plataformas digitales, etc.

Ecologicos o ambientales: tienen que ver con todo lo tocante
al medioambiente, es decir la regulaciéon gubernamental o las ten-
dencias sociales que se direccionan a la protecciéon de los ecosis-
temas. También pueden incluirse leyes sobre gestiéon de residuos,
emisiones de gases, usos de energias alternativas, etc.

Factores legales: se refiere a las leyes que la empresa debe
cumplir por obligacién; existiendo leyes que podrian tener im-
pactos perjudiciales en los procesados tanto nacionales como en
intereses internacionales, algunas de estas leyes son: propiedad
intelectual, seguridad social, salarios, licencias y permisos, entre
otros.

Analisis de la competencia - Benchmarking: recientemen-
te, esta herramienta ha empezado a reportar amplia importan-
cia para las organizaciones, toda vez que se trata de un proceso
en el que se sistematiza informacién para evaluar los productos,
servicios, precios, y procesos que desarrollan organizaciones co-
nocidas dentro del mismo sector econémico de la empresa que lo
realiza (Briones et al., 2021). Asi mismo, Marciniak (2016) agrega
que esta herramienta permite la comparacion de las organizacio-
nes competidoras, facilitando asi la interpretacién de las acciones
que realiza la misma organizacion evaluadora.
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Entre tanto, al hacer un andlisis del sector de turismo, Carpio
(2008) sostiene que el estudio de competidores bajo la metodolo-
gia Benchmarking, supone las siguientes fases:

Seleccion de pardmetros de referencia: es decir, los indicadores
de competitividad considerados relevantes para el sector produc-
tivo que se esta analizando.

Recopilacion de informacion: se debe ubicar informacién de
los parametros seleccionados, particularmente entre empresas
que tengan alto nivel de competitividad.

Elaboracion del reporte: se realiza un cuadro comparativo para
la evaluacion de las diferencias.

De esta manera, el resultado mostrara como lo hacen las em-
presas del sector y a partir de alli se obtienen herramientas para
el disefio o redisefio de objetivos.

Generacion del modelo de negocio

Modelo de negocio CANVA: herramienta ampliamente utili-
zada para crear modelos de negocios de forma simplificada, con
la implementacion de esta técnica se logra visualizar los princi-
pales aspectos que componen un negocio, teniendo presente la
propuesta de valor, el modelo CANVA permite plasmar la idea de
un proyecto a un modelo empresarial mas sélido, la flexibilidad
de la herramienta permite realizar cambios a medida que surgen
ideas (Ferreira Herrera, 2015). Los beneficios que trae consigo el
uso del modelo son la mejora en la comprension de la idea inicial,
permite identificar puntos de enfoque y realizar un anilisis estra-
tégico (Osterwalder y Pigneur, 2009).

A suvezel Lean CANVA es un sistema utilizado por las empre-
sas para reconocer las necesidades del cliente y con base a las retro-
alimentaciones modificar el producto, lo que permite industrias
adaptarse a las demandas del mercado, se basa principalmente en
el aprendizaje validado, es decir, verificar poco a poco cada hipote-
sis antes de obtener un resultado final, el objetivo de implementar
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una Startup es identificar productos innovadores que enfati-
cen con los consumidores para su compra rapida (Ries, 2011).

Dentro del método Lean Startup se pueden distinguir tres téc-
nicas que permiten la sintesis sobre la percepcién de los consu-
midores hacia el producto, primero el desarrollo de clientes lo que
permite comprobar la satisfaccién de las necesidades del cliente;
segundo Modelo CANVA permite disefiar un modelo de negocio
dindmico y visual plasmado en un lienzo y por tltimo, técnicas
agiles para mejoras, a partir de herramientas de comunicacién
dindmicas (Carazo, 2017).

Ries (2011), propone tres pasos dentro del circuito Startup,
los cuales deben ser desarrollados en el menor tiempo posible y
con una inversiéon minima, el primer paso se basa en construir
un producto viable y minimo que permita posteriormente reco-
ger informacién necesaria para realizar préximos cambios; como
segundo momento se estable el medir la satisfaccion de los clien-
tes y tercero, el aprendizaje pues dentro del circuito se busca iden-
tificar si es viable el negocio o si se deben seguir generando cam-
bios importantes en el producto. Como sintesis, esta metodologia
permite a los negocios a través de un circuito agil validar el nivel
de satisfaccion de los clientes y su impacto en el mercado, con ello
generar cambios pertinentes para que el producto innove; de este
modo, incrementar ventas en poco tiempo dejando como resul-
tado una mejora notable en la economia de la empresa (Lozano
Chaguay et al., 2019).

El modelo CANVA estd conformado por nueve bloques que
permiten sintetizar la informacién general del proyecto empre-
sarial y de este modo, identificar un modelo de negocio. A con-
tinuacion, se explican cada uno de los componentes propuestos
por Osterwalder y Pigneur (2009):

Segmento de mercado: grupos de personas o entidades a
quienes se dirige la propuesta de valor, el objetivo principal de
este componente es segmentar la poblacién identificando sus
necesidades, ubicaciéon geografica, gastos, etc.
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Propuesta de valor: conjunto de productos o servicios que
proporcionan valor al producto a partir de las necesidades y pro-
blemas de los clientes.

Canales de comunicacion, distribucion y venta: la empresa
debe establecer una manera para contactarse con los clientes y de
este modo promover su producto o servicio.

Relaciones con los clientes: en las distintas relaciones que la
empresa genera con los clientes, a partir de la caracterizacion de
los clientes, es importante que sea independiente con cada uno
con el fin de obtener fidelizacion o estimulo en las ventas.

Fuente de ingresos: moédulo que permite calcular el flujo de
caja que genera una empresa, a partir de la segmentacién de los
clientes y de este modo, se visualizan los beneficios a partir de los
ingresos en una organizacion.

Recursos claves: se establecen todos los activos necesarios
para obtener el éxito de una empresa, los recursos pueden ser:
econdmicos, fisicos, intelectuales o humanos y pueden ser adqui-
ridos o alquilados.

Actividades clave: se presentan las acciones mas importantes
y necesarias de aplicar para que una empresa funcione correcta-
mente.

Asociaciones claves: son alianzas, socios o proveedores que
se necesitan para lograr el éxito del modelo de negocio, de los cua-
les... presenta en su libro cuatro tipos: estratégicas, cooperativas,
joint (empresas conjuntas) y relaciones cliente proveedor.

Estructura de costes: se explican los costos que un negocio
genera para llevar a cabo la propuesta de valor.

Lo anterior reconoce la forma mas viable de describir un mo-
delo de negocio a partir de la creaciéon de médulos principales que
permiten reflejar la basica principal que cada empresa deberia
tener para obtener ingresos, la estructura del lienzo cubre cuatro
areas especificas: clientes, oferta, infraestructura y viabilidad eco-
némica de un proyecto, de este modo se hace posible reconocer
un posible modelo para la idea de negocio.
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Proceso de generacion del modelo de negocio: en disefio de
modelos de negocio Osterwalder y Pigneur (2009) desarrollan
cinco etapas importantes: movilizacién, comprension, disefio,
aplicacién y gestion; actividades constantes y metddicas que la
organizaciéon utiliza para mejorar los negocios desde los indica-
dores de medicién y desempefio para retroalimentar el proceso; a
continuacion, se presentan las cinco fases con objetivos, enfoques
y descripciones:

Movilizacion: se enfoca en seleccionar los elementos necesa-
rios para el disefio de un negocio, partiendo de la motivaciéon es-
condida detras de un proyecto, armonizando el lenguaje comun,
es decir prepara el escenario (Osterwalder y Pigneur, 2009).

Comprension: consiste en realizar una inmersioén a partir de
la investigacién y andlisis de la informacién relevante en relacién
a los clientes actuales y potenciales, con ello llegar a identificar
problemas y necesidades (Osterwalder y Pigneur, 2009).

Disefio: en este punto se buscan adaptar y modificar el mo-
delo de negocio en funcién de la respuesta de mercado, segiin
Osterwalder, la informacién a partir de prototipos anteriores se
selecciona el modelo de negocio que mas convenga.

Aplicacion: aplicar el prototipo seleccionado sobre el mode-
lo de negocio, en donde se busca comunicar el modelo de equi-
po de trabajo involucrando las practicas positivas de la gestion
(Osterwalder y Pigneur, 2009).

Gestion: se busca obtener un seguimiento al proyecto en don-
de se implementen las medidas correctivas del modelo finalmen-
te seleccionado de acuerdo el impacto generado en el mercado,
incluyendo practicas de anilisis, evaluacién y replanteamiento
del modelo (Osterwalder y Pigneur, 2009).

Crear la propuesta de valor

Para dar fundamento a la propuesta de valor, se tuvo en
cuenta el llamado Lienzo de la propuesta de valor, planteado por
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Osterwalder et al. (2015), a través del cual se busca identificar las
razones por las que el cliente necesita de un proveedor y cémo
agregar valor adicional al producto, teniendo en cuenta las venta-
jas y desventajas presentes en la propuesta; este componente se
centra en una parte fundamental del modelo de negocio CANVA
(Osterwalder et al., 2015). En ese sentido, se expone por un lado
el perfil del cliente, de tal manera que se puedan comprender sus
intereses (alegrias, frustraciones y trabajos); esta informacién se
complementa con la propuesta de valor, buscando que coincidan
las soluciones propuestas con las falencias encontradas. La Figura
4 sintetiza el lienzo que se tomé como parte del cumplimiento
para el objetivo de identificar elementos necesarios en la constitu-
cién de la empresa de servicios de aseo.

Figura 4
Lienzo de la propuesta de valor.
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Nota. Datos tomados de Osterwalder et al. (2015).

Como se puede apreciar, el perfil del cliente remite a los tra-
bajos, frustraciones y alegrias; los trabajos se asocian con activi-
dades a través de las cuales los clientes satisfacen sus necesida-
des, implican esfuerzo y se dan en el contexto laboral, familiar o
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personal; en lo que respecta a las frustraciones, se trata de aque-

llo que limita la resolucion del trabajo, incluyendo dificultades,

aspectos negativos y todo aquello que conlleve la no realizacién;
en tanto las alegrias, son aquellos benéficos y resultados que los
clientes esperan, aunque pueden llegar como sorpresas y brindar

satisfaccién emocional (Osterwalder et al., 2015).

Entre tanto, el mapa de la propuesta de valor, que se aprecia
al lado izquierdo de la figura 5, indica las caracteristicas que se es-
peran suplir con la propuesta de valor o modelo de negocio, esto
supone la manera en que un producto o servicio puede satisfacer
al cliente, sea porque alivien la frustracién o bien porque creen
alegria. Para llenar esta parte del lienzo se indican los productos o
servicios, enlistados para el segmento de clientes; seguidamente
se integran los aliviadores de frustraciones, que deben describir de
manera concreta la manera en que los productos podran aportar
a frustraciones particulares del cliente, indicando cémo se puede
eliminar estas frustraciones; luego, se indican los creadores de
alegria, para Osterwalder et al. (2015) se trata de indicar cuales de
los productos o servicios van a generar satisfaccién al cliente, con
base en las necesidades identificadas. La combinacién de ambos
aspectos genera El Encaje, que resulta de la aceptacién que tienen
los clientes con la propuesta de valor; esto sucede cuando se abor-
dan los trabajos relevantes, se reducen las frustraciones y se gene-
ran alegrias. En este punto, es necesario considerar los aspectos
que interesan al usuario, para dar la mayor satisfaccion posible.
De esta manera es posible obtener tres tipos de encaje, descritos
por Osterwalder et al. (2015) asi:

e Encaje problema-solucion: donde se evidencia la existencia de
trabajos, frustraciones y alegrias relevantes y se genera una
propuesta que realmente los aborde.

e Encaje producto-mercado: permite comprobar que los pro-
ductos, aliviadores de frustracién y creadores de alegria son
oportunos en cuanto a la creaciéon de valor para el cliente y de
proyecciéon en el mercado.
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o Encaje modelo de negocio: implica una garantia de un modelo
para la propuesta de negocio rentable.

Por otra parte Osterwalder et al. (2015), afirman que las pro-
puestas de valor pueden llegar a involucrar a varias personas en el
uso, venta y evaluaciéon de un producto, pues existen diferencias
entre quien adquiere el producto, la persona que influye, quien
toma la decision, los usuarios finales y los saboteadores; es asi
como los autores consideran importante desarrollar pruebas a la
propuesta.

Mapa de la empatia

A todo lo dicho, se agrega un componente mas, que es de
gran relevancia para comprender al cliente y aportar soluciones
que vayan en consonancia con sus necesidades; se trata del mapa
de la empatia, a través del cual se puede ampliar la informaciéon
sobre comportamiento, inquietudes y aspiraciones del cliente. La
Figura 5 representa lo que debe contener dicho mapa.

El cuadro posibilita la concepciéon de un modelo de negocio
mas fortalecido, ayudando a tener canales de ventas mas eficien-
tes (Villaescusa, 2019).

Antecedentes

Cuando se habla sobre tareas domésticas, se reconoce la exis-
tencia de diferentes empresas privadas, las cuales prestan sus ser-
vicios a la comunidad para la limpieza y realizacion de las labores
domésticas que ello implica, terminando con el desecho adecuado
y responsable de los residuos que se producen a nivel del hogar.
Sin embargo, esta es una tematica con un manejo complejo, de-
bido a que no existe una presencia fuerte en algunas partes del te-
rritorio nacional, por ejemplo, en esta investigacion las ciudades
de Palmira y Cali.
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Figura 5
Mapa de la empatia.
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Nota. Datos tomados de Osterwalder et al. (2015)

Lo anterior hace que, al querer evaluar la viabilidad en la crea-
cién de una empresa prestadora de servicios de aseo doméstica,
se deba considerar investigaciones previas y asi, visualizar cudles
son las dificultades, oportunidades, fortalezas y amenazas duran-
te su creacién y mantenimiento a medida que pasa el tiempo. En
este sentido, se presentan los 10 documentos mas representativos
para cumplir este proposito.

Estudio de factibilidad para la creacion
de una empresa que preste servicios domésticos
profesionales en Buenaventura

El objetivo general fue establecer un estudio de factibilidad
para la creaciéon de una empresa dedicada a la prestacion de ser-
vicios domésticos en el Distrito de Buenaventura, que se desa-
rrolle de manera organizada y dentro de la formalidad (Ramirez
y Mosquera, 2019). Metodolégicamente el estudio se basé en un
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analisis técnico, administrativo, de mercado y organizacional; la
poblacién del estudio fueron los estratos 3 y 4 del Distrito de Bue-
naventura, tomando una muestra aleatoria que incluyé al menos
324.207 personas de 69.620 hogares.

Entre quienes se aplicé un cuestionario estructurado como
instrumento de recolecciéon de informacion. Los resultados ob-
tenidos fueron favorables, identificAindose la existencia de una
demanda insatisfecha en cuanto a los servicios de las labores del
hogar que favorece las expectativas del hogar; las proyecciones
financieras reportan rentabilidad en el primer afio e incrementa
afio tras afio, las ventas son retadoras, pero se presenta como una
oportunidad para el negocio.

Estudio de factibilidad para crear una empresa prestadora
de servicios de aseo a hogares de los estratos 3 al 6
de la ciudad de Neiva

Al igual que otros de los estudios mencionados previamente,
en este caso se planteé como objetivo general determinar la facti-
bilidad de crear una empresa dedicada a prestar servicios de aseo
en hogares de estratos 3-6 en la ciudad de Neiva (Vargas, 2019).
Para dar cumplimiento a este objetivo, se plante6é una metodolo-
gia con base en estudio de mercado, financiero y normativo.

Con base en una poblacién enfocada en la comuna 7 de dicha
ciudad, especificamente tres barrios y un conjunto residencial,
abarcando al menos 2350 viviendas; seleccionando una muestra
de 182 hogares, pertenecientes a los estratos 3-6.

A esta muestra se aplicé una encuesta para determinar in-
terés en el servicio. Los resultados obtenidos mostraron que es
latente la necesidad de la creacion de una empresa prestadora de
este servicio y, gracias al andlisis financiero, se evidenci6 que se
tendria una tasa interna de retorno del 31% dandose asi un punto
de equilibrio que garantiza la prestaciéon del servicio.
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Empresa prestadora de servicios de aseo doméstico
Clean Service S. A. S.

En esta investigacion, el objetivo general fue la evaluacion de
viabilidad para crear una empresa dedicada a prestar servicios de
aseo doméstico en conjuntos cerrados, unidades residenciales y
espacios multifamiliares en la ciudad de Cali-Valle (Restrepo et
al., 2017). Partiendo de una metodologia mixta de investigacién
que combind elementos cualitativos y cuantitativos, los autores
implementaron una encuesta entre 277 personas, tomadas como
muestra de una poblaciéon de al menos 213.643 apartamentos de
la ciudad.

De esta manera, se realizé un analisis de mercado analizan-
do los sectores y las actividades del servicio. Se tuvo en cuenta la
importancia de evaluar los aspectos legales, el analisis financie-
ro (inversién inicial, depreciacién, balance inicial, amortizacion,
parametros generales, costos, gastos, demanda, entre otros). Los
resultados obtenidos indican que son escasas las empresas que
se encarguen de prestar el servicio, desde lo técnico; asi mismo,
se presentan variables operativas como la capacidad, el tamafio
de la empresa, la ingenieria requerida, entre otros y finalmente,
a través de un andlisis financiero y legal se proyecta un buen
potencial de ventas que indican utilidades positivas y de buena
rentabilidad.

Estudio de viabilidad para la conformacion de una empresa
prestadora de servicios de asistencia para el hogar

El objetivo general de este estudio fue analizar la viabilidad
de conformar una empresa que prestara servicios de asistencia
para el hogar, incluyendo aseo, plomeria, arreglos eléctricos y lo-
cativos (Nieto, 2017). Metodolégicamente se realiz6 un analisis de
tipo cualitativo e inductivo, encauzado a un estudio de viabilidad,
identificando como poblacion objetivo hogares de estratos 3-6 de
la ciudad de Cali, segmentados en una muestra de 81 personas,
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empelados de la Fundacién Valle del Lili y la Universidad Catélica
Lumen Gentium, a quienes se aplicoé una encuesta para identifi-
car aspectos sociodemograficos e intereses de compra del servicio
ofertado.

Los resultados evidencian la prestacion de este servicio en
gran medida se da por parte de empleados informales que no
cuentan con prestaciones sociales, mostrandose como una opor-
tunidad para dar una contrataciéon formal y asi mejorar la pres-
tacion del servicio. Por otro lado, se obtuvo que la viabilidad eco-
némica se necesita una inversion alta debido a la infraestructura
fisica, pero que se puede dar una rentabilidad significativa duran-
te los primeros dos afios.

Plan de negocio para la creacion de una empresa de aseo
doméstico en la ciudad de Bogota, localidad de Usaquén

Este estudio se guio bajo el objetivo de definir el conjunto de
condiciones necesarias para un plan de negocio que se dedicase
al subsector de aseo, en la forma de servicios domésticos para el
barrio Santa Barbara dentro de la localidad de Usaquén-Bogot3,
con apoyo de herramientas tecnolégicas (Esguerra et al., 2017).
Los autores reconocen el uso de una metodologia de tipo mixta,
con apoyo de componentes cualitativos y cuantitativos.

La poblaciéon de habitantes de Usaquén arrojé un total de
2.986 hogares, de los cuales se seleccionaron 46 como muestra,
entre quienes que se aplicéd una encuesta para identificar interés
en el servicio. Como resultados se obtuvo que es posible la crea-
cidén de este tipo de empresas debido a que se utilizan estrategias
como la contratacién por medio de una plataforma web; a pesar
de la necesidad de inversion alta, se visualiza como una gran
oportunidad debido a que es un nicho de mercado desatendido y
asi tener una empresa con valores corporativos que la posicionen
altamente en el mercado.
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Plan de negocios empresa prestadora de servicios domésticos
Multiservic Ltda. Un seguro para tu hogar

En este trabajo, se plantea el objetivo de crear un portafolio
de servicio para tareas domésticas que cubriese las necesidades
de los clientes en diversos aspectos, como son aseo o manteni-
miento (Cardona, 2016). Esto se llevo a cabo por medio del plan-
teamiento de un organigrama de la empresa, el estudio juridico
y legal, estudio financiero, entre otros. Por medio de lo anterior-
mente mencionado, se logré observar la viabilidad del proyecto en
condiciones estables de la economia.

Desde el analisis de mercado se identifica a la ciudad de Vi-
llavicencio como una con gran potencial por los hogares de estra-
tos 3, 4, 5y 6; en cuanto al estudio técnico se obtuvo que la inver-
si6n no seria tan alta como se pensé debido a que se tendria un
bajo impacto en la liquidez; en cuanto a lo juridico se tiene que la
constitucion mas viable es bajo la figura de una sociedad limitada
y finalmente en la viabilidad financiera se obtuvieron resultados
favorables debido a que se presenta un crecimiento anual del 30%
en cuanto a las afiliaciones, entre otros.

Estudio de factibilidad para la creacion de una empresa
administradora de servicios domésticos en la ciudad de Pereira

Finalmente, Britto y Garcia (20106) presentan un estudio cuyo
objetivo fue el de efectuar un anélisis sobre la factibilidad para
crear una empresa que administrase los servicios domésticos en
la ciudad de Pereira-Risaralda, durante el ano 2015. Con base en
una metodologia de tipo descriptivo se identificaron las caracte-
risticas del mercado objetivo.

La poblacién objetivo, fueron hogares de estrato 3-6 en la ciu-
dad de Pereira, tomando como muestra 96 casas, del total posible
que sumaba 140.056 predios. Asi mismo, se tuvo como fuente de
recoleccion de informacién encuestas a empleadores y emplea-
dos que ya desarrollan actividades relacionadas con las tareas del
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hogar. Los resultados obtenidos, muestran que existe un nicho de
mercado potencialmente explotable en la ciudad, el cual puede
ser aprovechado siempre que se sigan los requerimientos técni-
cos de funcionamiento y la contratacién de personal se desarrolle
de forma coherente con las normativas nacionales.

Estudio de factibilidad para la creacion de una empresa
prestadora de servicios de aseo doméstico por horas
en la ciudad de Pereira

Entre tanto, Castafio et al. (2013) presentan un estudio cuyo
objetivo fue analizar la factibilidad de crear una empresa para la
prestacion de servicios de limpieza doméstica en la ciudad de Pe-
reira-Risaralda. La metodologia usada en este caso fue el estudio
de mercado, tomando como poblacién los 84.144 hogares de es-
trato 3-6 de la ciudad, reduciendo esta cifra a una muestra de 120
hogares, donde se realizaron encuentras analizadas con funda-
mento en teorias de la contingencia de sistemas y asi, por medio
de estas se evalu¢ viabilidad del proyecto en donde se vislumbré
la posibilidad de ofrecer un servicio con un alto valor agregado
por parte de los insumos que ayudan a preservar el medio am-
biente sin desconocer las ganancias financieras.

Creacion de una empresa de servicios domésticos integrales
en la ciudad de Bogota

Esta investigacién tuvo como objetivo general la creacion de
una empresa encargada de prestar servicios domésticos de tipo
integral, enfocado a personas que laboran de forma constate, vi-
ven solas o en grupos familiares dentro de la ciudad de Bogot3,
como una herramienta que mejore la calidad de vida como forma
de valor agregado (Santana, 2010). Metodolégicamente, se pro-
cedié con un andlisis de mercado y perfilacién de clientes, para
luego proceder a definir las estrategias de la mezcla de marketing
que permitieran satisfacer las necesidades del mercado meta; asi
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como determinar los requerimientos técnicos necesarios para lle-
var a cabo el proyecto, al igual que la viabilidad financiera y los
aspectos legales.

La poblacion de estudio fue de tres localidades con estratos
entre 4-6, y una muestra de 33 personas, entre estudiantes y tra-
bajadores de 18-35 afios, entre quienes se realiz6 una entrevista de
tipo virtual. Los resultados muestran que es viable la empresa, a
partir de 4 estrategias de mercadeo: producto, precio, plaza y pro-
mocién; ademas, se definieron los requerimientos técnicos como
la seleccion de proveedores, del medio de transporte y las caracte-
risticas de las paginas virtuales. Finalmente, se recomienda tener
una mirada al entorno de mercado para visualizar la competencia
y las oportunidades del negocio.

Prestacion del servicio de aseo y mantenimiento
Serviaseo Caucasia

El objetivo general de este estudio fue plantear todos los ele-
mentos requeridos para la creacién de una empresa dedicada a la
prestacion de servicios, tanto de aseo como mantenimiento, entre
hogares del municipio de Caucasia-Antioquia, de tal manera que
se consiga a la vez contribuir al desarrollo econémico del sector
(Arroyave et al., 2009). La metodologia empelada implic6 una re-
vision documental y legal, relacionada con la constitucién legal
de la empresa, contar con un personal calificado para desempe-
nar las funciones de recoleccidon de basuras, realizar convenios de
contrato del servicio con microempresas y extender los servicios
a nivel regional por medio de investigaciones de mercado y pene-
traciéon de mercados.

Asimismo, se aplicaron encuestas a una muestra de 377 per-
sonas en una poblacién de 92.139 habitantes que hacen parte del
municipio de Caucasia, donde se proyecté la investigacion. Los
resultados obtenidos permitieron el planteamiento de una idea de
negocio, verificando su idoneidad para satisfacer las necesidades
de la poblacién, estudiando posibles clientes reales y potenciales
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y el establecimiento de un plan estratégico de mercadeo para su
desarrollo.

Los articulos mencionados permitieron establecer que el ana-
lisis de mercado es un factor necesario para el establecimiento de
caracteristicas, nivel de percepcion, aceptacion y demanda de un
emprendimiento enfocado en el servicio de aseo doméstico. Al
analizar la diversidad de estudios centrados en el sector del aseo
a hogares, se puede determinar que existe un mercado amplio
para esta actividad, pero depende del proceso de analisis sobre la
viabilidad, determinar si en una ciudad como Palmira podra tener
el impacto suficiente para ser rentable y sostenerse en el tiempo,
de alli que se proceda a continuacion con el fortalecimiento de los
elementos teéricos necesarios para dar cumplimiento a los obje-
tivos y definir los alcances de una empresa dentro de este sector,
que tenga los requerimientos necesarios para brindar satisfaccién
a los clientes y ser competitiva.

Resultados

Identificacion de elementos necesarios para la
creacion de una empresa de servicios de aseo formal
para personas naturales en los estratos 4,5y 6

de Palmira - Valle del Cauca en el ano 2023

A fin de dar cumplimiento a este objetivo, se procedié desde
cuatro componentes, a saber: andlisis del entorno, el cual se de-
sarroll6 considerando para ello la herramienta PESTEL, previa-
mente descritas en el marco tedrico. Andlisis de la competencia,
a partir de un estudio tipo Benchmarking, también descrito en
el componente teérico, considerando una de las empresas mas
nombras por los encuestados, al momento de preguntar cudles
conocian.

Posteriormente se exponen las respuestas de los encuesta-
dos, con lo que se consigue identificar las necesidades y referen-
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tes para el posterior disefio de modelo de negocio siguiendo los
objetivos propuestos. A partir de los resultados de la encuesta, se
procedi6 a establecer el perfil del cliente, lienzo de propuesta de
valor y mapa de empatia. En este punto del proyecto, se plantea el
nombre de la empresa como Castillo Blanco Servicios Integrales
de Limpieza.

Analisis del entorno

A continuacién se presenta la propuesta de analisis PESTEL,
elaborado con base en la revisiéon del macroentorno que puede
incidir en las actividades de una empresa de servicios de aseo for-
mal para personas naturales, considerando los estratos 4 a 6 de
la ciudad de Palmira. La Tabla 1 sintetiza los 6 entornos: politico,
econdémico, sociocultural, tecnoldgico, ecoldgico y legal.

Considerando que la situacién econémica del pais y la esta-
bilidad sociocultural, son un poco fluctuantes, debido a las tras-
formaciones propias de una economia en desarrollo, los compo-
nentes del analisis remiten a generalidades, que se ven afectadas
también por la entrada de un nuevo gobierno, que plantea esce-
narios diversos a los que se venian presentando histéricamente
en Colombia.

Analisis de competidores - Benchmarking

Tomando en cuenta los componentes tedricos descritos con
antelacion planteados por Briones et al. (2021) y Marciniak (20106),
se procedi6 con la comparacioén de organizaciones competidoras,
bajo los siguientes pardmetros de referencia:

Localizacion: considerando que solo una empresa es de Pal-
mira, porque en el andlisis de las ofertas existentes para la ciudad
no se encontraron otros prestadores de servicios semejantes.

Servicios que presta: si bien cada empresa se encuentra den-
tro de las actividades econémicas de prestadores de servicio de
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Tabla 1

Andlisis PESTEL para la prestacion de servicios de aseo domiciliario.

Entorno

Politico

Variables

Las politicas que rigen la prestacion de
servicios de aseo domiciliario, se enmar-
can bajo la Ley 142 de 1994. No obstante,
la reglamentacién del servicio se fortale-
ce desde 2013 con el Decreto 29381.

En cada caso, las empresas que pres-
ten servicios de aseo (tanto domiciliario
como publico), deberan tener un plan
para el manejo de residuos, situacién
que deberd ser considerada por la em-
presa Castillo Blanco Servicios Integrales
de Limpieza.

Por otro lado, considerando las noveda-
des que trajo la pandemia por Covid-19,
la Resolucion 1159 de 2020, indica las
medidas de seguridad que debe cumplir
el personal de aseo, indicando al emplea-
dor la obligatoriedad de identificar enfer-
medades preexistentes en el trabajador,
asi como suministrar los elementos de
proteccion necesarios para el buen cum-
plimiento de sus labores.

Asi mismo, en la contratacién del perso-
nal, se deberdn considerar las obligacio-
nes referidas en el Cédigo sustantivo del
trabajo, como son: afiliacién a seguridad
social, pension, primas de servicios, au-
xilios, entre otros.

Interpretacion en relacion a
la idea de negocio

Este componente del entor-
no macroentorno, incide
en la creacién de la empre-
sa, desde la regulacién que
debe tomarse en cuenta en
dos frentes: contrataciéon de
personal y manejo de los
residuos que surgen por las
actividades realizadas.

Si bien, en la actualidad el
gobierno ha expresado la vo-
luntad de hacer reformas en
el sector laboral, estas siguen
en elaboracién y supeditadas
a la aprobacién del congreso,
razén por la cual se genera
un entorno de expectativa so-
bre lo que pueda suceder en
relacién a jornadas laborales,
formas de contratacién, be-
neficios, entre otros.

Sigue >>>
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Tabla 1. Cont.

Econémico

Cifras actualizadas expuestas por la Ci-
mara de Comercio de Palmira (2022), in-
dican que la ciudad tuvo para el afio 2020
un presupuesto de 497.845 millones de
pesos. Asi mismo, se indica que en 2021
la Tasa de Ocupacion era del 57.36% y la
de desempleo ascendia a 13.91%.

Ahora bien, en lo que respecta al Pro-
ducto Interno Bruto (PIB) en Colombia,
segun cifras del portal especializado Da-
tosMacro, en 2022, creci6 un 7.5% en
relaciéon el 2021, arrojando un total de
326.628 millones de euros, esto ubica al
pais en el puesto 41 de 196 paises con
economias emergentes (DatosMacro,
2022).

Al considerar que la tasa de
ocupaciéon en Palmira as-
ciende al 57.36%, es posible
sostener que hay un grupo
poblacional superior a la
mitad de adultos en edad la-
boral trabajando, de alli que
se pueda considerar viable
contar con un grupo de per-
sonas con poder adquisitivo
suficiente para hacer el pago
de un servicio de aseo.

Sociocultural

En toda Colombia el porcentaje de infor-
malidad laboral es parte de una tradicién
cultural que afecta la economia y las po-
sibilidades de desarrollo de las personas.
En datos del DANE (2021), se sostiene
que para el trimestre de abril a junio del
2021 un 48,4% de mujeres y un 46.5%
de hombres fueron contratados desde
la informalidad, en diversos tipos de
empleos. En particular el diario La Re-
publica, present6 en 2022 un informe
donde se afirma que al menos un 15% de
las personas que laboran en el sector de
aseo, limpieza, desinfeccién y manteni-
miento lo hacen desde la informalidad
(Gutiérrez, 2022).

Estudios mas antiguos, desarrollados
en 2010, por parte de la Universidad del
Valle, en un proyecto llamado Mujer y
Salud, destacaban que al menos el 56%
de las mujeres de Palmira que desempe-
fiaban labores informales presentaban,
algtin tipo de patologia mental, cuadros
depresivos y riesgo de suicido (Espinosa,
2009).

Los datos sobre el panorama
sociocultural indican que la
informalidad puede ser un
factor negativo para la for-
malizacién del empleo con
aseadoras profesionales, que
reciban las prestaciones de
ley a las que tienen derecho.
De igual manera, se entra-
ria a competir con personas
que no cobran lo justo y, por
ende, tienen mayor posibili-
dad de contratacién, en una
ciudad donde tradicional-
mente se contrata a alguna
persona para el aseo sin que
medie un contrato, solo la
palabra y la informalidad.
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Tabla 1. Cont.

Tecnolbgico

A la luz de la investigacién realizada,
el mayor componente tecnoldgico que
se viene desarrollando en el dmbito del
aseo doméstico es el de aplicaciones para
celular, a través de las cuales los clientes
potenciales pueden consultar precios,
programar visitas, calificar resultados,
entre otras interacciones que facilitan la
labor de la empresa y favorecen al clien-
te, pues puede tener un perfil previo de
la persona que labora en su hogar, con
la garantia de que estara recibiendo las
prestaciones de ley. Algunas aplicaciones
ya existentes son: TapTapp, AseoYa, Ca-
salimpia, Domestikas, las cuales se espe-
cializan en la prestacién de servicios de
aseo domeéstico

El potencial de las App si-
gue desarrollindose, pero
en principio Castillo Blanco
Servicios Integrales de Lim-
pieza, solo prestara servicios
a través de redes sociales, en
contactos via llamada telefé-
nica, mensaje de texto, Whats
App, y demis aplicaciones
que vinculen mensajeria ins-
tantanea.

Ecologico

La generacién de residuos, en suma,
con el uso de agentes quimicos para la
limpieza, son realidades que deben ser
contempladas por una empresa dedica-
da al aseo doméstico. Segin Daza et al.
(2018), el uso de compuestos volatiles
como los detergentes, champtes y am-
bientadores utilizados en el proceso de
limpieza, generan niveles de contamina-
cién ambiental, que en primera instancia
afectan a los habitantes del hogar, pero,
a largo plazo, inciden en la contamina-
cién global. Asi mismo, el manejo de los
residuos que se generan en los hogares
implica que las empresas prestadoras de
servicios de aseo domiciliario se apeguen
a las normativas vigentes.

El factor ecolégico y
medioambiental puede ju-
gar a favor de la empresa, en
la medida que se autopro-
mocione como una entidad
cumplidora de las normas
relacionadas con el medio
ambiente.

Sigue >>>
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Tabla 1. Cont.

Legal

La normatividad que puede incidir en el
desarrollo de las actividades organiza-
ciones, se puede direccionar hacia tres

frentes:

Leyes sobre empleadas domésticas:

Ley 1595 de 2012: cuyo fin es aprobar el
convenio de trabajo decente para las tra-
bajadoras y los trabajadores domésticos.
Ley 1788 de 2016: a través de la cual se
garantiza el acceso al derecho prestacio-
nal de pago de prima de servicios para los
trabajadores y trabajadoras domésticos.
Sentencia 185-16: en donde se determind
que las empleadas domésticas son suje-

tos de especial proteccién.

Leyes a favor del emprendimiento:
Ley 1014 de 2006: ley de emprendimien-

to.

Ley 590 de 2000: a través de la cual se
promueve el emprendimiento en el pafs,
en forma de micro, pequehas y medianas

empresas.

Ley 1429 de 2000: para la formalizacién

y generaciéon de empleo.
Leyes de manejo ambiental:

Decreto 2981 de 2013: para la reglamen-
tacién de servicios puiblicos de aseo.

Decreto 1713 del 2002: normas orienta-
das a gestion integral de residuos sélidos.

La normatividad existente
puede tener una incidencia
positiva en el desarrollo la
propuesta de Castillo Blanco
Servicios Integrales de Lim-
pieza, toda vez su estricto
cumplimiento serd un refe-
rente para promocionarse
entre sus clientes, al aducir
que el personal es contrata-
do bajo pardmetros de ley;
ademis de ratificar que se
siguen los lineamientos am-
bientales, algo que suele ser
considerado por las nuevas
generaciones, quienes con
modelos de comportamien-
to progresistas, velan por el
medio ambiente a partir de
los productos que consumen
y de los servicios que contra-
tan.

Nota. Esta tabla corresponde al andlisis del entorno bajo un modelo PESTEL.

aseo domiciliario, algunas agregan actividades como planchado
de ropa, lavado de colchones, venta de kits de limpieza, entre

otras opciones que complementan los servicios.

Tarifas generales: para el caso se determinan las tarifas que
figuran en las paginas oficiales de cada empresa.

Canales de promocion: se tuvieron en cuenta los portales ofi-

ciales, las redes sociales utilizadas y con actividad.

Para la compilacion de informacion, es oportuno aclarar que
en la basqueda de empresas competidoras se tomé solo un refe-
rente de los suministrados por los encuestados: Serviaseo dado
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que en su mayoria los encuestados respondieron indicando em-
presas de aseo publico (Veolia), locales de distribucién de elemen-
tos de aseo (Palacio del aseo), empresas que ya no estan vigentes
(Jet SAS), o indicaron no conocer empresas, fue necesario incluir
dos competidores, que no son directos, dado que prestan servi-
cios en Bogota y Cali, pero se consider6 oportuno dada su amplia
experiencia en el medio, se trata de Casa Limpia y Hogara. La
Tabla 2 da cuenta de los tres competidores seleccionados y los
pardmetros analizados. De igual manera, se deja integrada una
columna para Castillo Blanco Servicios Integrales de Limpieza, de
forma que se cumpla el sentido del analisis Benchmarking, en lo
que respecta a contrastar la empresa con otras del sector.

Alaluz de los resultados obtenidos, es posible evidenciar una
diferencia de precios marcada entre las empresas que brindan
servicios en Palmira, como lo es Serviaseo y los servicios ofer-
tados en Bogota, donde las 8 horas de trabajo pueden ascender
a $118.300 , la diferencia de 44.300 con la propuesta de Castillo
Blanco, indica puede ser tomada como indicador de dos aspectos:
por un lado, el costo de vida que se da en la capital, donde los
bienes y servicios tienen precios mas elevados; la posibilidad de
elevar costos por la prestacion de servicios de aseo en Palmira, a
fin de llegar un poco mas cerca de la media que se maneja en el
mercado. Lo dicho también debe darse considerando que la em-
presa local maneja precios sensiblemente mas bajos que los de
Castillo Blanco, y al ser el competidor directo, no resultara conve-
niente elevar muy por encima los precios.

Analisis de la encuesta: necesidades
y referentes de los clientes potenciales

La encuesta fue desarrollada entre marzo y abril del 2023,
implementada entre 376 personas; como se mencionaba previa-
mente, la muestra se obtuvo tras limitar la poblacién a habitantes
de barrios estratos 4, 5 y 6 de Palmira, utilizando la herramienta
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Tabla 2

Andlisis de competidores - Benchmarking.

Castillo Blanco

Indicador  Servicios Integra- Serviaseo Casa Limpia  Hogara
les de Limpieza
Localizacién Palmira Palmira Bogota y C,a I, Mede,-
alrededores llin, Bogota
e Desinfeccion e Limpiezade e Servicio e Limpie-
de bafios y coci- areas comunes. delimpieza za de coci-
netas. e Limpiezade por dias nas, bafios,
e lLavadoyplan- habitaciones. para hoga-  alcobas,
chado de ropas. e Limpiezade res. zonas socia-
e Limpieza de bafios. e Servicio les.
escritorios y mobi- e Limpieza de limpieza e Desin-
liarios. de antejardiny ylavadode feccion de
e Aseodepasi-  patio. muebles. puntos de
llos y escaleras. e Limpiezade e Lavado  alto contac-
e Preparacién de cocina. especializa-  to.
bebidas (té, café, e Kitdeaseo dode col- e lavado
jugo). para casa chones. de ropa.
e Recoleccibony  desocupada e lavado e Plancha-
deposito de basu-  (escoba, trapea- especializa-  do.
.. ras. dor, recogedor, do detape- e Cocina
Servicios . -
e Recomendacio- manguera, tes. basica.
nes de reciclaje. quita telarafias, e Servicio e Cuidado
limpiavidrios, = premium de de nifos.
detergente, planchado a
cloro, fabulosa, domicilio.
desengrasante
de estufa, lim-
piones y espon-
jas).
e Aseo para
casas desocu-
padas: limpieza
de areas comu-
nes, habitacio-
nes, antejardin
y patio, cocina.
Sigue >>>
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Tabla 2. Cont.

2 horas: $36.000 4 horas: Limpieza Servicio
4 horas: $54.000  $56.000 hogares general de
8 horas: $74.000 8 Horas: 4 horas: 1 a3 dias
$69.000 $82.700 por semana
Kit casa desocu- 8 horas: $26.900 +
pada: $29.900  $118.300 aportes
Aseo casa Lavado de 4ab6
desocupada: muebles: dias por
Tarifas $75.000 $91.800 semana:
Lavado de $54.900+
colchones:  aportes
$89.900
Lavado de
tapetes:
$89.900
Planchado:
$85.000
Instagram Instagram Instagram  Instagram
Canales de Facebook Facebook Facebook Facebook
promocién  Pagina Web Pagina Web Pagina Web Pagina Web
LinkedIn LinkedIn LinkedIn

Nota. La tabla corresponde al analisis de competidores para la propuesta de

negocio.

Google Forms. Aunque se debe aclarar que las preguntas no pre-

sentaban obligatoriedad en la respuesta, de alli que algunas no

fueran respondidas por la totalidad de participantes. En primera

instancia se indagd sobre su residencia en Palmira, como punto

de partida para poder darle continuidad.

« Un total de 77 personas, equivalentes al 20.5% de los partici-
pantes no eran residentes de la ciudad, por ende, desistieron
de responder la encuesta, esta situacién surgi6é porque se di-
reccion6 la encuesta a un publico abierto, a fin de conseguir
mayor rango de accién.

En lo tocante a los barrios participantes, se obtuvieron 329
respuestas, siendo los cinco barrios con mayor niimero de parti-
cipantes: El Bosque, Las Mercedes, Urbanizacion Altamira, Urba-
nizaciéon Plaza Campestre y Versalles, todos ellos pertenecientes
al estrato 4 de la ciudad. La opcién de “otros” se descartd, pues
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se obtuvieron 26 respuestas muy diversas, para ser tenidas en
cuenta.
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En lo tocante al nivel de ingresos mensuales, que es un ele-
mentos necesario para considerar el poder adquisitivo de la
poblacién participante, fue respondido por 301 personas, pri-
mando los ingresos de 3 a 4 millones de pesos, de alli que al
cruzar este resultado con la presencia de un amplio niimero
de participantes en el estrato 4, se pueda inferir que existe un
potencial econémico para la prestaciéon de servicios de aseo;
no obstante, al momento de preguntar cuiles empresas de
servicios de aseo conocen, las respuestas fueron menos alen-
tadoras.

La pregunta sobre las empresas de aseo conocidas, como se
mencionaba previamente no arrojé un resultado contunden-
te, pues de los 292 participantes que la respondieron mas de
53 personas afirmaron no conocer ninguna empresa, mien-
tras que 48 participantes mencionaron a Veolia S.A.S, sin te-
ner claro que esta empresa realiza servicios de aseo a nivel
municipal. Un tercer lugar lo ocupé la empresa Serviaseo, que
si remite al sector de aseo doméstico y tiene funcionamiento
en Palmira. Otros resultados obtenidos remitieron a tiendas
de aseo, asi como empresas que no estin en funcionamiento.
Ahora bien, en lo que respecta al nivel de atracciéon que puede
generar una empresa de servicios de aseo doméstico en Palmi-
ra, los participantes, en su mayoria afirmaron que es un mo-
delo de negocio atractivo (66.4%), en tanto un 23.6% lo ven
como algo poco atractivo y un 10% , es decir, 30 encuestados
consideran que se trata de algo nada atractivo; en este punto,
si bien existe un resultado positivo para el modelo de nego-
cio, la propuesta de valor debera estar enfocada a convencer
al 33.6% que lo ven poco o nada atractivo, a partir de servicios
que sean significativos.

La posibilidad de ampliar esa atracciéon hacia los servicios
de aseo doméstico puede relacionarse con la pregunta sobre
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quién realiza los servicios de aseo en el hogar de los encues-
tados, esta pregunta la respondieron 300 participantes y un
38.7% afirmé que el servicio lo realizan familiares sin pago. Al
tratarse de personas que no reciben un sueldo, la publicidad
de Castillo Blanco podra formularse enfatizando en la impor-
tancia de tener un servicio responsablemente contratado, don-
de no sea la familia ni el cliente quien deba esforzarse, pues el
segundo lugar lo ocupan los mismos encuestados, quienes en
un 26.3% son los que realizan el servicio.

El 1% que respondi6 a la opcion, otro, sostienen que ninguna
persona hace el aseo, que se contrata empelada por dias y que
se rota entre los familiares que habitan el hogar. En cada caso,
la posibilidad de fidelizarlos con un servicio de aseo domicilia-
rio dependerd, en gran medida de cémo vincular a las perso-
nas que cultura mente han elegido la informalidad desde la fa-
milia sin pago. Asi mismo, serd importante tener en cuenta lo
que mas preocuparia a los clientes potenciales, la puntuacion
obtenida para la seguridad fue la mas alta con 150 respuestas,
seguida de la calidad y la ética. Estos tres componentes se de-
ben potenciar a través de la difusién de los servicios de Castillo
Blanco.

La opcién “otros”, arrojé 27 respuestas, relacionadas en su
mayoria con la confianza, pues a los clientes les preocupa que
se presente imprudencia por parte de los empleados.

Cuando se indagdé sobre el tipo de contrato que se tiene con
las personas que brindan servicios de aseo, un importante
49% reiter6 que no contrata servicios de aseo, es decir 147 de
los 300 participantes que dieron respuesta a esta pregunta.
Mientras que un 22.7% tiene acuerdos informales, sin brin-
dar prestaciones. Solo un 14%, es decir, 42 de los encuestados
tiene contrato formal, escrito y con las prestaciones que la ley
impone, reiterando la informacién de la Camara de Comercio
sobre la informalidad en Palmira.

51



Estefhany Sdanchez Mejia, Ana Cristina Galvis Galvis, Vivian Patricia Valencia Giraldo

Ante la pregunta concreta sobre si los participantes estarian
o no dispuestos a contratar un servicio de aseo, las repuestas
fueron contundentes, con un 78.3%, equivalente a 235 par-
ticipantes que si contratarian el servicio, desde donde se ve
una ventana de oportunidad, mientras un 21.7%, es decir 65
participantes (esta pregunta la respondieron 300 personas),
sostienen que no contratarian, ante razones que no se indaga-
ron, pero podrian remitir a la comodidad que representa tener
familiares que hacen el aseo sin cobrar.

Sea cual sea el motivo, para el caso de las personas que si es-
tarian interesas en contratar, se les pregunté sobre el canal
de comunicaciéon que considerarian mas efectivo para recibir
informacion relacionada con este tipo de empresa. Las redes
sociales se posicionan en primer lugar, siendo un medio de
comunicacién muy utilizado en la actualidad, de alli que se
presenta como un canal sobre el cual deberd hacerse mayor
énfasis en las estrategias publicitarias, acompanado de un
canal de WhatsApp para negocios; este medio permite tener
conversaciones con bots, a través de los cuales se puede dar
respuesta a las dudas del cliente y programar servicios. De
igual manera, medios como el volanteo o las llamadas direc-
tas para la promocién de servicios, pueden ser considerados
como mas invasivos y con mayor nivel de efectividad.

En cuanto a las aplicaciones moviles, como se mencionaba

con antelacion en el analisis del entorno, son un factor tecnolé-

gico importante para la prestacién de servicios; sin embargo, los

costos de desarrollo y mantenimiento podrian ser altos para un

proyecto de emprendimiento en desarrollo.
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Cuando se indagé por la frecuencia con que se utilizaria el
servicio de aseo domiciliario, la respuesta fue asumida por
207 participantes, de los cuales 9o, que equivalen al 33.7%,
asumen que podrian contratar hasta una vez a la semana, se-
guidos de una vez cada quince dias (22.1%), en tercer y cuarto
lugar, respectivamente figura el uso mensual y diario, la con-
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tratacién ocasional o por horas no representa un porcentaje
superior al 20%, de alli que se debe considerar también ese
sector, dado que existen personas que viven solas y no requie-
ren un servicio tan constante.

« Aunado a la pregunta anterior, se indagé sobre aquellos fac-
tores que reportan mayor importancia o valoracién cuando se
vaya a contratar una empresa de servicio doméstico, siendo la
puntualidad el que mayor puntaje obtuvo, seguido de la dis-
ponibilidad, experiencia y costos. Llama la atencion que los
costos no son el factor mas relevante, siempre que se preste
un servicio a tiempo y que la empresa cuente con empleados
en los momentos que el cliente los requiere.

« En la opcién “otros” de esta pregunta, los participantes agre-
garon la discrecion, honestidad, una buena publicidad y trans-
parencia. Tener claras estas valoraciones resulta relevante, si
se tiene en cuenta que las personas podran invertir sumas que
llegan hasta el $1.000.000, y un 10% mas del millén, como
se menciona en la pregunta destinada a reconocer el nivel de
inversiéon que podrian alcanzar los participantes para contra-
tar servicios de aseo segtin su necesidad. Los resultados a esta
pregunta, por ser abierta se toman como referente las 6o res-
puesta recurrentes.

« Finalmente, se indagd sobre cudl seria la motivaciéon para que
los potenciales clientes contrataran el servicio de aseo domici-
liario, a lo cual la falta de tiempo obtuvo el mayor resultado en-
tre 266 personas que respondieron, siendo un total de 777.4%.
el segundo y tercer lugar, lo obtuvieron el no gustar de hacer
aseo y no saber hacerlo, pudiéndose inferir la oportunidad de
generar una oferta para cada tipo de dificultad.

Perfil del cliente y mapa de valor

Con los datos obtenidos a partir de la identificaciéon del pro-
blema, la implementacién de la encuesta y el andlisis del entorno,
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se procedio con la clasificacion de la informacioén considerando el
componente tedrico planteado por Osterwalder et al. (2015). En lo
que respecta al perfil del cliente la Figura 6 sintetiza los trabajos
identificados, alegrias y frustraciones de los potenciales clientes.

Figura 6
Propuesta de valor.

creadores de alegrias

Interaccion por
plataforma web y redes
sociales

Calidad y confiabilidad

Personal con experlencia
y validado en temas de

seguridad
Programacion en relacion

Productos y servicios alos tiempos del cliente

Seruiclo de aseo para el Promociones

hogar bajo parametros de
calidad, cordialidad y
conflanza Allviadores de frustraciones
Productos de aseo

gabi 1 amblent
amigables con el amblente Atencion por horas,

Servicio semanal, quincenal,
personalizado mensual

Descuentos por referidos

Atencion personalizada

Mapa de Valor

Alegrias

Etica

Disponibilidad
Discrecion Calldad

Costos bajos  Redes sociales activas Trabajos
Seguridad del cliente
Puntualidad Expeisncs Aseo al hngarcnn
regularidad y calidad
PERSONAS NATURALES EN 10S

ESTRATOS 1, V GDE PALMIRA
b Pago de obligaciones

Frustraclones econémicas

Faita de tiempo Contratar seruicio de ased

de pago 2k

Poco gusto por hacer aseo
No sabe hacer aseo

Seguridad del servicio de
aseo

Perfil del cliente

Nota. Datos tomados de Osterwalder et al. (2015).

A partir de la informacién compilada en el lienzo de propues-
ta de valor, constatando el perfil del cliente y el mapa de valor, se
pudo constatar que la problematica definida sobre la falta de un
servicio de aseo domiciliario para estratos 4 a 6, es latente entre
la poblacién encuestada, quienes desconocen la existencia de ser-
vicios de calidad y acordes a las necesidades que presentan, de
alli que opten por servicios de menor calidad bajo la elecciéon de
familiares con o sin pago, o personal informal.

Las figuras 7 y 8 dan cuenta de la priorizaciéon dada al perfil
del cliente, asi como al mapa de valor.
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Figura 7
Priorizacion perfil del cliente.

| Importancia del trabajo } | Intensidad de la frustracion | | Relevancia de la alegria

Etica
‘ Falia de tiempo |

Contratar ~ servicio  de
aseo legal

Costos bajos

Importante Extrema Esencial
Aseo con regularidad v X [
calidad | Capacidad de pago } Seguridad
— Seguridad del servicio de Calidad
Pago de obligaciones aseo

| Poco gusto por hacer asco |

Redes sociales
I No sabe hacer aseo ‘ activas

Discrecion
Disponibilidad

Experiencia

Insignificante

Moderada Agradable

Nota. Datos tomados de Osterwalder et al. (2015).

Figura 8
Priorizacion mapa de valor.

| Productos vy servicios

Aliviadores de

Creadores de alegria

Agradable

Agradable

frustraciones
Esencial Esencial Escnci‘al
primeos de suda [ Descuntos oreridos
cordialidad y confianza Atencion por horas, Pcr‘w.'m] con
semanal, quincenal y ) experiencia y
mensual validado en temas
de seguridad
Productos  de  aseo Atencid lizada -
amigables con el ¢neion personaniza Calidad y
ambiente confiabilidad

Interaccion por
plataforma web y
redes sociales

Programacion en
relacion a los
tiempos del cliente

Agradable

Nota. Datos tomados de Osterwalder et al. (2015).
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Ahora bien, con toda la informacién analizada previamente,
se sintetiz6 la propuesta de valor en consecuencia con los aportes
de Osterwalder et al. (2015) combinando el producto y servicio, el
segmento de cliente, los trabajos, las frustraciones y los alcances
de la competencia ya analizada; quedando asi:

Nuestro servicio de aseo formal ayuda a personas naturales
de los estratos 4, 5y 6, que quieren servicios de aseo a pre-
cios exequibles [sic], bajo parametros de calidad, para evitar
perder tiempo y dinero, permitiendo contar con cordiali-
dad y seguridad, a diferencia de precios altos o servicios

que no se ofertan dentro de la ciudad.

Mapa de la empatia

Con el fin de determinar informacién final sobre el compor-
tamiento, inquietudes y aspiraciones del cliente, se procedi6 con
el diligenciamiento del mapa de la empatia, siguiendo como se
ha venido haciendo, las recomendaciones dadas por Osterwalder
et al. (2015). La figura 9 contiene aquello que se establecié como
pensamiento y sentimiento del cliente, en suma, con lo que ve, lo
que dice y hace y, finalmente, lo que oye. Con toda la informacién
generada, fue posible dar respuesta a 3 preguntas fundamentales
que los autores consultados mencionan como punto de partida
para la supervivencia del modelo de negocio:

« (Con la propuesta de valor se soluciona alguno de los proble-
mas reales del cliente?
Considerando la informacién de planteamiento del problema
en lo tocante a la informalidad laboral que se da en dmbito del
servicio de aseo doméstico, asi como la falta de empresas que
presenten este servicio en la ciudad y el desconocimiento de
las personas sobre este tipo de servicios, dado que de 292 per-
sonas que respondieron al preguntarles por empresas de aseo
que conocieran, 53 no identificaron ninguna y 48 nombraron
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Figura 9
Mapa de empatia.

¢QUE PIENSA Y SIENTE?

Pagar un precio Obtener un servicio recibir atencidn por
razonable de calidad redes sociales

Confiar en la persona

alta de tiempo para del aseo
hacer aseo

4QUE VE?

Pocas ofertas de aseo
Que no existen muchas domiciliario confiables y

empresas de aseo formal cercanas

¢QUE DICE Y HACE

Recurre a contratos
informales

;QUE OYE?

Pocas ofertas de aseo
domiciliario confiables y
cercanas

Que es peligroso el ingreso
de alguien al hogar

Utiliza familiares sin paga

Tener interés en servicio de

aseo Contratos informales

ESFUERZOS RESULTADOS

Capacidad de pago .
" Casa limpia
Falta de tiempo Atencién oportuna

Poco gusto por hacer aseo Contratacién formal y legal

Nota. .Datos tomados de Osterwalder et al. (2015).

a la empresa de recolecciéon domiciliaria, demostrando con
ello que una empresa de aseo con comunicacién adecuada,
marketing acorde a las necesidades de la poblacién y servicios
a precios accesibles podra solucionar la falta de tiempo de los
participantes para hacer aseo y podra vincular personal con
contratos formales.

« (Estan realmente dispuestos los clientes a pagar por el servi-
cio que se propone?
Las respuestas obtenidas en la encuesta muestran que un
66.4% de los participantes ve como atractiva la idea de una
empresa de servicios, mientras que, a la pregunta sobre dis-
posicién para contratar un servicio de aseo doméstico, se evi-
denci6 un 78.6% de participantes con respuestas favorables.
En cuanto a los precios dispuestos a pagar un 23% de los
participantes sostuvo que pagaria entre 200 y 500 mil pesos,
por servicios que en su mayoria (36.7%), son semanales, tam-
bién existe un rango importante de 22% que pagaria entre
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$500.000 y superior al 1.000.000, por contrataciones de ho-
ras o servicio diario.

Conclusiones

Tras el desarrollo de la investigacion y el cumplimiento de ob-

jetivos propuestos luego de la identificacion de una problematica

latente en la ciudad de Palmira, en el sentido de la falta de tiempo

que algunos hogares de estratos 4, 5y 6 presentan para la realiza-

cién de labores de aseo, fue posible plantear un modelo de nego-

cio, que podria tener implicaciones positivas para la comunidad

y retribucién econdémica para sus directivos. En consecuencia, se

establecieron las siguientes conclusiones:

Al identificar los elementos necesarios para la creacion de

una empresa de servicios de aseo formal para personas naturales

de estratos 4, 5y 6, en la ciudad de Palmira, se encontroé:
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un entorno propicio en términos politicos, pues la normativa
existente alienta la formalizacion del empleo para las personas
del servicio doméstico; asi como econdémicos, considerando la
tasa de ocupacién estd por encima del 50% en la ciudad;

en el aspecto sociocultural podrian darse falencias, toda vez
que en la ciudad es costumbre la contrataciéon informal de per-
sonas para el servicio doméstico;

en lo tecnoldgico, las redes sociales y plataformas web son un
elemento potenciador del acercamiento al cliente;

en lo tocante al factor ecolégico, la posibilidad de ofertar ser-
vicios desde lo ambiental, con productos amigables a los eco-
sistemas, es un punto a considerar para llegar a personas con
intereses ecologistas, que son comunes en la actualidad.

De igual manera, el andlisis de los competidores evidencié que
no existe en Palmira mas que una empresa de aseo con carac-
teristicas semejantes a la propuesta de negocio, siendo comin
en ciudades como Bogota, Cali o Medellin, donde operan con
apoyo tecnolégico en forma de aplicaciones moviles; aunque
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bajo precios sensiblemente mas altos que los tentativos para
el modelo de negocio.

« Asimismo, en el analisis de la encuesta realizada a los clientes
potenciales, se reconocié un nivel de ingresos que posibilita la
contratacion de servicios de aseo, asi como interés en este tipo
de emprendimiento, siendo personas con un perfil de frustra-
cién determinado por la intencién de ahorrar dinero, no tener
tiempo para el aseo y una latente preocupacion por la seguri-
dad de sus hogares al contratar este tipo de servicios.

Discusion

El estudio tuvo como objetivo identificar los elementos nece-
sarios para la creacion de un modelo de negocio para un servicio
formal de limpieza para individuos en los estratos 4, 5y 6 de
Palmira, Colombia. El estudio encontré que existe la necesidad
de servicios formales de limpieza en el area, ya que muchas pet-
sonas no tienen suficiente tiempo para realizar las tareas domés-
ticas debido a su participacién en la fuerza laboral. El estudio tam-
bién encontr6 que hay una falta de servicios formales de limpieza
en el area, y la mayoria de las personas dependen de servicios
informales que pueden no ser confiables o seguros.

Contrastando con la literatura sobre los roles cambiantes
de las mujeres en el hogar y la necesidad de servicios formales
de limpieza para apoyar su participacién en la fuerza laboral. El
estudio encontr6é que los roles cambiantes de las mujeres en la
fuerza laboral han dejado un vacio en la responsabilidad de las
tareas domésticas, incluida la limpieza. En el pasado, las muje-
res eran responsables de las tareas domésticas mientras que los
hombres iban a trabajar. Sin embargo, con la creciente partici-
pacion de las mujeres en la fuerza laboral, existe la necesidad de
servicios formales de limpieza para apoyar su participacién en la
fuerza laboral. Este hallazgo es consistente con la literatura sobre
los roles cambiantes de las mujeres en el hogar y la necesidad de
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servicios formales de limpieza para apoyar su participacion en la
fuerza laboral (Esquerra et al., 2017; Castafieda, 2017; Vasquez et
al., 2010).

El estudio también encontré que hay una falta de servicios
formales de limpieza en el area, y la mayoria de las personas de-
penden de servicios informales que pueden no ser confiables o
seguros. Este hallazgo es consistente con la literatura sobre los
riesgos asociados con los servicios informales. Los servicios in-
formales pueden no proporcionar las garantias y protecciones
necesarias para los trabajadores, y los clientes pueden estar en
riesgo de accidentes, robos y dafios a la propiedad (Portes y Cas-
tells, 1996). Por lo tanto, el estudio destaca la importancia de los
servicios formales para garantizar la seguridad y la fiabilidad.

En general, el estudio proporciona informacién valiosa sobre
la necesidad de servicios formales de limpieza en el area y destaca
la importancia de alinear los modelos comerciales con las nece-
sidades cambiantes de los hogares. Los hallazgos del estudio se
pueden utilizar para informar futuras investigaciones y practicas
en el area de servicios domésticos.
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Resumen

Este estudio se centra en disefiar un modelo de negocio para
un hotel en Buga en 2023. Se utilizé un enfoque cualitativo, anali-
zando la literatura empresarial y desarrollando prototipos de lien-
zo. Los resultados destacan la necesidad de atraer turistas para
permanecer mas tiempo y diversificar los atractivos de la ciudad.
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Abstract

This study focuses on designing a business model for a ho-
tel in Buga in 2023. A qualitative approach was used, analyzing
business literature and developing canvas prototypes. The results
highlight the need to attract tourists to stay longer and diversify
the city’s attractions.

Keywords: Tourism sector, hotel demand, business model,
tourism strategy

Introduccion

En el mundo de la hoteleria, se encuentran diferentes ofer-
tas que pueden ser atractivas para todos los calculos. Cuando el
presupuesto es poco, las personas prefieren hostales u hoteles de
Bed & Breakfast (hospedaje con desayuno), que son econémicos, y
tienen lo necesario para pasar una noche sencilla y sin complica-
ciones. Si el plan es familiar, entonces los viajeros tienen otro tipo
de prioridades, como el confort y la amplitud. En este tltimo caso,
se opta por hoteles que sean seguros y confortables. En Buga,
se pueden encontrar diferentes opciones, desde hoteles lujosos
hasta hoteles de paso. De acuerdo con el informe de Caracteriza-
cién de la Oferta y Demanda Turistica del municipio de Guadalajara
de Buga (Secretaria de Turismo y Desarrollo Econémico, 2021),
donde se evalu6 la percepcion del viajero no residente, especifi-
camente en el componente de alojamiento, mas de la mitad de
los visitantes coincidieron en que el servicio es “bueno” mientras
que el 49% de los entrevistados lo calificaron como “malo” o “re-
gular”, evaluando aspectos como el estado de las instalaciones, la
higiene, el trato del personal, precios, y otros.
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A partir de lo dicho se consideré como objetivo general, pre-
tende disefiar un modelo de negocio para la creacién de un ho-
tel que ofrezca el mejor servicio de alojamiento en la ciudad de
Buga, a través de la identificacién de los elementos necesarios
para el disefio de la idea de negocio, y de la elaboracién de dife-
rentes prototipos de modelo de negocios, para finalmente evaluar
la hipétesis de negocio decisivas para la supervivencia de la idea.
Con el cumplimiento de estos objetivos se busca contribuir a una
nueva forma de competir en el sub-sector turistico de la ciudad, al
aprovechamiento de la oportunidad de atender a visitantes en un
tipo de hospedaje con un mejor servicio y a que estos se animen a
quedarse en la ciudad durante mas de 2 dias. Efectivamente, con
todo lo anterior, se busca contribuir al crecimiento y desarrollo
del sector turistico de la ciudad, por medio de la generacién de
nuevos empleos directos e indirectos, el aumento de ingresos por
divisas y la apertura a nuevas oportunidades de negocio, lo que
implicaria mejoramiento de la calidad de vida de los habitantes,
aumento de la capacidad hotelera del municipio y la atracciéon de
inversionistas al municipio.

Estructuralmente la investigacion parte de la presente intro-
duccién, para dar paso al planteamiento, descripcién y sistemati-
zacion del problema. Posteriormente se presenta la metodologia
de la investigacién, el marco tedrico y la revisién de antecedentes,
para seguir con los resultados. Finalmente, se plantean un con-
junto de conclusiones y discusion que sintetizan los hallazgos y
posibilitan al lector identificar datos puntuales sobre cada uno de
los capitulos, asi como posibilidades a futuro para fortalecer el
trabajo de investigacion realizado.

Problema

Guadalajara de Buga es un municipio del departamento del
Valle del Cauca, ubicado en el oeste de Colombia. La “Ciudad Se-
fiora”, como es conocida, se caracteriza por atraer turistas princi-
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palmente interesados en los recorridos espirituales y religiosos,
debido a que alli se encuentra la Basilica del Sefior de los Mila-
gros, que data de principios del siglo XX, y que alberga una figura
de Jesucristo en la Cruz que, segin las creencias, concede mi-
lagros a los feligreses. Aunque el municipio es conocido a nivel
nacional como un destino religioso, Guadalajara de Buga se esta
abriendo paso a otro tipo de turismo, tales como el turismo verde,
deportivo, histérico, cultural, entre otros.

En Guadalajara de Buga se requiere servicios turisticos di-
versos, con factores diferenciales, enfocados en la comodidad de
los visitantes, principalmente en la parte de buena infraestructura
hotelera, y en la ampliacién de la oferta turistica. Por lo anterior,
se hace necesario contar con un servicio en el municipio que pue-
da ofrecer planes turisticos que complementen al turismo reli-
gioso, y a la vez, poder sentirse como en su casa con todas las
comodidades que se puedan ofrecer.

Aunque Buga tiene una oferta hotelera amplia, sus esfuerzos
se han enfocado en la atencién del turista religioso. Lo anterior
se basa en que, segiin el informe sobre caracterizaciéon del tu-
rismo en Buga, el 62,45% de los visitantes que llegan a la ciu-
dad lo hacen por motivos personales; sin embargo, al desagregar
los motivos profesionales, que ocupan el 34,77% de las visitas,
se encuentra que el 85,57% llegan a la ciudad de Buga buscando
turismo religioso (Secretaria de Turismo y Desarrollo Econémico,
2021). Es por esto, que encontrar hoteles enfocados hacia este
tipo de turismo, es relativamente facil. Sin embargo, hay una por-
cién de turistas que no visitan a Buga por motivos religiosos, los
cuales deberian poder contar con hospedajes que no tengan que
ver con esa tematica, con el fin de poder satisfacer también sus
necesidades.

En cuanto a la cultura e historia, Guadalajara de Buga per-
tenece actualmente a la Red Turistica de Pueblos Patrimonio,
lo cual es una iniciativa liderada por el Ministerio de comercio,
Industria y Turismo, apoyada por el Ministerio de Cultura, y
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ejecutada por FONTUR (Fondo Nacional de Turismo) que busca
hacer crecer el patrimonio cultural colombiano, material e inma-
terial, para enaltecerlo y proyectarlo mediante el turismo y gene-
rar mas oportunidades de desarrollo y sostenibilidad en las comu-
nidades pertenecientes a la Red (FONTUR, 2022).

Buga es uno de los municipios de Colombia con mas historia,
y de eso dan cuenta su arquitectura colonial bien conservada y sus
edificaciones republicanas. Para la oferta hotelera, este aspecto es
importante, ya que se debe tener en cuenta la antigiiedad de las
propiedades para determinar las remodelaciones y adecuaciones
que se pretendan hacer para la ampliacién de la oferta.

Teniendo en cuenta lo anterior, es posible identificar que se
requiere otro tipo de oferta hotelera que permita albergar a las
familias que visitan a la ciudad con buenas condiciones (aspecto
fisico, muebles, limpieza e higiene, buen trabajo del personal y
buenos precios), pero enfocado hacia otro tipo de turismo (sin
dejar de lado el turismo religioso), y ofreciendo un portafolio de
servicio que permita pasar al menos una noche en la ciudad, te-
niendo dos dias para conocer los sitios de interés.

Para el analisis de la situacién problematica se utiliz6 la me-
todologia del arbol de problemas, identificando como problema
central que el 49% de los visitantes al Municipio de Buga no sa-
tisfacen su deseo de hospedarse en un hotel con buenas condicio-
nes que ofrezcan un servicio integral enfocado hacia otro tipo de
turismo (sin dejar de lado el turismo religioso).

Teniendo en cuenta el analisis de la problematica previamen-
te realizada se formula la siguiente pregunta de investigacion:
¢Como desarrollar un modelo de negocio para la creacién de un
hotel que ofrezca un mejor servicio de alojamiento en la ciudad
de Buga con un servicio integral enfocado hacia otro tipo de turis-
mo (sin dejar de lado el turismo religioso)?
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Figura 1
Arbol de problemas.

‘ ARBOL DEL PROBLEMA ‘

‘ Menor crecimiento y desarrollo del sector turistico de la ciudad de Buga ‘
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Nota. La figura corresponde al arbol de problemas relacionados con el servicio
hotelero en Buga.

Metodologia

La metodologia utilizada se basa en el enfoque de Osterwal-
der (2011) para la generacién de modelos de negocio, lo que ser-
vird como referencia para futuros emprendedores en la industria
hotelera. Se parte de la investigacion y andlisis de los elementos
requeridos para disefiar el modelo de negocio, teniendo en cuenta
las recomendaciones emanadas por Osterwalder y Pigneur (2011)
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en la fase de comprension. Se realiza un analisis del entorno ex-
plorando elementos sustanciales como las fuerzas del mercado,
las fuerzas de la industria, las tendencias clave, para finalizar esta
parte con las fuerzas macroeconémicas, para ello se realizaran
actividades de investigacion en diferentes fuentes en biisqueda de
consecucién de informacion.

Se usara la técnica de aportaciones de los clientes con un es-
tudio cuantitativo, teniendo como base la aplicacion de una en-
cuesta, cuya estructuracion y desarrollo fue realizado por la Secre-
taria de Turismo y Desarrollo Econémico de Guadalajara de Buga
en octubre de 2021, del cual se toma la informacién cualitativa
que se requiere para identificar las necesidades y la percepcion
del contenido de los servicios relacionados con los hospedajes en
Buga, logrando una perspectiva general del perfil del cliente que,
en respuesta, permite establecer la propuesta de valor como insu-
mo para la siguiente fase.

Para la elaboracion de prototipos de modelo de negocio se
utiliza la técnica de creacion de prototipos por medio del lienzo
del modelo de negocio como herramienta de apoyo. Se integra la
perspectiva de los modelos de negocio incorporado a la estrategia
del Océano Azul propuesta por Osterwalder y Pigneur (2011), lo
que permite cuestionar y analizar cada elemento estratégicamen-
te y generar alternativas de innovacién para el modelo de negocio.

Finalmente, para evaluar las hipdtesis de negocio decisivas
para la supervivencia del modelo de negocio, se definiran las hi-
potesis de negocio que seran priorizadas para luego disenar los
experimentos comenzando con la construcciéon de un producto
minimo viable que permita realizar pruebas a los clientes con una
minima inversiéon de costos y tiempo integrando los principios
del Lean Startup y Scrum. En este proceso se utilizaran las tarje-
tas de pruebas para la estructuracion y disefio de los experimen-
tos y las tarjetas de aprendizaje cuyo objetivo es aportar datos que
por medio de la observacién y analisis.

71



Daniela Rodas Galindo, Ana Cristina Galvis Galvis, Vivian Patricia Valencia Giraldo

Marco teorico

Con base en los objetivos planteados en este trabajo de inves-
tigacion, se cuenta con un marco tedrico basado en tres variables
de estudio: 1) Conceptualizaciéon de la idea; 2) Metodologias para
la gestion de proyectos; 3) La generaciéon del modelo de negocio.

Conceptualizacion:
Turismo como industria del progreso

El turismo, segtin la Ley 2068 de 2020, se define como un

conjunto de actividades que realizan las personas —turis-
tas— durante sus viajes y estancias en lugares distintos al
de su entorno habitual por un periodo de tiempo consecu-
tivo inferior a un afio, con fines, entre otros, de ocio, cultu-

ra, salud, eventos, convenciones o negocios.

El turismo en el mundo estd compuesto por diferentes sec-
tores que se encargan de una labor importante en la cadena de
desarrollo, entre ellos estin los operadores de transporte aéreo,
terrestre, férreo o maritimo, lugares de hospedaje y los servicios
que puedan ofrecer las agencias de viajes, los guias turisticos, los
cruceros, y todos aquellos que dentro de la cadena de operadores
que ejerzan una labor para el bienestar de los turistas dependien-
do del tipo de excursiéon que deseen hacer (Binkhorst, 2017).

El turismo se puede clasificar, segin Ledhesma (2018), en los
siguientes grupos, dependiendo del objetivo del turista:

Turismo corporal: que incluye el turismo de salud, de gesta-
cién, sexual o activo (este Gltimo incluye actividades de aventura
y deportivo).

Turismo intelectual: incluye el turismo religioso, educativo,
gastrondmico o virtual.

Turismo material: incluye turismo de transferencia, que en-
globa aspectos como compras, venta o canje: turismo de nego-
cios, empresarial o de lujo.
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Turismo ambiental: incluye el turismo relacionado con natu-
raleza, social, de la muerte (que tiene que ver con dolor, terror o
suicidio), y el turismo universal.

Hay algo de comtn para cualquier turista, enmarcado en los
diferentes tipos de turismo que se definieron anteriormente, y es
la bisqueda de un lugar para hospedarse o alojarse. Los tipos de
hospedaje que se encuentran en el mercado son variados, van de
servicios todo incluido hasta de Bed & Breakfast. Algunos de los
conceptos de hospedaje se definen a continuacién:

De acuerdo con la definicién dada por el Gobierno Nacional
(Decreto Nimero 2119 de 15 de noviembre de 2018) estableci-
mientos de alojamiento turistico: son los establecimientos con
oferta permanente de servicios de alojamiento, como hoteles,
centros vacacionales, hostales y campamentos.

Viviendas turisticas: son aquellas viviendas destinadas en su
totalidad al servicio de alojamiento, como por ejemplo fincas y
apartamentos turisticas.

Establecimientos con hospedaje turistico no permanente:
son servicios que se prestan por personas naturales, que arrien-
dan parte de la vivienda a los turistas, y por lo tanto no son esta-
blecimientos dedicados al 100% al servicio de alojamiento.

De acuerdo con su clasificacién por estrellas (Veigler Busi-
ness School, 2019):

« Hoteles de 1 estrella: servicios basicos, con aire acondicionado
o calefaccidn, y ascensor.

« Hoteles de 2 estrellas: ademas de lo anterior, son habitaciones
mas grandes, e incluyen teléfono y caja de seguridad.

« Hoteles de 3 estrellas: ademas de lo anterior, incluye aire acon-
dicionado en zonas comunes.

« Hoteles de 4 estrellas: Estas habitaciones son mas grandes que
las anteriores, e incluyen, ademas de lo anterior, un minibar.

« Hoteles de 5 estrellas: es considerada como la mejor, y se dife-
rencia de las 4 estrellas por el tamafio de la habitaciéon
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De acuerdo con la ubicacién (Veigler Business School, 2019):

Alojamientos urbanos

Albergues: son establecimientos donde las habitaciones pue-
den ser compartidas o individuales, y algunas zonas son com-
partidas. Son generalmente econémicas.

Hoteles de negocios: atrae personas de negocios, y se ubican
generalmente en ejes financieros de las ciudades; cuentan con
salas de reuniones, conferencias, salas de trabajo, entre otros.
Hoteles “Capsula”: es una nueva tendencia, cuya estructura es
similar a una capsula de menos de 4 metros cuadrados, desti-
nados principalmente a viajeros de paso o que solo requieren
el hotel para descanso.

Bed & Breakfast: establecimientos que incluyen alojamiento y
desayuno en el precio. Algunas zonas pueden ser compartidas
y otras pueden ser “privadas. El propietario normalmente vive
en el mismo lugar. Una variacién seria el Guest House, donde
el propietario no vive en el lugar y los visitantes comparten
zonas comunes.

Hostales o pensiones: son establecimiento con un ntimero de
habitaciones reducida, que pueden incluir de 1 a 3 comidas en
sus precios. Son mas econdémicos que los hoteles.

Alojamientos en la naturaleza
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Casas rurales y hoteles rasticos: normalmente ubicados en zo-
nas alejadas de la ciudad, donde se realiza una desconexiéon de
los afanes del dia a dia, ofreciendo una experiencia de relaja-
cion.

Zonas de camping: son terrenos extensos donde las personas
podran llegar a ubicar sus carpas o carros de camping. Nor-
malmente hay bafios compartidos y zonas comunes. Algu-
nas zonas pueden ofrecer bungalow que son casas pequefias
con cama y cocina. Una variacion serian los glamping, cuyo
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concepto estd en la comodidad y el lujo de un alojamiento nor-
mal, pero con al aire libre.

Resort y hoteles de playa: son complejos vacacionales normal-
mente grandes, cerca de playas o a otros entornos naturales.
Cuentan con otros servicios como piscinas, canchas deporti-
vas, bares y discotecas, restaurantes. Estos son los llamados
servicios todo incluido, donde ademas del hospedaje, brindan
las 3 comidas.

Otro tipo de alojamientos

Apartahoteles: estos establecimientos tienen muchos aparta-
mentos que incluyen bafio, cocina, comedor, y una o varias
habitaciones. No incluye comidas, pero si el equipamiento de
la cocina. Es una opcién econémica.

Hoteles de paso o Love hotels: dedicado a atenciéon de adultos
que contratan el servicio por horas. Normalmente usados para
encuentros intimos entre parejas. Se cobran tarifas por horas,
con servicios basicos o de lujo, dependiendo del costo. En este
grupo se encuentran los moteles u hoteles de carretera.
Hoteles Spa u Hoteles Casino: hoteles muy especializados,
que se encuentran ubicados en zonas especificas relacionadas
con su tematica, e incluyen estos servicios, ya sea en descuen-
to por alojamiento o abierto al ptblico.

Metodologias para el Desarrollo de los Proyectos

Método Lean Startup o Lean Canvas

Este modelo se basa en el prototipo Canvas, la diferencia con

Lean Startup permite lanzar productos o servicios innovadores y

nuevos en el mercado. Es un enfoque hacia la empresa y sus pro-

cesos. El tablero o lienzo se mantiene en sus nueve modelos, solo
que cambian en aspectos como: alianzas en el Lean Canvas pasa a
problema, actividades clave a solucién, recursos clave a métricas

clave y relaciones a ventaja competitiva (Ramos Arias, 2018).
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Uno de los mddulos del Lean Canvas es circuito de tres pasos:
construir, medir y aprender. Deben lograrse en el menor tiempo
posible y tratando de invertir lo menos posible. Entonces, se crea
el producto/servicio, se miden los resultados y se toma el apren-
dizaje de ello (Llamas Fernandez y Fernindez Rodriguez, 2018).
Lo que pretende este modelo es que el emprendedor lance sus
negocios en estos tres pasos, establezca sus hipoétesis y las valide
mediante un experimento llamado PMYV, el cual permite saber si
la idea de negocio es aceptada sin invertir mucho dinero y con
ello, determinar si continuar e ir incrementando las funcionalida-
des, o si, por el contrario, se debe hacer un replanteamiento. Es
aprender del negocio con el minimo recurso (Llamas Fernindez
y Fernandez Rodriguez, 2018).

Estrategia del Océano Azul

El universo competitivo se puede ver como dos océanos: uno
de color rojo, donde se encuentra la competencia conocida, el
mercado que ya es conocido; y el otro de color azul, el océano
donde se encuentra un infinito de posibilidades desconocidas del
mercado. En el primero, los competidores se rigen por reglas de-
finidas y aceptadas, y lo que se pretende es superar al rival para
ir acaparando el mercado; esto reduce a largo plazo la perspectiva
de rentabilidad y crecimiento. El segundo, el azul, compite en un
mercado poco o nada aprovechado, y crea la demanda y las opor-
tunidades a partir de los campos no explorados del océano rojo.
Esto hace que la rentabilidad sea mayor, ya que, al estar en un
espacio nuevo, las reglas del juego aun no existen y por lo tanto se
tienen mayor aprovechamiento.

Entonces, lo que se pretende en el océano azul es crear un es-
pacio en el mercado que no tenga competencia, para captar o crear
nueva demanda, y asi obtener mayor rentabilidad en el negocio.
Los principios basicos para la formulaciéon de la estrategia, descri-
tos en el libro Estrategia del océano azul (Chan Kim y Mauborgne,
2005) se nombran a continuacion: reconstruir las fronteras del
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mercado; Centrarse en la perspectiva global y no en las cifras; Ir
mas alla de la demanda existente; Desarrollar la secuencia estra-
tégica correcta; Superar los obsticulos clave de la organizacién;
Incorporar la ejecucién en la estrategia.

Marco de trabajo Scrum

Scrum es un marco de trabajo utilizado para desarrollar, en-
tregar y mantener productos complejos, adaptandose al cambio.
Se ha utilizado desde los afios 9o para gestionar proyectos com-
plejos y combina estabilidad con flexibilidad. Dentro de Scrum,
hay diferentes perfiles y equipos con propoésitos especificos. Las
ventajas de esta metodologia son su adaptacién a los proyectos y
la posibilidad de desarrollar funcionalidades rapidamente. Puede
ser utilizada para el desarrollo, mejora o renovacién de productos
o servicios, la gestiéon de la organizacion o la identificaciéon de
mercados viables. Scrum se basa en la teoria de control por medio
del empirismo, que defiende que el conocimiento se basa en la ex-
periencia individual y en lo que se conoce. Esta teoria se apoya en
tres pilares: transparencia, inspeccién y adaptaciéon. Scrum tam-
bién tiene valores que son necesarios en cada miembro del equi-
po de trabajo, como compromiso, coraje, foco, apertura y respeto.

El equipo de Scrum esta compuesto por el Product Owner, que
maximiza el valor del producto resultante del trabajo del equipo
de desarrollo. Scrum Master: responsable de promover y apoyar el
equipo de trabajo en la metodologia, ayudando a entender lo re-
lacionado con Scrum y el Development team: grupo encargado de
entregar un incremento de producto “terminado”; generalmente
estd conformado por profesionales.

Generacion del modelo de negocio
Modelo de negocio Canvas

Este modelo estd basado en un lienzo donde se puede ver
todas las interacciones de la idea de negocio en un solo tablero.
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El modelo Canvas se define como “una nueva herramienta para
la identificacién y andlisis de ideas emprendedoras” (Reano,
2018). Esta herramienta, creada por Osterwalder y Pigneur, pre-
tende que cualquier empresa por muy compleja que ésta sea, uti-
lice conceptos simples, relevantes y de facil comprension, sin de-
jar de lado el funcionamiento de esta, con el fin de generar valor a
los productos o servicios (Osterwalder y Pigneur, 2011).

El modelo se compone de nueve bloques basicos que estan co-
nectados entre si para lograr ingresos en una empresa o negocio.
Estos bloques incluyen el segmento de clientes, donde se selec-
cionan los grupos de personas a los cuales se enfocard la empresa;
la propuesta de valor, que se refiere al factor que atrae al cliente
hacia un producto u otro y puede incluir ventajas frente a la com-
petencia o innovacién; los canales, que indican coémo la empresa
se comunica, distribuye o vende su producto; las relaciones con
los clientes, que pueden ser personales o automatizadas; el flujo
de ingresos, que establece como la empresa generard ingresos en
cada segmento de mercado utilizando diferentes mecanismos;
los recursos clave, que son los activos necesarios para que la em-
presa entre en los mercados con productos de valor agregado; las
actividades, que son las acciones para que la empresa funcione y
brinde productos o servicios con valor agregado a los clientes; las
alianzas clave, que son redes de proveedores o socios selecciona-
dos para optimizar los productos o servicios de cada empresa y la
estructura de costos, donde se hace una descripcion de en qué se
debe invertir para que el modelo de negocio funcione.

El lienzo se aplica identificando el concepto de mercado y de
negocio en el tablero. En el area del mercado, el lado derecho del
tablero, se encuentran el segmento de mercado, la propuesta de
valor, los canales, las relaciones con los clientes y las fuentes de
ingresos. En el area de negocio, el lado izquierdo del tablero, se
encuentran los recursos clave, las actividades, asociaciones clave
y la estructura de costes (Lozano Chaguay et al., 2019).
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Crear la propuesta de valor

El concepto de propuesta de valor se refiere al diferencial que
hara que un cliente elija entre las multiples opciones que le ofre-
ce un mercado especifico (Osterwalder y Pigneur, 2011). Para lo-
grar esto, es necesario satisfacer la necesidad de un segmento de
mercado y ofrecer ventajas a los clientes. Suelen ser propuestas
disruptivas, aunque también puede ser factores exclusivos que la
competencia no tiene (Osterwalder y Pigneur, 2011). Algunos ele-
mentos que ayudan a generar valor para el segmento de mercado
son la novedad, que implica satisfacer necesidades que los clien-
tes no habian percibido antes; la personalizacién, que consiste en
adaptar los productos o servicios a las necesidades especificas del
cliente o mercado; el trabajo hecho, que brinda al cliente la posi-
bilidad de realizar el trabajo necesario para satisfacer sus necesi-
dades; el disefio, que es importante en algunos mercados para la
elecciéon de un producto; el precio, esta propuesta de valor deja de
lado la calidad de los productos o servicios, dedicindose a bajar
los costos para bajar los precios con respecto a la competencia;
la accesibilidad, que permite a los clientes acceder a productos o
servicios a los que antes no tenian acceso, y la comodidad o utili-
dad, que busca brindar facilidad y practicidad en las cosas que los
clientes necesitan y hacerlas mas ttiles.

Proceso de generacion del modelo de negocio

El proceso que propone Osterwalder (2011) para el disefio de
un modelo de negocio, se conforma de 5 fases que son: moviliza-
cién, comprension, disefio, aplicacién y gestion, cuyo progreso
no es lineal, sino que esta lleno de incertezas, que después de
una serie de investigaciones y aclaraciones, generaran claridad al
proyecto (Osterwalder y Pigneur, 2011).

Movilizacion: en esta fase se definen los objetivos, se sacan
las ideas principales, se planifica y se forma el equipo de traba-
jo. Es importante tener en cuenta que los involucrados deberan
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tener el conocimiento y la experiencia adecuada (Osterwalder y
Pigneur, 2011).

Comprension: en esta fase se realiza andlisis de entorno,
de clientes potenciales, se realiza entrevista con expertos, se re-
copilan ideas y opiniones. Es importante que haya un buen co-
nocimiento de los mercados para lograr superar las barreras
(Osterwalder y Pigneur, 2011).

Diseiio: es la fase de recopilar las ideas por medio de herra-
mientas como Brainstorming, para luego convertirlas en proto-
tipos que se puedan comprobar, adaptar el modelo de negocio
segiin el mercado, modificarlo segiin las necesidades, y final-
mente seleccionar el disefio que mejor se adapte a lo investigado
(Osterwalder y Pigneur, 2011).

Aplicacion: se aplica el prototipo del modelo de negocio se-
leccionado. Es la fase donde se comunica el modelo al equipo de
trabajo, se involucra a todos por medio de buenas practicas de
gestion, y se ejecuta (Osterwalder y Pigneur, 2011).

Gestion: se realiza el seguimiento del proyecto, y es donde se
toman las medidas correctivas del modelo seleccionado de acuer-
do con la reacciéon que este haya tenido en el mercado. Se solici-
ta al equipo de trabajo ser proactivos y tener perspectiva a largo
plazo (Osterwalder y Pigneur, 2011).

Antecedentes

Se realizaron revisiones de articulos y publicaciones acadé-
micas para identificar los fundamentos teéricos del proyecto de
investigacion. Se utilizaron palabras clave como “sector turistico”,
“estudio de viabilidad”, “demanda hotelera”, “plan de negocio” y
“estrategia turistica” en bases de datos como EBSCO HOST 'y Goo-
gle Scholar. Se revisaron 10 articulos académicos que abordaban
temas como los modelos de negocio de hoteles a nivel nacional

y departamental, la viabilidad del turismo en el pais, la situacién
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actual del turismo y el sector hotelero en el Valle del Cauca, y las
estrategias empresariales en el sector turistico.

Analisis de viabilidad para el montaje
de un hostel en Ia ciudad de Bogota

El proposito de este estudio fue “desarrollar un plan de nego-
cios para evaluar la viabilidad de montar un hostel en la ciudad de
Bogota” (Barreto Duefias, 2014).

Por medio de la técnica de investigacién cuantitativa, y una
vez aplicada la encuesta en tres barrios de la ciudad de Bogota, se
tienen resultados interesantes como: la mayoria de las personas
conocian el concepto de hostel, ademas el 68% de los encuestados
se fija, a la hora de escoger hospedaje, en aspectos como precio,
ubicacién y amabilidad de quien atiende. Se fijaron estrategias
de posicionamiento, que estaran enmarcadas en la diferenciaciéon
del servicio por medio de talento humano calificado; en la gestion
de la calidad de servicio que alcance niveles altos; y la gestion de
la productividad del servicio, por medio de capacitaciones, nue-
vas tecnologias y estandarizacién de procesos (Barreto Duenas,
2014).

Estudio de viabilidad para la creacion de un hotel tematico
fundamentado en las tradiciones vallecaucanas en la ciudad
de Cali

El objetivo para este estudio fue “evaluar la viabilidad para
la creacién de un hotel boutique fundamentado en las tradicio-
nes vallecaucanas en la ciudad de Cali” (Gonzalez Sanchez et al.,
2013).

Se aplic6 una encuesta a los diferentes turistas que llegan a la
ciudad de Cali por diferentes medios, y algunos resultados fueron
interesantes, como, por ejemplo, que la mayoria de los turistas
provienen de Estados Unidos, y que el principal motivo de visita
a la ciudad de Cali es por vacaciones. Ademas, se pudo observar
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que la estadia de los turistas se aproxima a los 15 dias, tiempo que
es valioso para el sector turistico (Gonzalez Sanchez et al., 2013).

La viabilidad turistica del patrimonio

El objetivo principal de este proyecto fue encontrar la “viabi-
lidad o inviabilidad del patrimonio como atraccién turistica, en
términos generales” (Prats, 2011).

El recurso patrimonial en si puede ser un potencializador
para los destinos turistico, aunque en algunos casos, es el destino
turistico el que aumenta la atraccién hacia el patrimonio (Prats,
2011I).

Las fuerzas que incidieron en la viabilidad turistica del patri-
monio son: la necesidad, la escala y la concurrencia-competencia.
Se concluye que hay que ser realistas con la verdadera necesidad
de las comunidades al momento de mejorar la calidad de vida de
las personas mediante soluciones econémicas, teniendo en cuen-
ta que no siempre el turismo es la solucion. Sin embargo, y si esta
solucién se considera como viable, resulta importante determinar
si se cuenta con el recurso (ya sea patrimonial o de otro tipo) para
explotar el ambito turistico, o de lo contrario, se deberan crear los
atractivos turisticos, que se convertirdn en el futuro de la inver-
sién en la comunidad (Prats, 2011).

Motivacion del turista en la eleccion de un hotel
en la ciudad de Buga
Para la realizacién de esta investigacion se tuvo como objetivo
principal “reconocer las motivaciones del turista en el momento
de elegir un hotel en la ciudad de Buga” (Taborda Aparicio, 2020).
De acuerdo con los resultados obtenidos, se pudo identificar
que muchos de los turistas que visitan la ciudad de Buga estan
motivados por sus propios gustos, por sus deseos, sin recibir esti-
mulos externos, es decir, motivaciones intrinsecas. Sin embargo,
no hay que dejar de lado que la Basilica del Sefior de los Milagros
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es uno de los motivos principales que llama a los visitantes hacia
la Ciudad Senora, por lo cual esto se considera como una motiva-
cién extrinseca. A diferencia de algunas motivaciones extrinsecas
como los recorridos alternativos al religioso como avistamiento
de aves, ecoturismo, senderismo, y otros, que atin no han sido
desarrollados como estrategias dentro de los hoteles en la ciudad
de Buga (Taborda Aparicio, 2020).

El turismo en el Valle del Cauca y la influencia de los actores
que participan en la cadena: turismo de negocios

El objetivo principal de este estudio fue “generar las herra-
mientas tebricas necesarias para la constitucion de un cltster arti-
culador de las experiencias e informacioén que permitan canalizar
las estrategias de los agentes de la cadena turistica en el afio 2011”
(Ruiz Carlosama, 2011).

El Eco-Hotel Hacienda Flor Amarillo “Plan de negocio para
el desarrollo de infraestructura hotelera ecoturistica en el
municipio de Puerto Lopez, Meta”

Se realiz6 este estudio el cual pretendia “establecer las con-
diciones bajo las cuales es viable la operacién de un eco hotel
en el municipio de Puerto Lépez” (Guzman y Portela, 2018). Al
aplicar la encuesta para el estudio de mercado, se obtuvieron re-
sultados interesantes tales como: que los viajes por motivo de va-
caciones anuales son muy frecuentes entre los encuestado; que
el presupuesto de la mayoria de los encuestados para hospedaje y
alimentacion oscila entre los 100.000 y 300.000; y que a pesar de
que los encuestados dicen saber sobre el concepto de ecoturismo,
realmente no esta claro al momento de seleccionar las actividades
que podrian hacer parte de este (Guzman y Portela, 2018).

Seglin la estrategia de mercado, y una vez definido la pobla-
ci6én objetivo, se indica que los viajeros con interés en el ecoturis-
mo son menos exigentes en cuanto a comodidades, pues refieren
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enfocar su interés en la naturaleza y la experiencia que se pueda
brindar. Por otra parte, también se definieron los precios de los
servicios basados en servicios de la competencia y el la matriz
DOFA (Guzman y Portela, 2018). Por otro lado, el impacto am-
biental que se generara por los servicios del Eco-Hotel tiene que
ver, principalmente, con el area de restaurante, afectando directa-
mente el aire, el agua, generando residuos y vibraciones.

Plan de negocio para la creacion
de una Casa Hotel en Bogota

Este trabajo tuvo como objetivo principal: Desarrollar un plan
de negocios en el cual se proyecta la puesta en marcha de la casa
hotel ECO-Habital enfocada a turistas nacionales e internaciona-
les sin importar su género ni orientacién sexual, que viajan solos
o en grupos sociales, de clase media que buscan interactuar con
personas de diferentes culturas y asi mismo conocer la cultura
colombiana, que prefieren la tranquilidad antes que el lujo, que
llegan a la ciudad de Bogota con motivaciones como el ocio, que
practican algtin deporte o que vienen a eventos y convenciones de
caracter industrial, social, cultural y/o comercial (Franco Trianay
Parra Jiménez, 2013).

Con la encuesta realizada, se obtuvieron datos importantes
tales como: es mayor la afluencia de viajeros extranjeros mascu-
linos que femeninos; se destaca que la mayoria de los viajeros
que llegan a Bogota son de edades entre 20 y 45 afios, con poca
afluencia de turistas mayores de 50 afios. La mayoria de entrevis-
tados eran mujeres, sin embargo, este resultado fue indiferente,
pero abre una puerta a una estrategia enfocada a ese nicho. Ahora
bien, en cuanto a la compania, la mayoria de los viajeros prefiere
estar acompafnado en sus viajes, ademas, encontraron que la ma-
yoria han visitado Bogota mas de dos veces, por ocio o recreacion,
por lo cual determinaron que el eco-hotel estara bien enfocado en
cuanto a ubicacién (Franco Triana y Parra Jiménez, 2013).
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Analisis del turismo sostenible, como estrategia competitiva,
Caso Guadalajara de Buga, Valle del Cauca, Colombia

De acuerdo con los resultados obtenidos, Buga tiene poten-
cial turistico en otros aspectos, como, por ejemplo, en su parte
cultural, aprovechando de la arquitectura que data de la coloni-
zacién espanola. Buga es un potencial destino de turismo de na-
turaleza, ya que posee lugares para realizar avistamiento de aves,
caminatas ecologicas, y aquellas actividades que se realizan en
interaccién con la naturaleza (Espinal Ruiz et al., 2020).

El turismo alternativo como estrategia empresarial
para lograr el encadenamiento del turismo religioso
en Guadalajara de Buga

Para este estudio se tuvo como objetivo principal

realizar una caracterizaciéon de los componentes del tu-
rismo alternativo en el municipio, con el fin de lograr el
encadenamiento del turismo religioso, mediante el disefio
de una estrategia empresarial para coadyuvar al mejora-
miento de la industria del turismo en Guadalajara de Buga.

(Gutiérrez Cedano, 2018, p. 16)

Se obtuvieron datos importantes tales como: mas de la mitad
de los encuestados consideran que Buga no solo ofrece turismo
religioso, mientras que un 25% consideran que es el principal
turismo en la ciudad; ademas, la mayoria de los encuestados qui-
sieran tener mas alternativas de turismo al llegar a Buga; por otro
lado, muchos de los encuestados estin de acuerdo en que en Buga
la oferta turistica no es muy atractiva (Gutiérrez Cedano, 2018).

Plan prospectivo estratégico del Hotel de Turismo Guadalajara
de Buga (2015-2020)

Esta investigacién tuvo como objetivo principal “formu-
lar un plan prospectivo estratégico para el Hotel de Turismo
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Guadalajara teniendo en cuenta escenarios de futuro (2015-
2020), facilitando a la organizaciéon el logro de sus objetivos”
(Forero Serna y Vega Saavedra, 2014). Como conclusioén, es im-
portante tener en cuenta que los turistas se fijan en aspectos tales
como precios, ubicacién, o servicio al cliente a la hora de escoger
un alojamiento en sus viajes, y que el departamento del Valle del
Cauca, recibe turistas todo el afio de todas partes del mundo, la
mayoria con fines vacacionales. Adicionalmente, el patrimonio
histdrico del Valle del Cauca podria ser un potencializador para
los destinos turisticos del departamento, aunque hablando de
Buga, es inminente que una de las motivaciones principales de
visita de los turistas se debe a la parte religiosa, por la Basilica del
Senor de los Milagros.

Resultados

Identificacion de los elementos necesarios para el
diseno del modelo de negocio

Para llevar a cabo el primer objetivo fue necesario identifi-
car los detalles de los componentes desarrollados en la fase de
comprension propuesta por Osterwalder y Pigneur (2o11). Para
lograr esto, se analiza el entorno y se caracteriza el turismo en
Buga. Esto permite crear el perfil del cliente, el mapa de valor y
su encaje, y finalmente desarrollar la propuesta de valor y el mapa
de empatia. Este estudio se basa en la metodologia propuesta por
Osterwalder y Pigneur y utiliza informacién de un informe de
la Secretaria de Turismo y Desarrollo Econémico del municipio.

Analisis del entorno

Para el diagnéstico del entorno, se realiza un andlisis de las
fuerzas del mercado, fuerzas de la industria, tendencias clave y
fuerzas macroeconémicas. Esto permite identificar el contexto
actual y las oportunidades para la implementaciéon del modelo de

86



Modelo de negocio para la creacién de un hotel que ofrezca el mejor
servicio de alojamiento en la ciudad de Buga, en el afio 2023

negocio en el mercado turistico. Esta informacién sera clave para
tomar decisiones informadas.

Fuerzas del mercado

El sector turistico en Buga esta experimentando cambios y se
estd moviendo hacia nuevas formas de turismo, diferentes al re-
ligioso. La iniciativa del Circulo Metropolitano de Turismo busca
fortalecer los planes de desarrollo turistico y promover la investi-
gacién, desarrollo e innovaciéon en el campo del turismo (Camara
de Comercio de Buga, 2022).

El segmento de mercado para el modelo de negocio de estu-
dio se basa en los turistas receptivos, especialmente aquellos que
llegan al departamento por motivos personales como vacaciones,
recreo o visita a familiares. De acuerdo con el informe del Foro
Regional del Turismo 2022, la mayoria de los turistas que arriban
al Valle del Cauca y Buga son de origen nacional, especialmente
de los departamentos de Valle del Cauca, Antioquia, Cauca y Bo-
gotd; ademas Buga es el municipio mas visitado, con aproximada-
mente 386.968 turistas en el periodo evaluado (enero-julio 2022).

Seglin la encuesta detallada mas adelante, el 49% de los tu-
ristas que llegaron al municipio de Buga para pernoctar, tiene una
percepcioén regular o mala del lugar de alojamiento. Esta percep-
cidén se basa en componentes como el estado del edificio, higiene
y limpieza, trato del personal, precio del alojamiento, entre otros
(Secretaria de Turismo y Desarrollo Econémico de Buga, 2021).

Los costos de cambio para los visitantes estan relacionados
con el buen servicio al cliente, la higiene y limpieza de los espa-
cios, el buen estado de la infraestructura y los precios asequibles.
Estos aspectos son importantes para generar recomendaciones y
fidelidad de los clientes.

Los clientes estdn dispuestos a pagar por un espacio donde
puedan descansar, relajarse y desconectar en ambientes distintos.
El modelo de negocio propuesto busca mejorar aspectos clave en
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la identificacién de hoteles para ofrecer un servicio de alta calidad
con precios asequibles.

Fuerzas de la Industria

Segtn el Indice de competitividad turistica regional de Co-
lombia - ICTRC departamentos 2020, el Valle del Cauca ocup6 el
segundo lugar de los departamentos mas competitivos para la in-
dustria turistica en el pais, gracias a la gestion realizada en cuanto
a la identificacion de las ventajas competitivas, desarrollando el
turismo como fuente de progreso econémico y social (CPTUR
Colombia, 2020).

Segin el informe del Turismo realizado por el Ministerio
de Comercio, Industria y Turismo, entre junio y julio de 2022 el
componente de alojamientos y servicios de comida, constituyen
la novena actividad mas importante que contribuye de manera
positiva al valor agregado nacional (Ministerio de Comercio, In-
dustria y Turismo, 2022). Ahora bien, Buga como destino turis-
tico religioso reconocido a nivel nacional e internacional, cuenta
con diferentes opciones de alojamiento que entrarian en la com-
petencia del modelo de negocio planteado: Fincas turisticas o alo-
jamientos rurales, hostales, hoteles y otro tipo de hospedaje turis-
tico no permanente.

El competidor directo del modelo de negocio planteado se-
ran el alojamiento tipo hotel. Segin la Camara de Comercio de
Buga, en el municipio se encuentran registrados alrededor de
50 hoteles; aunque en Cotelco, Asociacién Hotelera y Turistica
de Colombia, se encuentran afiliados solo cuatro que son: Imca
Hotel, Hotel Guadalajara, Hotel Casa Escobar y Hotel Casa del
Peregrino, con precios que oscilan entre $60.000 y $350.000, la
noche, en promedio.

Las tendencias en la hoteleria incluyen la adopcién de nue-
vas tecnologias, la busqueda de modelos mas ecolégicos y sos-
tenibles, y los viajes bleisure. En cuanto a los proveedores y ac-
tores de la cadena de valor, se requeriran diferentes tipos de
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proveedores en las etapas de disefio y construccion, dotacién ini-
cial y consumibles. Los posibles inversores incluyen entes priva-
dos y pablicos que fomenten los emprendimientos empresariales
y estén alineados con la oferta turistica del municipio, la regién y
el pais. Algunos ejemplos de financiamiento y apoyo son el Fondo
Emprender del SENA, los mecanismos de financiacién guberna-
mental como Findeter y Bancoldex, y la Asociacién Hotelera y
Turistica de Colombia (Cotelco).

Tendencias clave

Las tendencias tecnoldgicas en la industria hotelera inclu-
yen pagos sin contacto, el uso de chatbots y robots, la busqueda y
control por voz, y la realidad virtual. Estas tecnologias estan cam-
biando la forma en que los hoteles realizan tareas rutinarias y
brindan servicios a los huéspedes. Ademas, se observa una ten-
dencia hacia la robotizacién de actividades como la recepcién y
el servicio de habitaciones. En cuanto a las tendencias sociales y
culturales, los viajeros prefieren lugares que se preocupen por el
impacto ambiental y buscan hoteles ecolégicos y minimalistas.
También se destaca la tendencia del “bleisure”, donde los viajeros
combinan viajes de negocios con actividades de ocio. En términos
socioecondmicos, se enfatiza la importancia de la capacitacion del
personal y el respeto por el entorno local. Ademas, se destaca el
impacto econémico del turismo en las comunidades locales. Sin
embargo, es importante tener en cuenta que la economia mun-
dial ha experimentado crisis que han afectado a la industria turis-
tica, como la pandemia de Covid-19 y otros factores geopoliticos.

Fuerzas macroeconomicas

La industria turistica ha sido afectada por la pandemia de Co-
vid-19 y otros factores geopoliticos, lo que ha llevado a un creci-
miento lento en el sector. Entonces, a pesar de que la industria
turistica ha ido en aumento entre 2021y 2022, otros factores han
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venido contribuyendo a que el crecimiento sea lento, como por
ejemplo la guerra en Ucrania (Ors, 2022).

Sin embargo, sigue siendo una parte importante del creci-
miento econémico mundial, generando empleo y aportando al
PIB mundial mas de 5,8 billones de délares estadounidenses en
el iltimo afio segtin el Consejo Mundial del Viaje y el Turismo, es
decir que este sector, incluyendo las actividades como la hoteleria,
agencias de viajes, transporte, atracciones, y otros prestadores de
servicios turisticos, siguen representando una parte importante
del crecimiento econdémico en el mundo (Orts, 2022). Europa es
el continente que mas recibe turistas internacionales, mientras
que Estados Unidos es uno de los paises donde los turistas gastan
mas dinero por encima de paises como Francia y Espana (Ors,
2022). En cuanto al mercado de capital, ha experimentado un re-
troceso debido a la pandemia, pero se ha observado un crecimien-
to gradual a medida que se levantan las restricciones. En Colom-
bia, FONTUR es una entidad que apoya el desarrollo del turismo
a través de politicas y financiamiento. FONTUR apoya iniciativas
gubernamentales, territoriales y gremiales en el ambito del turis-
mo (FONTUR Colombia, 2022). En términos de recursos basicos,
la crisis geopolitica ha generado incertidumbre en los paises en
desarrollo, especialmente en servicios basicos y alimentos (Nacio-
nes Unidas, 2022). En resumen, la industria turistica se enfrenta
a desafios debido a la pandemia y otros factores geopoliticos, pero
sigue siendo un sector importante en la economia global.

Dentro de la infraestructura y dotacién, como recurso im-
portante se encuentra la construccion y adecuaciéon de los espa-
cios, que se estimaria una inversién inicial entre $50.000.000 a
$100.000.000, que se compone de la negociacién de la compra
del inmueble, el disefio de planos y la remodelacién y construc-
cién de los espacios. Seguido a esto se debe estimar la adquisicion
de la dotacién necesaria para el funcionamiento del hotel, donde
se deberan adquirir elementos relacionados con las areas de coci-
na, comedor, habitaciones, zonas comunes y area administrativa;
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el calculo de la adquisicion de estos elementos se aproxima a los
$300.000.000.

Aportaciones de los clientes

Analisis de la encuesta

Se presentan los resultados de un estudio realizado en el mu-
nicipio de Buga para evaluar las necesidades y percepciones de
los visitantes en relaciéon con los servicios de hospedaje, lo cual
se logré a partir de la aplicacion de un cuestionario estructurado
llamado “caracterizacion del turismo receptivo” disefiado por el
Comité Nacional de Estadisticas del Turismo CITUR-SITUR. Se
encuestaron a 1260 turistas durante un periodo de 12 meses. Los
resultados muestran lo siguiente:

El 94,42% de los visitantes que llegan al municipio de Buga
son procedentes de Colombia, siendo solo el 5,6% visitantes de
otros paises como Ecuador, Chile, Espafia, Argentina y Panama.
Se destaca que los municipios de donde provienen los visitantes
son mayormente de Bogotd, Medellin y Pereira, y en menor pro-
porcién, pero igual de importante, de los municipios de Cali, Po-
payan y Armenia (Secretaria de Turismo y Desarrollo Econémico
de Buga, 2021).

El 48,5% de los visitantes no residentes son mujeres mientras
que el 51,4% son hombres; solamente el 0,1% de los visitantes no
residentes no se identifican con ningin género. En cuanto a la
edad, las personas que visitan el municipio con mayor frecuencia
se encuentran en un rango de edad entre 277 y 50 afios, siendo
esta poblacién el 66,81% de los visitantes (Secretaria de Turismo
y Desarrollo Econémico de Buga, 2021).

El motivo del viaje de los visitantes se analiza desde tres pers-
pectivas: personal, profesional y otro, donde la mayoria de los
visitantes llegan al municipio por motivos personales (62,45%),
después es por motivos profesionales (34,77%) y finalmente otros
motivos (2,38%).
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La mayoria de los visitantes lo hace para visitar amigos o fa-
miliares en la ciudad, siendo estos el 66,44%; y los que visitan el
municipio por vacaciones, recreo y ocio ocupan el 31,72%.

Los dias de permanencia de los visitantes no residentes en
Buga, tienen un promedio de 4,1 noches, siendo la mayoria de
las veces de o a 2 noches con un 49,25%; luego de 3 a 5 noches
con un 28,8%; con un 13,36% permanecieron de 6 a 8 noches;y
finalmente el 8,59% permanecieron mas de 9 noches (Secretaria
de Turismo y Desarrollo Econémico de Buga, 2021).

El 64,9% de los visitantes utilizaron alojamientos no comer-
ciales, que pueden ser casas de amigos y/o familiares, fincas de
descanso propias, o habitaciones de personas conocidas. Segui-
do estan los alojamientos comerciales (30,3%), de los cuales la
mayoria de los visitantes prefirieron el hospedaje en los hoteles
(88,32%), luego en proporciones mas pequefias se encontraron
otros tipos de alojamientos comerciales como hostales, cabafias,
apartamentos arrendados, apartahoteles, fincas, camping, entre
otros, que entre todos representaron un 9,59% (Secretaria de Tu-
rismo y Desarrollo Econémico de Buga, 2021).

La percepcion en cuanto al estado de los edificios fue buena
con un 56,27% de satisfacciéon de los encuestados; en cuanto a
higiene y limpieza fue buena con un 60,95% de satisfaccion; el
estado de muebles tuvo una alta calificacién buena del 61,09%
de los visitantes; en cuanto a trato del personal, se percibe una
mayor calificacién buena en comparacion con los anteriores, con
un 64,12% de visitantes satisfechos.

Respecto a la ocupacioén, en 2021 se tuvo un 20,21%, presen-
tando una caida de mas del 16% con respecto a 2019. Respecto
a la tarifa promedio, la caida fue fuerte pasando de $401.866 en
2019 a $96.772 en 2021, es decir, una caida de mas del 79%.

En 2019 Buga contaba con 1409 empleados en el sector,
mientras que en 2020 se tuvo un total de 441, es decir, el descen-
so fue del 70,58%. En el 2021 se ha visto recuperaciéon, pero aiin
sigue estando por debajo del 50% con respecto al 2019.

92



Modelo de negocio para la creacién de un hotel que ofrezca el mejor
servicio de alojamiento en la ciudad de Buga, en el afio 2023

Lienzo de la propuesta de valor

El perfil del cliente de acuerdo con Osterwalder et al. (2014),
se divide en tres aspectos: trabajos, frustraciones y alegrias. Se
tiene en cuenta los resultados del cuestionario llamado “caracte-
rizacion del turismo receptivo” de la Secretaria de Turismo y De-
sarrollo Econémico de Buga y el proceso de observaciéon que se
ha generado desde diferentes escenarios, tanto como residente
de Buga, como visitante y huéspedes en el municipio; adicional-
mente. Los servicios de hospedaje en Buga se caracterizan por
buscar comodidad, cercania a los lugares de interés, buen trato
del personal, habitaciones limpias, desayunos incluidos y precios
justos. Sin embargo, pueden experimentar frustraciones debido a
la falta de variedad en la oferta, presupuesto limitado, mala aten-
cién, falta de informacion, inseguridad, demoras en la atencion,
problemas con las reservas y limitaciones en los métodos de pago.

Figura 1
Perfil del cliente

Nota. Elaboracién con base en la literatura sobre el disefio de la propuesta de
valor (Osterwalder et al., 2014).

93



Daniela Rodas Galindo, Ana Cristina Galvis Galvis, Vivian Patricia Valencia Giraldo

Figura 2
Clasificacion de trabajos, frustraciones y alegrias de los clientes.

TRABAJOS FRUSTACIONES ALEGRIAS
+ importante + importante + importante
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Buen estado Mala atencion Poco ruido
infraestructura al personal Inseguridad en
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Buen aseo de pago informacion
habitacion Pago por
Desayuno Atencion
. ) adelantado
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Cerca lugares
. . espera largos
interés
Poca variedad Descuentos
Buenas en oferta adicionales
recomendaciones
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informacion diversos
del destino
v v \
Insignificante Moderada Agradable

Nota. Se elabora con base en la literatura sobre el disefio de la propuesta de valor
(Osterwalder et al., 2014).

El hotel ofrece una variedad de productos y servicios, como
alojamiento con desayuno incluido, espacio de CoWorking, salon
ladico para eventos, talleres mensuales, tienda de productos sos-
tenibles, servicio de transporte, parqueadero cercano con guia, es-
pacio pet-friendly, barra de bebidas, casilleros para objetos de valor,
late check-out y guarda equipaje. Los aliviadores de frustraciones
incluyen reservas garantizadas, precios competitivos, personal ca-
lificado, ubicacion segura, seguridad con circuito cerrado, llaves
de acceso exclusivas y diferentes medios de pago. Los creadores
de alegrias son la conexién a internet de alta velocidad, tomaco-
rrientes estratégicamente ubicados, desayuno variado, habitacio-
nes tranquilas y espacios para trabajar o relajarse.
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Figura 3
Clasificacion productos y servicios, aliviadores de frustraciones y crea-
dores de alegrias.
PRODUCTOS v ALIVIADORES DE CREADORES DE
SERVICIOS FRUSTRACIONES ALEGRIAS
a 2 +
Alojamiento + Reserva Internet veloz
desayuno garantizada I—l
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. . omacorrientes
Casillero se-rvwm A Ubicacién bien ubicados
objetos de valor cliente segura

Guardaequipaje | Llave exclusiva
Poco ruido

Bebidas gratis

Tres desayunos

Salén de eventos distintos
Productos
sostenibles Pago directo
Transporte H-B-H hotel
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Sistema
cerrado de
Recogida en vigilancia
terminal . -
Talleres varios Precios Espacio para
CoWorking competitivos trabajo y ocio
v v
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Nota. Se elabora con base en la literatura sobre el disefio de la propuesta de valor
(Osterwalder et al., 2014).

Una vez realizado el analisis anterior, se contintia con el en-
caje, que significa la interaccion de todo lo encontrado para deter-
minar los elementos que generan un valor real a los clientes.

A continuacién se presenta la propuesta de valor inicial:

nuestro servicio de alojamiento ayuda a los visitantes no
residentes que llegan al municipio de Buga, que quieren
pasar una o mas noches comodos, seguros y a precios jus-
tos para reducir las malas experiencias en servicio y encon-
trar la comodidad esperada (a diferencia de hoteles de alto

costo y/o mal servicio).

95



Daniela Rodas Galindo, Ana Cristina Galvis Galvis, Vivian Patricia Valencia Giraldo

Elaboracion del prototipo
del modelo de negocio

A lo largo de este trabajo, se llevé a cabo un proceso para

identificar los elementos necesarios en la creacién de prototi-
pos de modelo de negocio para un hotel de alta calidad en Buga

en 2023. Se utilizé el lienzo inicial del modelo de negocio de

Osterwalder y Pigneur como base. Esto permiti6 analizar estraté-

gicamente cada elemento y generar innovaciones para el modelo
de negocio, como parte de la estrategia del Océano Azul.

Construccion del primer prototipo del lienzo
de modelo de negocio

I.
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Segmento de mercado: se enfocan en visitantes no residentes
que desean alojarse en Buga.

Propuesta de valor: ofrecen comodidad, seguridad y precios
justos para mejorar la experiencia del cliente.

Canales: utilizan redes sociales, agencias de turismo, su sitio
web, radio, WhatsApp y plataformas de buisqueda de aloja-
miento.

Relacion con clientes: establecen relaciones a través de aten-
cién personalizada, redes sociales y participaciéon del cliente.
Fuente de ingresos: obtienen ingresos de las tarifas por noche,
la venta de productos sostenibles y el alquiler de un salén ladi-
co, con precios basados en la oferta y la demanda del mercado
en tiempo real.

Recursos clave: fisicos, intelectuales, humanos y econémicos
esenciales.

Actividades clave: marketing, gestion de proveedores, promo-
cioén y capacitacion.

Asociaciones clave: Cotelco, gobierno local, negocios cercanos
y agencias de viajes.

Estructura de costos: salarios, mantenimiento, alimentos,
marketing, servicios publicos y otros gastos operativos.
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Combinacion del esquema de la estrategia del Océano Azul
con el lienzo de modelo de negocio

A continuacidn, se busca combinar la estrategia del Océano
Azul de Kim y Mauborgne con el lienzo de Osterwalder y Pigneur
para fortalecer la propuesta de valor y explorar nuevos segmen-
tos de mercado. Esto implica considerar las acciones de eliminar,
reducir, aumentar y crear variables, como proponen Kim y Mau-
borgne (2015), para desafiar la 16gica estratégica y el modelo de
negocio tradicional.

En cuanto a las Asociaciones Clave, se sugiere aumentar las
colaboraciones con restaurantes locales, aprovechando el creci-
miento en la oferta gastronémica cercana al hotel. También se
propone fortalecer las asociaciones con agencias y plataformas de
viaje para ampliar la clientela a nivel nacional. Ademas, se con-
templa la creacién de un servicio de seguridad privada para mejo-
rar la tranquilidad de los visitantes. En la Estructura de Costos, se
plantea la reduccion del consumo de servicios puiblicos mediante
soluciones sostenibles como paneles solares para los aires acondi-
cionados y el uso de agua de lluvia en sanitarios y riego.

En un esfuerzo por aumentar ciertas variables, se enfatiza la
importancia de intensificar la interaccion en redes sociales y me-
dios digitales. Esto se aplica tanto en las Acciones Clave como en
los Canales y en las Relaciones con los Clientes, dado que es una
tendencia relevante en el mercado actual. Mantener actualizados
los perfiles digitales con informacién relevante y mantener una
comunicacién constante con los clientes a través de estos medios
ampliard el alcance y la visibilidad del hotel.

Ademas, se busca enriquecer la propuesta de valor mediante
servicios adicionales que mejoren la experiencia de los visitan-
tes. Se propone la creacién de una estaciéon de bebidas gratuitas,
como agua y café, permitiendo a los visitantes llenar sus propios
termos y reducir asi el uso de botellas de plastico desechables du-
rante sus visitas turisticas.
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En resumen, se presenta un nuevo lienzo de modelo de nego-
cio con cambios significativos en las dreas de Asociaciones Clave,
Estructura de Costos, Acciones Clave, Relaciones con los Clientes
y Canales, todo ello con el objetivo de modificar y mejorar la pro-
puesta de valor.

Evaluacion de las hipoétesis de negocio

En esta seccion, se describe el proceso de prueba segtn la
metodologia de Osterwalder. Comienza con la identificacién de
hipétesis basadas en la informacién obtenida de distintos aspec-
tos del lienzo de modelo de negocio y el perfil del cliente. Estas
hipétesis se priorizan y se disefian experimentos para probarlas.
Finalmente, se recopilan datos a través de tarjetas de aprendizaje
para validar si el modelo de negocio tiene el potencial de éxito.

Extraccion y priorizacion de las hipotesis

Del prototipo dos del modelo de negocio, se identificaron as-
pectos cruciales que deben comprobarse para que el modelo sea
exitoso. Estas hipoétesis se derivan de cada bloque del lienzo de
modelo de negocio y son fundamentales para su viabilidad.

« Segmento de mercado: los visitantes no residentes se quedan
mas de una noche.

« Propuesta de valor: los visitantes aprovechan los beneficios
del hotel en Buga.

« Canales: los visitantes prefieren canales digitales para buscar
hospedaje.

« Fuente de ingresos: los visitantes compran productos sosteni-
bles y consideran justo el precio de $150,000 por noche.

« Recursos clave: los visitantes utilizan el transporte del hotel.

« Actividades clave: El marketing en redes sociales atrae a visi-
tantes que se quedan mas de una noche.

« Asociaciones clave: la Alcaldia y el parqueadero cercano son
efectivos en atraer y asociarse.
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« Estructura de costos: los ingresos mantienen una estructura
de costos positiva.

A continuacién se muestra la priorizaciéon de hipétesis para
la supervivencia del modelo de negocio:

Figura 4
Priorizacion de las hipdtesis.

. MAS DECISIVAS PARA SUPERVIVENCIA

Los visitantes no residentes que llegan a la
ciudad de Buga se quedan mas de una noche en

el hotel Un precio de $150,000 por noche por habitacion es
un precio justo que se paga en Buga para
La alcaldia de Buga genera planes de atraccion hospedarse comodo y tranquilo

del turismo a la ciudad efectivos para atraer
visitantes no residentes por mas de una noche

La fuente de ingresos ayuda a mantener la
estructura de costos de forma positiva

Los visitantes no residentes que llegan a Buga

estan dispuestos a comprar los productos de la
tienda sostenible Los visitantes no residentes que llegan a Buga

utilizan el servicio de transporte del hotel para

visitar la Basilica o para traslado al terminal de

Los visitantes no residentes que llegan a Buga transporte

utilizan los beneficios adicionales que brinda el

hotel durante la estadia

Los visitantes no residentes que estan buscando
hospedaje en Buga prefieren que la atencion sea
El parqueadero més cercano de la zona esta por medio de canales digitales
interesado en asociarse con el hotel para poder
tener el espacio para guardar los vehiculos de los
huéspedes

El marketing por redes sociales atrae a muchos
visitantes no residentes que llegan a Buga para
quedarse en hoteles mas de una noche

Los visitantes no residentes que llegan a Buga
prefieren buscar hospedaje por medio de canales
digitales

[ | MENOS DECISIVAS PARA SUPERVIVENCIA

Nota. Se elabora con base en la literatura sobre el disefio de la propuesta de valor
(Osterwalder et al., 2014).

Tras la priorizacién de las hipétesis segiin su importancia y
relevancia para el negocio, se seleccionaron las tres mas decisivas
para las pruebas con tarjetas de experimentacién. Estas son:
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Hipotesis n°. 1: Los visitantes no residentes se quedan mas de
una noche en el hotel en Buga.

Hipétesis n°. 2: Un precio de $150,000 por noche por habi-
tacién es considerado justo en Buga para una estadia comoda y
tranquila.

Hipaétesis n°. 3: La Alcaldia de Buga implementa planes efec-
tivos para atraer visitantes no residentes por mas de una noche.

Disefno y experimentacion

En esta etapa, se utilizan tarjetas de pruebas para disenar ex-
perimentos destinados a validar las tres hipdtesis mas cruciales
del modelo de negocio. Cada tarjeta de prueba proporciona un
plan detallado del experimento, incluyendo un resumen, méto-
dos de medicion y criterios para validar la hipotesis. A continua-
cidn, se presentan las tarjetas de prueba para la Hipétesis n°. 1:

Prueba de la Hipotesis n°. 1: Para validar esta hipoétesis, se
propone revisar el documento Caracterizacién de la Oferta y de-
manda turistica del municipio de Guadalajara de Buga (Secretaria
de Turismo y Desarrollo Econémico de Buga, 2021) que contiene
el andlisis de indicadores mensuales sobre Turismo Receptivo en
Buga. Se centrara en el apartado 1.2 que aborda los detalles del
viaje y la encuesta realizada a 1260 visitantes durante un ano.

Prueba de la Hipétesis n°. 2: Para validar esta Hipétesis se
realizard una investigacion de precios promedio en plataformas
como Booking, Kayak, Trivago y Tripadvisor. También se verifica-
ran los precios de hoteles afiliados y no afiliados a COTELCO a
través de sus sitios web.

Afiliados a Cotelco: Imca Hotel, Hotel Guadalajara, Hotel Casa
Escobar, Hotel Casa del Peregrino.

Otros hoteles: Hotel El Faro: Hotel San Francisco, Hotel San
Julidn, Hotel Tlama, Hotel Casa Jerez.

Para validar la Hipdtesis n°. 2, se propone buscar precios en
dos fechas distintas: durante la temporada alta (7 al 8 de enero de
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2023) y la temporada baja (4 al 5 de marzo de 2023) para una no-
che de alojamiento para dos adultos. En Buga, la temporada alta
incluye festivos, Semana Santa y ciertos meses especificos (Live
Valle del Cauca, 2021).

Prueba de la Hipoétesis n°. 3: Se propone una busqueda de
informacion sobre los planes turisticos locales en las paginas web
oficiales de las autoridades municipales. El objetivo es determinar
cuantos planes deaccién sehan desarrolladolocalmente paraatraer
visitantes a Buga, con el fin de que se queden una noche o mas.

Resultado y aprendizaje de las pruebas

Experimento Hr: Analisis de la encuesta de la caracterizacion
del turismo Buga

Para validar la Hipdtesis n°. 1, se empleé un documento de
caracterizacion de la oferta y demanda turistica en Buga, especi-
ficamente el capitulo Turismo Receptivo del ano 2021. Este incluye
un andlisis detallado de diferentes variables relacionadas con los
visitantes, incluyendo la duracién de su estadia. Se entrevistaron
1260 turistas utilizando un cuestionario del Comité Nacional de
Estadisticas del Turismo CITUR-SITUR. Los resultados indica-
ron un promedio de 4.1 noches de estadia en Buga.

Experimento H2: Investigacién de precios de mercado

Para validar la Hipoétesis n°. 2, se realiza una busqueda de
precios en cuatro plataformas web: Booking, Kayak, Trivago y
Tripadvisor. Booking permite realizar reservas directas, mientras
que las otras tres plataformas son motores de bisqueda que com-
paran precios de hoteles en diversas paginas web para ofrecer las
mejores ofertas a los usuarios. Es importante destacar que algu-
nos hoteles, como Casa del Peregrino, San Francisco e Ilama, no
estaban disponibles en las biisquedas realizadas en estas plata-
formas para las fechas seleccionadas. El Hotel San Francisco solo
acepta reservas por teléfono.
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Se buscaron precios en nueve hoteles, cuatro afiliados a
Cotelco y cinco similares al modelo de negocio en cuestion. Los
resultados iniciales indicaron un precio promedio por noche de
$185,998 en temporada alta y $167,206 en temporada baja en
Buga. Esto contradice la Hipdtesis n°. 2, que sugiere que el precio
no deberia superar los $150,000 por noche por habitacién.

Experimento H3: Investigacion planes de turismo en Buga

Se realizan biisquedas de informacién relacionada con planes
locales de turismo para atraer visitantes no residentes a Buga. La
Camara de Comercio de Buga promueve la iniciativa del “Circulo
Metropolitano del Turismo del Centro del Valle”, que busca me-
jorar la prestacion de servicios turisticos en la regién, incluyendo
Buga. Este plan se enfoca en la planificacién turistica, disefio de
productos turisticos e investigacioén y desarrollo.

La Alcaldia de Buga tiene un sitio web llamado Bugatravel
que invita a los usuarios a visitar el sitio bugatravel.gov.co, par-
te de la Secretaria de Turismo y Desarrollo Econémico Munici-
pal. Aunque promueve el turismo en Buga, no se considera un
plan especifico para atraer turistas segiin la Hipoétesis n°. 3. El
Observatorio Socioeconémico de Buga menciona a Buga como
un importante destino turistico debido al Santuario del Sefior de
los Milagros (Cardona, 2022).

Se mencionan iniciativas como “Destino Paraiso” de la Go-
bernacién del Valle del Cauca y la participacién de Buga en la
Red Turistica de Pueblos Patrimonio. Estos esfuerzos no cumplen
completamente con los requisitos de la Hipétesis n°. 3, que busca
planes locales especificos para atraer turistas.

A pesar de la falta de planes locales especificos, se planea
participar en eventos de la Secretaria de Turismo de Buga y unirse
a planes de turismo de la Gobernacién del Valle del Cauca para
contribuir al crecimiento turistico de la ciudad.
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Prototipo final de lienzo de modelo de negocio

Después de realizar las pruebas de hipoétesis, se analizan los
resultados y se ajusta el lienzo final del modelo de negocio para
un hotel en Buga en 2023. Se hacen cambios significativos en los
bloques de segmento de mercado, fuente de ingresos y asociacio-
nes clave.

En el bloque de segmento de mercado, se afiade un segundo
segmento de clientes interesados en turismo alternativo, como
el deportivo, el de naturaleza, el de negocios y el educativo. Esto
permite atraer a turistas que deseen explorar otros aspectos de
Buga ademas del turismo religioso. En el bloque de fuentes de
ingresos, se divide el pago por noche por habitacién para tener en
cuenta la variacion de tarifas segin la temporada del afio, lo que
afecta los costos relacionados con servicios puiblicos, proveedores,
alimentos, etc. En el bloque de asociaciones clave, se establecen
alianzas con la Camara de Comercio de Buga y la Secretaria de
Turismo y Desarrollo Econémico de Buga. Estas alianzas buscan
aprovechar las oportunidades de crecimiento turistico en el mu-
nicipio y participar en iniciativas locales y regionales para atraer
mas turistas a Buga que deseen quedarse por mas de una noche.

Conclusiones

Tras el desarrollo de la investigacién y el cumplimiento de
objetivos propuestos se concluye que:

Se identificaron una serie de elementos clave para disefiar
un modelo de negocio exitoso para un hotel en Buga en 2023. Se
basé en el modelo propuesto por Osterwalder y Pigneur (2011), lo
que permitié comprender el entorno y conocer al ptiblico objeti-
vo. Esto condujo a la creacién de una propuesta de valor que se
alinea con las necesidades de los clientes.

Se observo que, a pesar de tener mas de 50 alojamientos re-
gistrados en la Camara de Comercio de Buga, muchos visitantes
prefieren quedarse en alojamientos no comerciales, como casas
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de familiares o amigos, lo que se convierte en competencia in-
directa para los hoteles. El mercado hotelero estd en constante
crecimiento y se estd adaptando a las tendencias tecnolégicas ac-
tuales. Por otro lado, se desarrollaron varios prototipos de lienzos
para el modelo de negocio, con el segundo prototipo fusionando
la Estrategia del Océano Azul. Esto permiti6 refinar y centrar la
propuesta de valor.

Se evaluaron las hipétesis de negocio criticas para la super-
vivencia del modelo. Se reconocié que no todas las hipétesis ne-
cesitan ser verdaderas, ya que los errores también proporcionan
aprendizaje y oportunidades de mejora. En resumen, se ha senta-
do una base sélida para la creacién de un hotel en Buga en 2023,
con un enfoque en comprender al cliente, adaptarse a las ten-
dencias del mercado y estar preparado para aprender y ajustar el
modelo a medida que avanza.

Discusion

De acuerdo con lo planteado en el transcurso de este trabajo,
es importante reconocer que hacen falta estrategias locales que
sean mas robustas para la atracciéon del turismo, que es conside-
rado como una de las actividades claves del municipio. Asi tam-
bién, se pudo identificar que los visitantes no residentes estan
prefiriendo los alojamientos tipo no comerciales, por lo cual se re-
comienda trabajar en el planteamiento de estrategias para atraer
este tipo de segmento para que utilicen los servicios turisticos de
los hospedajes comerciales, en especial a los turistas que vienen
de fuera del Valle del Cauca.

Por otro lado, el futuro de la hoteleria estd en qué tan rapido
se puede avanzar y adaptarse a las tendencias tecnolégicas que el
mundo propone. Es por esto por lo que se recomienda investigar
mas sobre este tipo de tendencias, y como los negocios pequenos
pueden implementar algunas de las tendencias sin fallar en el
intento.
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En cuanto a infraestructura, de acuerdo con la investigacion
realizada, no se logré encontrar hoteles pequefios como los tipos
boutique en el municipio de Buga, por lo cual es posible indagar
sobre esta alternativa en Buga, con un concepto mas frescos, in-
cluyendo estadias similares a los hoteles boutique de ciudades
como Santa Marta, Cartagena o Bogota.

Finalmente, siendo el turismo una de las actividades clave
del municipio en cuanto al movimiento de su economia, se re-
comienda el planteamiento de estrategias para hacerle crecer en
servicios turisticos, que estén correctamente organizados y que
permitan en el tiempo poder acoger mas turistas y asi contribuir
con el crecimiento econémico del municipio.
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Resumen

El objetivo de este estudio fue analizar la viabilidad de un
modelo de negocio para el autoabastecimiento de fruta organica
deshidratada por parte de Agricola Himalaya, la cual es una com-
pafifa agroindustrial de origen vallecaucano cuya actividad eco-
noémica es producir productos alimenticios a base de té, frutas y
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plantas aromaticas. Se utilizé un enfoque de investigaciéon mixto.
El modelo de negocio es viable desde los puntos de vista operacio-
nal, financiero y del inversor.

Palabras clave: poder de negociacion de los proveedores;
autoabastecimiento; frutas organicas deshidratadas; modelo de
negocio; productos organicos.

Abstract

This study aimed to analyze the viability of a business model
for self-supply of dehydrated organic fruit by Agricola Himala-
ya, which is an agroindustrial company of Valle del Cauca origin
whose economic activity is to produce food products based on tea,
fruits and aromatic plants. A mixed research approach was used.
The business model is viable from the operational, financial and
investor points of view.

Keywords: bargaining power of suppliers; self-supply; dehy-
drated organic fruits; business model; organic products.

Introduccion

Agricola Himalaya S. A. es una compafiia agroindustrial de
origen vallecaucano cuya actividad econémica es producir produc-
tos alimenticios a base de té, frutas y plantas aromaticas, teniendo
como referente la posibilidad de transformar ideas y conocimien-
tos en nuevas ventajas economicas y competitivas mediante la in-
novacion.

Actualmente, la compania maneja un portafolio de productos
los cuales estin compuestos principalmente de té en hoja suelta
organico, este es cultivado y procesado por Agricola Himalaya en
el corregimiento de Bitaco, ubicado en la Cumbre en el Depar-
tamento del Valle del Cauca (Colombia). El té en hoja suelta es
acompafado de frutas deshidratadas convencionales y sabores li-
quidos naturales. Con este portafolio la empresa ha ingresado en
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el mercado de paises como Estados Unidos, Taiwan, Alemania y
Francia principalmente. Estos paises hacen parte de los mercados
internacionales potenciales que exigen productos organicos con
las respectivas certificaciones que garanticen el origen, tratamien-
to y calidad de los productos durante las diferentes etapas de pro-
cesamiento (Sanchez, 2017).

En los ultimos anos el crecimiento a nivel global en cuanto
a la demanda y oferta de productos organicos ha ido en aumento
debido al impacto que genera el consumo de estos y su impor-
tancia para llevar una vida saludable. De hecho, la demanda de
productos organicos se proyecta al alza; lo anterior se evidencia
en recientes investigaciones, que demuestran como Europa con-
sumira sélo productos orgdnicos en diez afios, debido al aumento
en la demanda de consumidores que desean tener una vida salu-
dable (Legros, 2018).

En Colombia, a pesar de existir un mercado dispuesto a ad-
quirir productos organicos, no se cuenta con un abastecimiento
robusto, continuo y diverso de frutas organicas deshidratadas,
que garantice una proveeduria para las diferentes empresas que
manufacturan productos alimenticios en el pais.

Debido al alto poder de negociacion del tinico proveedor de
frutas organicas deshidratadas certificadas en Colombia, que es el
problema central identificado en este trabajo de grado, empresas
como Agricola Himalaya, se ven en la necesidad de analizar la
viabilidad de un modelo de negocio para el autoabastecimiento de
fruta organica deshidratada, con lo cual podrian ampliar su porta-
folio de productos, reducir los costos de produccién, incrementar
sus ventas y generar mayores utilidades.

Problema

Para el andlisis de la situaciéon problematica se utilizé la me-
todologia del arbol de problemas. Se identifico6 como problema
central el alto poder de negociacién del tinico proveedor de frutas
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organicas deshidratadas en Colombia. El problema central tuvo
como algunas de sus causas: las frutas organicas constituyen una
materia prima de alto valor agregado, existe un inico proveedor
de frutas organicas deshidratadas certificadas en Colombia, hay
una dependencia a los tiempos de cosecha de las frutas. Como
consecuencias del problema central se identificaron los siguien-
tes problemas: hay una falta de cumplimiento de las especifica-
ciones técnicas requeridas en la fruta organica deshidratada; el
rango de venta minimo oscila en el rango de 50 y 100 Kg; altos
costos de produccién en Agricola Himalaya; baja diversidad de
frutas organicas deshidratadas en el mercado, etc. (Figura 1).

Metodologia

Determinacion de la viabilidad técnica, social,
econdomica y financiera de la idea de negocio
para Agricola Himalaya S. A.

Para el andlisis de la viabilidad técnica se utiliz6 el enfoque
de investigacién mixto. Se realiz6 la descripcién de caracteristicas
y requerimientos técnicos para la obtenciéon de la fruta organica
deshidratada; asi, se detallaron los procesos, las técnicas, los ma-
teriales e insumos, los equipos y otras especificaciones de carac-
ter técnico.

Para la viabilidad social se us6 el enfoque de investigacién
cualitativo. Especificamente se usé la matriz de andlisis de invo-
lucrados, en la cual se identificaron y caracterizaron los grupos,
entidades o personas relacionadas que podrian verse beneficiados
o afectados con la idea de negocio. Una vez fueron identificados
los involucrados, se clasificaron en categorias denominadas pre-
liminarmente como beneficiarios, oponentes, perjudicados, enti-
dades financiadoras o reguladoras para finalmente establecer el
impacto de cada grupo identificado para el desarrollo del proyecto.

Para el establecimiento de la viabilidad econdémica y fi-
nanciera se utiliz6 el enfoque de investigaciéon cuantitativo.
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Particularmente, se us6 un disefio de investigacion no experi-
mental de tipo transversal correlacional-causal. De esta manera,
se elaboraron los costos estimados de la fruta organica deshidra-
tada y del producto terminado, los ingresos estimados y los tres
flujos de caja del proyecto: flujos de caja de la operacién, de la
financiacién y del inversor.

Disenno del modelo de negocio para la creacion
e implementacion del proceso de deshidratacion de
fruta fresca organica por parte de Agricola Himalaya

Se utiliz6 el lienzo de modelo de negocio desarrollado por
Osterwalder y Pigneur (2010), para el disefio del modelo de ne-
gocio. De esta manera, se elaboraron los médulos: segmento de
clientes, propuesta de valor, canales de distribucién y comunica-
cién, relacién con los clientes, fuentes de ingresos, recursos cla-
ves, actividades claves, socios claves y estructura de costos. Por
otro lado, para el disefio de la propuesta de valor se uso el lienzo
de la propuesta de valor desarrollado por Osterwalder y Pigneur
(2010), para lo cual se elaboraron el perfil del cliente y el mapa de
valor respectivo.

Marco teorico

Segin la Comisién del Codex Alimentarius (2005), la agri-
cultura orgénica es:

Un sistema holistico de gestién de la produccién que fo-
menta y mejora la salud del agroecosistema, y en particular
la biodiversidad, los ciclos biolégicos, y la actividad biolé-
gica del suelo. Hace hincapié en el empleo de practicas de
gestion prefiriéndolas respecto al empleo de insumos ex-
ternos a la finca, teniendo en cuenta que las condiciones

regionales requeriran sistemas adaptados localmente. Esto
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se consigue empleando, siempre que sea posible, méto-
dos culturales, biolégicos y mecanicos, en contraposicién
al uso de materiales sintéticos, para cumplir cada funcién

especifica dentro del sistema. (p. 3)

De acuerdo con la FAO (2023), “los productos organicos
certificados son aquellos que se producen, almacenan, elaboran,
manipulan y comercializan de conformidad con especificaciones
técnicas precisas (normas), y cuya certificacion de productos orga-
nicos corre a cargo de un organismo especializado” (p. 1).

La demanda global de productos catalogados como organicos
ha aumentado desde el afio 2.000, siendo Europa y Estados Uni-
dos los que generan mayor cantidad de ventas para esta categoria
de productos (O’Doherty et al., 2011). Dicho aumento se debe a
varios factores, como lo son entre otros, la preocupacién por la
produccién limpia de alimentos, mayor sostenibilidad de los eco-
sistemas y preocupacion por cuidar la salud, el sabor y la frescura
de los alimentos (Padilla y Pérez, 2006; Sambiase et al., 20106).
Sin embargo, dicho incremento no ha sido de manera equitativa
a nivel global, debido a los altos costos que representan este tipo
de agricultura y a que cada pais ha manejado la implementacién
de produccién organica segiin los requerimientos legales dados
para cada regioén.

El crecimiento de campos agricolas certificados como organi-
cos a nivel mundial se ha incrementado en las Gltimas dos déca-
das. Mientras en el afio de 1999 solo existian 11 millones de hec-
tareas certificadas con cultivos organicos, ya en el afio 2017 habia
aproximadamente 70 millones de hectireas. De esta manera, en
el lapso entre 1999 y 2017, la proporcién de campos agricolas
orgénicos con respecto al total de tierras agricolas pasé de 0,3 a
1,4%, lo cual representa un incremento significativo. Durante los
afios 2.012 a 2.017 se presentaron los mayores incrementos, lo
cual a su vez, se debié muy posiblemente a una mayor accesibili-
dad a la informacién gracias al internet, el cual ha dado a conocer
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al consumidor de una manera mas directa los beneficios de una
buena alimentacioén desde la cosecha, y como desde su alimenta-
cién, puede ayudar a la sostenibilidad de la naturaleza, lo cual ha
creado una necesidad a cubrir y por ende una mayor generaciéon
de demanda de dichos productos organicos (IFOAM Organics In-
ternational, 2019).

El mayor crecimiento anual de cultivos organicos certificados
se ha presentado en Oceania y Europa (IFOAM Organics Interna-
tional, 2019). En contraste, en Latinoamérica no se ha presentado
un comportamiento en ascenso durante los tltimos afios, debi-
do a la implementaciéon de impuestos para comercializar a otros
paises, o a la falta de apoyo por parte de gobiernos locales para la
conversion de cultivos (Padilla y Pérez, 2000).

Con respecto a la oferta de productos organicos, son los pai-
ses norteamericanos y europeos los que mayores ventas registran
a nivel mundial, con una participacion del 47 y 41%, respecti-
vamente. Los paises asiaticos y latinoamericanos solo participan
con un 10y 0,9%, respectivamente, de las ventas totales mundia-
les (IFOAM Organics International, 2019).

A nivel de Colombia, las primeras iniciativas de produccién
orgénica se remontan al afio de 1980 por parte de los caficultores
de las regiones de Valle del Cauca, Tolima, Sierra Nevada de San-
ta Marta y Cundinamarca. Posteriormente, en el afio de 1992 se
realiza la primera exportacion de café organico. Seguidamente,
entre los anos 2.002 y 2.006 el Ministerio de Agricultura y Desa-
rrollo Rural promulg las resoluciones o074 para la certificacion
de productos ecoldgicos y la resolucién 0187, la cual reglamenta
la produccién primaria, procesamiento, empacado, etiquetado, al-
macenamiento, certificaciéon, importaciéon y comercializacion de
productos organicos (Sanchez, 2017).

Segiin Sanchez (2017), los principales productos organicos
colombianos que se exportan son el café, panela, frutas deshi-
dratadas, cacao, hierbas aromaticas, aziicar y aceite de palma; sin
embargo, la baja produccién de productos organicos es uno de
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los grandes retos a afrontar en el pais, pues, segiin Fedeorganicos
(2021), existen entre 90.000 y 100.000 hectareas sembradas con
productos organicos, lo cual equivale a solo el 1% del total de los
cultivos, lo que evidencia el retraso a nivel de implementacién y
desarrollo en este campo en Colombia y por ende la baja partici-
pacion en los mercados extranjeros.

Antecedentes

Son pocos los modelos de negocios disefiados y publicados
en Colombia para el sector agroindustrial hortofruticola. A conti-
nuacion, se describen algunos de ellos:

Estudio de prefactibilidad para la creacion de una empresa
productora y comercializadora de mango deshidratado tipo
exportacion hacia el Reino Unido

Este trabajo se realizé con el objetivo de estudiar la viabili-
dad de la creacién de una empresa productora y comercializadora
de mango deshidratado en la ciudad de Cartagena denominada
“ProComFruit”, cuyo fin principal es contribuir al desarrollo eco-
némico y social del sector agrario en especial de los pequenos
cultivadores de Bolivar. En este estudio se aplicé una metodologia
de caracter descriptivo-analitico mediante la recolecciéon de da-
tos, informacién y el procesamiento de esta para lograr obtener
el estudio de mercado, técnico, legal y financiero principalmente
(Vélez et al., 2008).

Con el disefio del modelo de negocio se evidencio6 la existen-
cia de viabilidad comercial, ambiental y financiera para la creacién
de la empresa productora y comercializadora de mango deshidra-
tado en Cartagena con fines de exportacién para Reino Unido. A
nivel financiero, se logr6 obtener un Valor Presente Neto positivo,
evidenciando que los flujos de caja futuro generarian una rentabi-
lidad positiva sobre la inversion. Por otro lado, se estableci6 la im-
portancia de la participacion del estado y del sector privado en la
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generacion de las condiciones que permitan crear una cultura de
frutas para fortalecer la capacidad competitiva nacional median-
te el mejoramiento de infraestructura de acopio, transporte y de
mas factores que generen un mejoramiento en la productividad
de la oferta (Vélez et al., 2008).

Plan de negocios para la creacion de una planta de
deshidratacion solar fruticola

Este estudio fue realizado en Bogota con el fin de desarrollar
un plan de negocios para la implementacién de una planta de
deshidratacion solar fruticola en el municipio de la Mesa, Cun-
dinamarca, mediante la obtencién de informacién primaria, se-
cundaria y haciendo uso de herramientas tales como encuestas,
entrevistas, andlisis DOFA, entre otros. Debido a que este plan
de negocio se enfocé en la deshidratacién solar, generara segiin
los autores del estudio, un impacto social favorable ya que es con-
siderado como una manera alternativa de aprovechar la energia
solar sin gastar grandes cantidades de espacio, tiempo y dinero
(Piragauta y Melo, 2018).

Como principales resultados se obtuvieron los siguientes:
se seleccionaron las frutas a deshidratar (pifia, mango, papaya y
mora), con una capacidad productora del deshidratador en tres
dias de 50 kg y un presupuesto inicial de $198.245.000, logrando
una rentabilidad superior al costo de oportunidad siendo del 26%
y 22%, respectivamente. Todo esto con una financiacion del 40%
(préstamo bancario) y 60% (recursos propios) (Piragauta y Melo,
2018).

Creacion de una microempresa de deshidratacion de frutas
“Fruitsnack”

En este trabajo se describe la creacién de la microempresa
de deshidratacion de fruta denominada “Fruitsnack” ubicada en
la ciudad de Bogota, para lo cual se hizo uso de herramientas
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tales como benchmarking, entrevista a expertos y haciendo uso
de fuentes de informacién para conocer los requerimientos lega-
les y sanitarios para la planta de deshidratacién (Galeano, 2018).
Algunos de los resultados mas importantes fueron: a nivel
operativo se establecieron los procedimientos necesarios para
la manipulaciéon de las frutas con el levantamiento del proceso,
logrando la aprobacién de los socios de la microempresa. Igual-
mente, se realizé la creacion de la imagen corporativa con el dise-
fio del logo y la pagina web con el fin de lograr la comercializacién
una vez entre en marcha la planta de deshidratacion. Por otro
lado, con la aplicacién de la metodologia de la guia del PMBOK
5a. version, se realizaron los respectivos estudios de evaluaciéon de
factibilidad técnicos, de mercado, financiero y ambientales para la
deshidratacion de banano, fresa, manzana y pifia (Galeano, 2018).

Resultados

Determinacion de la viabilidad técnica, social, econémica y
financiera de la idea de negocio para Agricola Himalaya S. A.

Viabilidad técnica. A continuacion, se describe en detalle el
proceso de deshidratacion seleccionado, los equipos e insumos
necesarios para el proceso y la ubicacion de la planta deshidrata-
dora.

Proceso de deshidratacion seleccionado. Se seleccioné el método
de deshidratacién por aire caliente o conveccion, siendo éste el
mas usado en la industria alimentaria y el cual estard compuesto
de las etapas descritas en la Figura 2.

A continuacion, se describe brevemente cada una de las eta-
pas mencionadas en la Figura 2, con alcance en la categorizacién
organica del proceso y, por ende, del producto a obtener:

Recepcion: Agricola Himalaya S. A. realizara la adquisicién
de las frutas frescas organicas desde la ciudad de Bogotd para
proceder a su deshidratacion. En la Tabla 1 estdn consignadas
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Figura 2
Etapas del proceso de deshidratacion por conveccion seleccionado
para Agricola Himalaya S. A.

Selecciony N Lavado v N Cortey

Recepcion = : .7 . J, gl .
P clasificacion desinfeccion acondicionamiento

N

Deshidratacion |—> Corte —> Empaque —>| Almacenamiento

Nota. Elaboracién propia.

las frutas que seran adquiridas y sus respectivos rendimientos
tedricos.

Tabla 1
Frutas orgdnicas que seran adquiridas y sus respectivos rendimientos
tedricos.

Fruta Rendimiento te6rico* Precio ($/Kg)
Banano 23,50% $ 5.600,00
Mango 17,90% $ 9.600,00

Coco 20,00% $ 9.990,00

Fresa 12,00% $ 11.900,00
Guayaba 23,40% $7.300,00

Pina 21,10% $ 8.500,00

Mora 15,90% $ 9.980,00
Ciruela 25,00% $ 9.600,00

Nota. Estos rendimientos fueron obtenidos después de realizar
una revision de literatura.

Para el proceso de recepcion se estableceran los parametros
de calidad a exigir al proveedor mediante el levantamiento de
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fichas técnicas a nivel interno, para asi poder evaluar el estado de
llegada de la fruta fresca y asi ingresarla a la deshidratacién. El
proveedor, por su parte, deberd hacer entrega del certificado mi-
crobiolégico y fisicoquimico del lote a entregar como garantia del
cumplimiento de los requerimientos exigidos por Agricola Hima-
laya S. A. Cabe mencionar, que antes de realizar la adquisicion de
las frutas se establecera una politica de proveedores con el fin de
garantizar el cumplimiento en las especificaciones organicas exi-
gidas en las frutas como materia prima, y los requisitos minimos
establecidos por la empresa, tales como estados financieros, RUT,
Camara de Comercio, certificados vigentes de BPM y organico de
la fruta fresca a ofrecer, entre otros.

Seleccion y clasificacion: para esta etapa los operarios debe-
ran seleccionar las frutas individualmente, descartando fruta in-
madura y afectada por enfermedades o dafios fisiolégicos, segiin
lo sugerido por Landwehr (1999).

Lavado y desinfeccion: las frutas frescas se deberan lavar con
abundante agua limpia, para posteriormente adicionar el desin-
fectante apto para proceso organico y siguiendo las recomenda-
ciones y dosificaciones que se especifiquen en la ficha técnica del
proveedor. En esta etapa se deberan eliminar todo tipo de conta-
minacién externa como polvo, residuos de plaguicidas, partes de
insectos entre otros.

Corte y acondicionamiento: en esta etapa se deberan pelar y
cortar en tajadas o en trozos las frutas frescas. Como recomen-
dacion, las frutas tales como mora y ciruela no se deberan cortar,
sino deshidratar de manera entera, de acuerdo con lo sugerido
por Landwehr (1999).

Deshidratacion: teniendo en cuenta que el método seleccio-
nado es el de deshidratacién en conveccion se utilizard un secador
de bandejas o de armario, que estara conformado por una cdmara
metdlica rectangular que contiene unos soportes moéviles sobre
los que se apoyan los bastidores. Cada bastidor tendra un ntime-
ro de bandejas poco profundas con una separacién conveniente
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que se cargan con la fruta a secar. El aire caliente pasara entre
las bandejas por medio de un ventilador, y saldrd por medio del
conducto de salida como aire himedo. Este tipo de secadores ma-
nejan dos tipos de flujo horizontal o transversal variando la direc-
ci6én del aire caliente, y son aptos para generar entre 25 a 50 kg de
producto seco. Los rendimientos térmicos deberan estar entre el
20y 50% conforme a lo establecido por Fito et al. (20106).

Corte: una vez finalizada la deshidratacién de la fruta se pro-
cederd, cuando se requiera, a un corte manual mediante tijeras o
cuchillo con el fin de garantizar la granulometria deseada para las
mezclas.

Empaque: posterior al corte de la fruta deshidratada se rea-
lizara el empaque en bolsas plasticas transparentes en cantida-
des de maximo 5 kg por unidad. Dichas unidades seran selladas
mediante una selladora semiautomatica para garantizar herme-
ticidad y rotuladas con un sticker identificador del tipo de fruta
deshidratada, lote, vida til y demas informacién necesaria.

Almacenamiento: se deberdn garantizar condiciones am-
bientales frescas y aptas para las frutas organicas deshidratadas.
La zona de almacenamiento debera ser rotulada como “Materia
prima organica”, con el fin de no almacenar producto o materia
prima convencional y asi evitar contaminacion cruzada.

Equipos e insumos necesarios para el proceso de deshidratacion.
Para garantizar la operatividad de las diferentes etapas de la des-
hidratacién, se utilizaran los equipos e insumos consignados en
la Tabla 2.

Ubicacion de la planta deshidratadora. Para la implemen-
tacién del proceso de deshidratacion de fruta organica se sugie-
re que la planta sea construida en Bitaco, corregimiento de La
Cumbre con un area estimada de aproximadamente 180 m?, la
cual serd una extension de la planta de producciéon de té orthodox
actual.

Viabilidad social. Se identificaron los siguientes actores in-
volucrados en el proyecto: proveedores de fruta fresca organica,
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Tabla 2
Equipos e insumos necesarios para el proceso de deshidratacion.

Ntumero de unidades
requeridas

Equipos e insumos

Deshidratador de bandeja industrial con capa-
cidad para maximo 200 Kg de fruta fresca

Mesa en acero inoxidable I
Zona de lavado de frutas I
Balanza digital para capacidad de 5 kg I
Bascula para capacidad de 60 kg I
Canastillas plasticas de recibo de fruta fresca 10
Selladora de banda continua I
Estanteria de carga semipesada 2
Centros de computo 3
Computadores 3
Licencias SAP Para 3 usuarios

Nota. Elaboracién propia.

compradores de fruta deshidratada organica, competidores ex-
ternos con respecto a la fruta y el producto final, comunidades
vecinas, entidades financieras y centros certificadores organicos
(Tabla 3). Solo se identificaron posibles conflictos frente al proyec-
to con los actores competidores externos y centros certificadores
organicos.

Viabilidad econémica. Para la determinacién de la viabilidad
econdmica se establecieron como pardmetros, un tiempo de pro-
yeccion de 5 afnos y un pronoéstico de venta de productos orthodox
para exportacion en sus diferentes presentaciones (Uxt kg, Uxis
kg, presentaciéon individual Px12/Cx12). A continuacién, se des-
criben en detalle el costo estimado del proceso de deshidratacion,
el costo estimado del producto terminado en las presentaciones
dadas en el pronoéstico de venta y el costo del proyecto.
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Tabla 3

Matriz de involucrados.

Intereses o

. Capacidades  Posibles pro- Conflictos
expectativas Recursos con
Actores y competen-  blemas en su frente al
sobre el . s que cuenta
cias participacion proyecto
proyecto
Lograr tener . Posible re-
. Conoci- 2o
un abasteci- . chazo al cam- No se identi-
. mientoenel . .
Proveedores  miento ga- . bio en sus El terreno del fican posibles
. manejo de o .
de fruta fres-  rantizado de . actividades  cualespro-  conflictos
L la tierra con . o
caorginica  fruta fresca cultivo con cotidianas pietario. frente al
organicay de . de la agricul- proyecto.
# vencional.
calidad. tura.
Lograr cer-
tificar los .
Conocimien-
productos . .
o, . toadquirido  No seiden- o
100% orga- . Algunos No se identi-
Comprado- . encuantoa tifican pro- .
nicos para o compradores  fican posibles
res de fruta L la regulacion  blemas en su .
. asi mismo 2. . " cuentan con  conflictos
deshidratada organicay su participacion S
. aumentar su certificaciéon  frente al
organica articipacion  Proccoo Patd €1 e organica royecto
partiap la certifica-  yecto. & Proy
enel merca- .,
. cién.
do interna-
cional.
El cono- . .
. El conoci- Manipu-
cimiento g 0z
. - Entregade  mientoad-  lacion por
Competido- ~ Daracono-  adquiridoen . . -
. informacion  quirido para  terceros en
res externos  cer la politica cuantoala e .
. noveridica  lasiembra, los terrenos
en cuanto de manejo de  demanda en
N que pueda cosechay de los campe-
alafrutay  competitivi- el mercado . . .
. obstaculizar  procesamien-  sinos para no
el producto  dad comer-  orginico para
. el avance del  to de fruta favorecer el
final. cial. la fruta y pro- gy . ,
proyecto. organica des-  cultivo orga-
ducto final ) .
L hidratada. nico.
organico.
Se puede
suponer que
las comuni-  Pérdida de - No se identi-
. o Conocimien- .
. Queelpro-  dades vecinas interés en el . fican posibles
Comunida- to parcial del ;
. yecto genere tenganun  proyecto en . conflictos
des vecinas. L manejo de
progreso conocimien- el transcurso . frente al
. los cultivos
to parcial del ~ de este. proyecto.
manejo de
los cultivos
Sigue >>>
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Tabla 3. Cont.

Realizacion
de anilisis
Brindar financiero
. . Que elaboren - Faltayo
Entidades servicios que le per- Conocimien- "
. . . un plan de pérdida de
financie- financieros  mita ofrecer , toenelcam- -
p . pagos insos- ... interésenel
ras-Bancos.  a Agricola a su cliente . po crediticio.
. tenible proyecto
Himalaya un plan de
pagos soste-
nible
Auditores
Brindar apo- . Definir pa-  internos .
P Brindar el . P y Generacién
yo a Agricola L rimetroso  externos que )
. conocimien- . ) . de diferentes
Himalaya en alineamien-  permitanva- .
o to en cuanto . .. interpreta-
la ejecucion tosconunal- lidary certifi- .
Centros . a los reque- . ciones de
. delahojade . cance tal que car la imple-
certificadores rimientos . g la norma al
. ruta para la . no permitala mentacién
organicos .~ ., minimosa S . momento de
certificacion . certificacion  realizada del o
cumplir para las auditorfas
del proceso ., del proceso  nuevo proce- . ’
. la produccién . . hacia Agrico-
de deshidra- s de deshidra-  so productivo .
¥ organica. o la Himalaya
tacion tacion y productos

nuevos

Nota. Elaboracién propia.

Costo estimado del proceso de deshidratacion. En la Tabla 4 se

pueden observar los costos estimados de fruta organica deshidra-
tada (por Kg). Efectivamente, el costo va a depender del tipo de
fruta. De esta manera, los costos oscilaran desde $52.005 para el
banano deshidratado organico, hasta un costo de $130.767 parala
fresa deshidratada organica.

El costo de las frutas organicas deshidratadas se obtuvo me-
diante una estructura de costos compuesta de: a. Secciéon de mate-
ria prima requerida, siendo en este caso la fruta fresca y su porcen-
taje de rendimiento descrito en la Tabla 1. b. Seccién de material de
empaque requerido, en donde se incluyeron las bolsas plasticas y
stickers identificadores de la fruta deshidratada. c. Seccién de mano
de obra y carga fabril, en donde se usé el niimero de operarios ne-
cesarios, el valor de hora hombre establecido para un salario mi-
nimo legal vigente y el tiempo requerido para cada etapa (Tabla 5).
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Tabla 4
Costo estimado de fruta deshidratada orgdnica

Tipo de fruta Costo por Kg

Banano deshidratado organico $ 52.005,33
Mango deshidratado organico $ 88.281,41
Coco deshidratado organico $ 84.365,52
Guayaba deshidratada organica $ 57.152,55
Pifia deshidratada organica $ 80.106,00
Mora deshidratada organica $102.985,56
Ciruela deshidratada organica $ 78.253,03
Fresa deshidratada organica $ 130.767,43

Nota. Elaboracién propia

Tabla s
Tiempos y mano de obra estimada para el proceso de deshidratacion
de la fruta

Tiempo Mano de obra
Etapa , .
(horas) (Numero de operarios)
Recepcién, seleccién, lavado,
: . 0,333 2
desinfeccion y corte.
Alistamiento deshidratacion 0,100 I
Corte 0,190 I
Empaque 0,190 I

Nota. Piragauta y Melo (2018).

Con el fin de garantizar el funcionamiento de la planta des-
hidratadora de frutas organicas, se estableceran los cargos admi-
nistrativos consignados en la Tabla 6, los cuales seran incluidos
como carga fabril.
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Tabla 6
Cargos administrativos y salario estimado.

Cargo Salario estimado

Jefe de planta $ 2.657.633
Auxiliar de calidad $ 1.016.422
Supervisor de planta $ 1.404.000

Nota. Elaboracién propia.

Costo estimado de producto terminado en las presentaciones
dadas en el pronéstico de venta

Este andlisis se inicié con el calculo del costo estimado de
deshidratacion de fruta organica (Tabla 4), para luego ser aplicado
al costo del producto terminado en las presentaciones de Uxtkg,
Uxiskg, y presentacion individual Px12/Cx12. Posteriormente, se
realizé un estudio comparativo de los costos de producto termina-
do. Especificamente, se realizé el analisis comparativo de costo/
kg entre un producto convencional y un producto organico con
las frutas orgénicas deshidratadas seleccionadas para la idea de
negocio, con lo cual se obtuvo un aumento en el costo en un ran-
go entre el 2 al 22% (Tabla 7). Cabe mencionar que debido a que
no se logré encontrar en el mercado las mismas referencias de
fruta fresca orgéanica a las que se adquieren actualmente de mane-
ra convencional, se propone un portafolio, el cual se aplicara a los
productos garantizando su concepto frutal y sensorial.

Costo estimado del proyecto. El costo estimado del proyecto esta
constituido de las ventas, costos y gastos. De esta manera, se es-
tableci6 el precio del producto y volimenes de venta en unidades
vendidas de producto con una estimacién de crecimiento en ven-
tas de 3% para afio 2, 6% para el afo 3, 9% para el afio 4 y 12%
para el afo 5. Con respecto a la inflacién se asumié un valor es-
tindar del 1.5% y una rebaja en ventas del 10% para los primeros
5 afos. A nivel de inversiones, se estim6 un total de $405.838.724
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entre maquinaria, insumos, equipos de computo e infraestructu-
ra. En la Tabla 8 se puede observar un resumen de los costos del

proyecto.

Tabla 7
Comparativo de los costos de producto terminado.

Costo Kg/

Referencias

Costo Kg/

Convencional Organico
TE ANDREA PRINCESS
Presentacién Px 12/Cx12 $ 136.354,76 $ 150.604,40
Presentacién Uxt kg $ 67.246,03 $ 81.495,66
Presentacion Uxig kg $ 64.880,07 $79.296,64
TE NEGRO COCO
Presentacién Px12/Cx12 $ 142.218,19 $ 148.800,14
TE VERDE MIST FOREST
Presentacién Px12/Cx12 $ 151.926,62 $ 155.996,49
Presentacién Uxt kg $ 82.817,88 $ 86.887,75
TE VERDE TROPICAL CHARMING
Presentacion Pxi2/Cx12 $146.458,62 $ 159.581,89
TE VERDE LULADA
Presentacioén Pxr2/Cx12 $160.560,18 $ 164.118,06
TE VERDE MIXED FRUIT
Presentacion Uxrg kg $ 75.360,52 $ 82.987,79
TE VERDE PITAHAYA
Presentacion Uxrg kg $ 88.729,85 $ 88.298,61
TE VERDE GRANADA
Presentacion Uxig kg $ 83.520,43 $ 88.019,86

Nota. Elaboracién propia
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Viabilidad financiera. Se realiz6 el flujo de caja del proyecto,
el cual se inici6 con la incorporacién de los ingresos y costos de
ventas y la depreciacion, la cual a su vez se calculé segin los afios
de vida atil asignado a las diferentes maquinarias e infraestructu-
ra del proyecto para obtener asi la utilidad bruta. Posteriormente,
se procedi6 a la incorporacion de los gastos operacionales (obten-
cién de certificaciones, registros sanitarios ante Invima y pago de
némina) y sus respectivas depreciaciones y amortizaciones obte-
niendo como resultado la utilidad operacional o EBIT consignada
en la Tabla 9.

Para suplir el valor de la inversion de $405.838.724, se reali-
zaran aportes de Agricola Himalaya S. A. en una participacion del
52% y para el 48% restante se hard un crédito con una tasa efec-
tiva anual del 7.02%, tasa nominal anual del 6.84% y una tasa de
interés mensual del 0.57%, para un tiempo de pago de 60 meses
obteniendo un valor de cuota mensual de $3.842.636,36. Con la
inclusion de los intereses anuales relacionados al pago del crédito
y el impuesto de renta del 34%, se obtuvo finalmente la utilidad
del ejercicio (Tabla 9). El calculo del WACC se obtuvo mediante
la ponderacién entre la posible deuda a asumir y los respectivos
aportes de la empresa, para un valor estimado del 13%. Por otro
lado, la tasa interna de retorno del proyecto (TIR) se estimé en un
valor del 19%.

Para la determinacién del flujo de caja operacional del proyec-
to se estimaron las rotaciones de cartera y proveedores consignada
en la Tabla 10 y la cédula de capital de trabajo descrita en la Tabla
11. Con toda esta informacién se proyect6 el flujo de caja opera-
cional desde el afio cero con una inversion de $405.838.724.00,
hasta el ano 5.

Como se puede observar en la Tabla 12, los flujos de caja li-
bre son positivos durante los cinco afios que fueron estimados
y proyectados. El modelo de negocio para el autoabastecimiento
de fruta organica deshidratada por parte de Agricola Himalaya
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Tabla 10
Rotaciones de cartera y proveedores.

Rotaciones

Afio base (dias) 360

Plazo a clientes 6o dias
Plazo de proveedores 6o dias
Cartera 6 veces
Proveedores 6 veces

Nota. Elaboracién propia.

presenta viabilidad operacional, debido a que la TIR obtenida de
19% es superior al WACC 13%.

Con respecto al flujo de caja de la financiacién se obtuvieron
los resultados descritos en la Tabla 13, en la cual se puede evi-
denciar que durante los 5 primeros afios se logra realizar el pago
total del préstamo bancario. De lo anterior se puede inferir la exis-
tencia de viabilidad en la financiacién, pues el flujo de caja libre
(FCL) cubre el servicio a la deuda en las condiciones pactadas.

En lo que respecta al flujo de caja del inversor se puede obser-
var en la Tabla 14, como los inversores logran recuperar su aporte
de $211.036.136,48 durante los primeros 5 anos del proyecto. A
partir de la informacién de la tabla se obtuvo una tasa interna de
retorno (TIR) del inversor del 30% y un valor presente neto (VPN)
de $53.913.207,10. Ahora, si se tiene en cuenta que la tasa interna
de oportunidad (T1O) del inversor es del 20%, se puede deducir la
existencia deviabilidad para el inversor, pues su TIR superasu TIO.

Diseino del modelo de negocio para la creacion
e implementacion del proceso de deshidratacion
de fruta fresca organica por parte de Agricola Himalaya

Segmento de clientes. Si se tiene en cuenta que el modelo de
negocio disenado en este trabajo es para el autoabastecimiento
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de fruta organica deshidratada por parte del Agricola Himalaya,
se puede deducir que el cliente para el cual se esta creando valor,
es un cliente interno. La implementacién del modelo de nego-
cio propuesto implicaria para la empresa, que ésta deba expandir
sus operaciones a una nueva industria, la cual corresponde a la
industria generadora de insumos. De esta manera, se trataria de
una integracion vertical hacia atrds. Esta decision estratégica le
permitiria a Agricola Himalaya, lograr una mayor diversificacion
de productos 100% organicos certificados, y, por ende, un incre-
mento potencial significativo de ventas en paises que exigen di-
cha categorizacién organica.

Propuesta de valor. Para Agricola Himalaya S. A. es importan-
te resolver la manera como se les ofrecera a sus clientes produc-
tos 100% organicos certificados, garantizando el cumplimiento
de los parametros, abastecimiento y costos de las materias primas
y producto final, manteniendo la sostenibilidad econémica, am-
biental y social e impactando de manera positiva a la regién de
Bitaco, ubicado en La Cumbre; sin embargo, dicha compania ha
perdido oportunidades de negocio y la confianza con clientes en
el exterior (principalmente paises europeos) debido a que no ha
logrado cumplir con los minimos requerimientos para productos
organicos, pues la proveeduria ofrece dichas materias primas con
altos precios y volumenes altos de compra, generando asi un alto
impacto en el costo de los productos. Para dar solucién a esta
problematica central, la idea de negocio de autoabastecimiento de
fruta organica deshidratada buscara posicionar los productos tipo
blend 100% orgéanicos, generando un incremento en las ventas y
una mejora significativa en los ingresos mensuales de la compaiiia.

El autoabastecimiento de fruta organica deshidratada por
parte de Agricola Himalaya S. A., permitird garantizar las especi-
ficaciones técnicas de las frutas organicas deshidratadas definidas
por la entidad certificadora y por la misma compafia, para asi
lograr la certificacién organica tanto del proceso de deshidrata-
cién como de los productos finales. En la Figura 2 se encuentra
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detallado el lienzo de la propuesta de valor realizado para la idea

de negocio.
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Modelo de negocio para el autoabastecimiento
de fruta orgdnica deshidratada por parte de Agricola Himalaya S. A.

Canales de distribucion y comunicaciones. Para la incorpora-
cién del nuevo proceso de deshidratacién de fruta organica fresca,
se debera iniciar con la ampliacién de la clasificacion de las acti-
vidades econémicas que realiza la empresa, pues se incorporaria
una nueva unidad de negocio. Por otro lado, se debera realizar
un levantamiento de procesos mediante el cual se establezcan las
entradas, actividades y salidas que se generaran con la adicién del
proceso de deshidratacion. Dicho levantamiento debera ser con
alcance principalmente a las areas de planeacion, compras, conta-
bilidad, logistica, produccioén, calidad e investigacién y desarrollo.
A nivel del proceso de ventas, se mantendra el canal de distribu-
cidén y los procesos establecidos para su manejo.

Relacion con el cliente. Teniendo en cuenta que la idea de
negocio es para el autoabastecimiento de fruta organica deshidra-
tada, y que, por ende, se trata de un cliente interno, es muy im-
portante tener en cuenta los siguientes puntos para que la nueva
unidad de negocio sea sostenible:

Validacion y estandarizacion de costos. A partir de la primera
produccién se deberd realizar revisiones mensuales del costo de
produccién tanto de la fruta como del producto terminado con el
fin de validar el cumplimiento del valor estimado.

Validacion de cumplimiento en presupuesto de venta. El area fi-
nanciera junto al drea de ventas debera realizar revisiones men-
suales con el fin de garantizar el cumplimiento del pronéstico de
venta segtin lo estimado en el andlisis financiero.

Obtencion de la certificacion orgdnica del nuevo proceso de deshi-
dratacion y productos. El area de calidad debera garantizar el regis-
tro y aprobacién por parte de las entidades certificadoras para la
inclusion del proceso de deshidratacién y nuevos productos que
se desarrollen con alcance a nivel nacional e internacional (Euro-
pa y Estados Unidos).

Fuentes de ingreso. Las fuentes de ingresos seran por ventas en
el exterior de los blends en diferentes presentaciones comerciales
(Uxt kg, Uxrs kg, presentacion individual Px12/Cx12). Se tuvieron
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en cuenta los voliimenes de venta y el precio del producto estima-
do con su respectivo porcentaje de crecimiento en ventas, siendo
del 3% para ano 2, 6% para el afio 3, 9% para el afio 4 y 12% para
el afio 5. Con respecto a la inflaciéon se asumié un valor estandar
del 1.5%. Los precios de venta estdn consignados en la Tabla 15.

Tabla 15
Resumen de los precios de venta establecidos.

Tipo de presentacion Valor

Px12/Cx12 $ 475.409,80
Uxtkg $ 675.000,00
Uxiskg $ 317.686,40

Nota. Elaboracién propia.

Se proyectaron ingresos anuales y precios promedio anuales
de venta teniendo en cuenta que cada producto tiene diferentes
presentaciones y precios de ventas (Tabla 16).

Tabla 16
Resumen de las fuentes de ingresos.

Concepto Afio 1

Ingresos

I $498.125.969 $520.765.794 $560.291.918  $619.878.964 $704.678.406

Precio
promedio $353.003 $358.298 $303.672 $369.128 $374.664
producto

Nota. Elaboracién propia.

Recursos clave. A continuacién, se describen los diferentes
recursos claves requeridos.

Recursos financieros. Como se determiné en el estudio de via-
bilidad econémica y financiera, para este proyecto se requiere una
inversion total de $405.838.724,00, con un 52% de aportes por
parte de los socios y el restante por medio de un crédito bancario.
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Recursos fisicos. Para lograr el autoabastecimiento de fruta or-
ganica deshidratada por parte de la empresa, se establecié la si-
guiente inversion a realizar en recursos fisicos para garantizar el
funcionamiento de la nueva unidad de negocio (Tabla 17).

Recursos humanos. Para garantizar el 6ptimo funcionamiento
de la planta deshidratadora seran necesarios los siguientes recur-
sos humanos: 6 operarios con titulo de bachiller, 1 jefe de planta
con titulo profesional relacionado a ingenieria de alimentos o in-
genieria industrial, 1 auxiliar de calidad con titulo de tecnélogo
en alimentos y 1 supervisor de planta con titulo de tecnélogo en

alimentos.
Tabla 1y
Inversiones por realizar en recursos fisicos.

Nombre Cantidad Valor
Deshidratador industrial I $ 20.128.800,00
Mesas en acero inoxidable I $ 1.500.000,00
Zona de lavado de frutas I $ 4.000.000,00
Balanza (Capacidad 5 Kg) I $ 1.242.000,00
Bascula (Recibo MP 60 Kg) I $ 1.800.000,00
Canastillas de recibo I0 $ 240.000,00
Selladora de banda continua I $ 2.400.000,00
Estanteria carga semipesado 2 $ 2.291.224,00
Centro de computo 3 $ 987.000,00
Computadores 3 $ 5.249.700,00
Licencias SAP 4 $ 6.000.000,00
Infraestructura I $ 350.000.000,00
Total $ 405.838.724,00

Nota. Elaboracién propia.
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Actividades clave. A continuacién se describen las actividades
clave que deben realizarse a nivel de tramites y certificaciones, y a
nivel de procesos operativos y administrativos:

A nivel de tramites y certificaciones. Las actividades claves para
realizar a este nivel seran: obtener la certificacién en buenas prac-
ticas de manufactura (BPM) del proceso de deshidratacion, rea-
lizar contratos de servicio con los proveedores de fruta fresca or-
ganica garantizando el abastecimiento y cumplimiento organico
y de calidad exigidos para los productos, obtener la certificacién
organica tanto del proceso de deshidrataciéon como de los produc-
tos finales mediante entidades certificadoras confiables y realizar
la incorporacion de los respectivos registros sanitarios ante el
Invima con las formulaciones organicas desarrolladas.

A nivel de procesos operativos y administrativos. A este nivel las
tres grandes actividades que deberdn realizarse son el levanta-
miento de informacién técnica para las frutas organicas deshidra-
tadas, el diseno e implementaciéon de procesos administrativos
para la deshidrataciéon de fruta y el disefio de diagrama de flujo
productivo y creacién de este en SAP. A continuacién, se descri-
ben cada una de estas actividades.

Levantamiento de informacion técnica para las frutas orgdnicas
deshidratadas. El area de calidad junto a investigacién y desarro-
llo deberan establecer los parametros técnicos, fisicoquimicos y
microbiolbgicos siguiendo las normas técnicas colombianas di-
rigidas a la manipulacién, deshidrataciéon y manejo de la fruta
organica deshidratada. Posterior a la definicién, deberan ser do-
cumentados en la base de datos interna de la compafiia y realizar
el respectivo entrenamiento a los operarios, supervisores y jefe de
planta de este nuevo proceso.

Diseino e implementacion de procesos administrativos
para la deshidratacion de fruta

Las areas de planeacion, compras, calidad, produccién e in-
vestigacion y desarrollo deberan realizar el levantamiento del
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nuevo diagrama de proceso, en el cual integraran las entradas,
actividades y salidas para garantizar el funcionamiento del pro-
ceso de deshidrataciéon. Dentro de los procesos a crear estaran:
la manera en que se realizard la adquisiciéon de la materia prima
(fruta organica fresca), la seleccion y creacién de los proveedo-
res de fruta fresca orgénica, la definicién de la logistica para el
transporte de la fruta, la planeacién y produccion de fruta organi-
ca deshidratada y producto terminado, la liberacién del producto
obtenido en el proceso y la limpieza y desinfeccién con insumos
apto para produccién agricola.

Diseifio de diagrama de flujo productivo y creacion de este en SAP.
El area de investigacion y desarrollo junto a produccion realizaran
la creacion del diagrama de flujo productivo, los nuevos formatos
a manejar seran las 6rdenes de fabricacién, la lista de materialesy
registro de los parametros del secador de bandejas. Posteriormen-
te se hara la creacion en SAP del nuevo proceso productivo de
deshidratacion, indicando las etapas, insumos, materias primas
y mano de obra a participar para la fabricaciéon de fruta organica
deshidratada.

Asociaciones clave. Dentro de la red de asociados claves esta-
ran, por un lado, los proveedores de fruta organica fresca, ya que
de ellos dependera la continuidad y cumplimiento en el proce-
so de deshidrataciéon para Agricola Himalaya S. A. Por otro lado,
estaran las entidades certificadoras (Ecocert Colombia, SGS Co-
lombia, BioTrépico) y sanitarias (Invima), quienes deberan dar
el aval para la produccién y comercializacién tanto de las frutas
orgénicas deshidratadas como de los productos finales. Por ulti-
mo, estaran los distribuidores del producto terminado, ya que las
exportaciones se realizan principalmente por via aérea y mariti-
ma, y estos deberan garantizar la entrega a tiempo y en buenas
condiciones del producto terminado en el pais destino.

Estructura de costos. En el estudio de viabilidad econémica
realizado, ya se describi6 en detalle el costo estimado del proceso
de deshidratacion, el costo estimado del producto terminado en
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las presentaciones dadas en el prondstico de venta y el costo del
proyecto.

Conclusiones

La empresa Agricola Himalaya S. A. debe buscar permanen-
temente la manera de reinventarse para lograr una mayor produc-
tividad y crecimiento. Esto lo puede hacer a través del disefio de
modelos de negocio innovadores como el que se ha disefiado para
este trabajo, el cual, de ser implementado, le permitira adaptarse
de manera exitosa a una nueva tendencia de mercado, que es la
de garantizar el suministro de materias primas claves en sus pro-
cesos productivos.

La propuesta de valor disefiada en este estudio corresponde a
la produccioén de frutas organicas deshidratadas que cumplan con
las especificaciones técnicas definidas por la entidad certificadora
y por la compania, y que, a su vez, garanticen el autoabasteci-
miento para la fabricacion de los productos tipo blend por parte
de Agricola Himalaya.

El modelo de negocio formulado es viable operacionalmente,
pues la TIR de la operacién (19%) fue superior al WACC (13%).
Igualmente, es viable desde el punto de vista financiero, ya que
el flujo de caja libre permite cubrir el servicio a la deuda en las
condiciones pactadas. Finalmente, es viable para el inversor, pues
la TIR del inversor (30%) supera a su TIO (20%).

La implementacién del modelo de negocio por parte de Agri-
cola Himalaya implicara que ésta deba expandir sus operaciones
a una nueva industria, la cual corresponde a la industria genera-
dora de insumos. Esta decisién estratégica le podria permitir a
la empresa lograr una mayor diversificacién de productos 100%
organicos certificados, y, por ende, un incremento potencial sig-
nificativo de ventas en paises que exigen dicha categorizacion
organica.
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Es importante para la compania proponer, disenar e imple-
mentar proyectos que contribuyan a la sostenibilidad econémi-
ca, ambiental y social de la regién de Bitaco, corregimiento de La
Cumbre, departamento del Valle del Cauca.

Dado que el alcance del presente estudio correspondi6 a la
determinacién de algunas viabilidades y al disefio de un modelo
de negocio para el autoabastecimiento de fruta organica deshidra-
tada por parte de Agricola Himalaya S. A., se recomienda como
trabajo futuro, realizar la validacién del modelo de negocio.
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En contraste, esta seccion es un espacio de
reflexion profunda y accion transformadora en
el panorama socioeconémico. Los capitulos que
la componen son un andlisis critico detallado y

una propuesta proactiva para abordar cuestiones
cruciales. Desde el examen riguroso de procesos
electorales hasta propuestas concretas para mejorar
la gestion fiscal, cada capitulo representa una
llamada a la reflexion y al cambio constructivo.
Aqui se promueve la necesidad de evaluar,
replantear y proponer soluciones tangibles

para los desafios socioeconomicos

que moldean el entorno actual.
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Andlisis critico frente a las garantias del proceso
electoral de las elecciones para el Congreso
de la Republica 2022

Marlon Andrés Cubillos Borrero!
Paola Andrea Salazar Valencia?

Resumen

Existen obstaculos politicos, sociales, econémicos y admi-
nistrativos que imposibilitan la aplicacién de las garantias en el
proceso electoral legislativo, resaltando factores de riesgo electo-
ral como son el fraude electoral causado por la corrupcion de la
administracion, la trashumancia, la violacion de los topes o limi-
tes de gastos en las campafias, entre otras. El objetivo general es
analizar la aplicacién de la legislacién electoral colombiana frente
a las garantias en el proceso electoral legislativo 2022. Se logra

1 Abogado - Especialista en Derecho Administrativo - Magister en Derecho -
Magister en Administracién. E-mail: andresi4676 @hotmail.com - ORCID:
https://orcid.org/0009-0002-4156-5940

2 Economista - Magister en Administraciéon - Especialista en Gerencia Coor-
dinadora de investigacién; Coordinadora del Grupo de investigacién Estu-
dios sobre Organizaciones; Docente Programa Administracién de Empresas;
Universidad Pontificia Bolivariana; Seccional Palmira; Colombia. E-mail:
paolaandrea.salazar@upb.edu.co - ORCID: https://orcid.org/ooo0-0001-

6977-7772

147



Marlon Andrés Cubillos Borrero, Paola Andrea Salazar Valencia

evidenciar la debilidad en la estructura administrativa y funcional
de las autoridades electorales, asi como una escasa participacion
ciudadana en el ejercicio de los comicios legislativos, por lo cual
es necesario establecer que el analisis de la aplicacién de las ga-
rantias electorales amerita una estimacién profunda para garanti-
zar cada vez mayor transparencia y competencia igualitaria en la
lucha por el poder y la gobernabilidad.

Palabras clave: codigo electoral, democracia, factores de ries-
go electoral, garantias electorales, sufragio.

Abstract

There are political, social, economic and administrative ob-
stacles that make it impossible to apply guarantees in the legis-
lative electoral process, highlighting electoral risk factors such
as electoral fraud caused by administration corruption, transhu-
mance, violation of limits or limits. . of expenses in campaigns,
among others. The general objective is to analyze the application
of Colombian electoral legislation against the guarantees in the
2022 legislative electoral process. It is possible to demonstrate
the weakness in the administrative and functional structure of
the electoral authorities, as well as a low citizen participation
in the exercise of the legislative elections, for which it is neces-
sary to establish that the analysis of the application of electoral
guarantees deserves a deep appreciation to guarantee increasing
transparency and equal competition in the struggle for power and
governability.

Keywords: electoral code, democracy, electoral risk factors,
electoral guarantees, suffrage.

Introduccion

Teniendo en cuenta el marco juridico de las elecciones legis-
lativas, las garantias electorales son aquellas garantias juridicas,
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administrativas y sancionatorias que promueven el ejercicio
equitativo y transparente de la contienda democratica, asi en-
tonces, entre las garantias electorales se encuentran: “La demo-
cratizaciéon en el acceso a medios de comunicacion; la libertad
de eleccién y conformacién de partidos politicos; los cargos de
elecciéon popular; los mecanismos de participacion ciudadana;
la inscripcién de cédulas y sufragantes” (Hernandez et al., 2019,
p. I7); otras garantias son la actuacion de los jueces, magistrados,
delegados y registradores implicados en el proceso electoral; las
sanciones contra quienes perturban el certamen democratico o
realizan fraude electoral, entre otras (p. 17).

En este marco, las garantias en los procesos electorales en
Colombia tienen como figura principal al Consejo Nacional Elec-
toral, entidad que tiene las facultades de inspeccionar, vigilar y
controlar la actividad electoral ordenadas en la ley y que expide las
medidas necesarias para el debido cumplimiento de ésta y de los
decretos que la reglamenten (Constituciéon Politica de Colombia,
1991, art. 265).

En este orden de ideas, el andlisis de la aplicacion de la legis-
lacién electoral colombiana frente a las garantias en los procesos
electorales para el Congreso de la Repuiblica durante el afo 2022
tiene como finalidad conocer los disimiles riesgos, los presuntos
delitos electorales y los casos particulares presentados al Consejo
Nacional Electoral durante los comicios realizados en dicho afio.
En este contexto, “El riesgo electoral es la coincidencia de las ame-
nazas al correcto funcionamiento del sistema electoral, y las vul-
nerabilidades, o los puntos débiles, que tiene este sistema, que le
impiden resistir las amenazas” (MOE, 2022a, p. 91).

Es asi como existen disimiles factores de riesgo electoral para
los comicios de Congreso de la Reptiblica 2022: 1a corrupciéon y el
clientelismo de la administracion, los votos nulos y tarjetones no
marcados, y la trashumancia electoral que consiste en inscribir la
cédula de ciudadania y votar en lugar diferente a aquel en el que
se reside; factores de violencia y desplazamiento por presencia
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de grupos armados ilegales; y la debilidad institucional que se
presenta ante la falta de garantias de las autoridades electorales,
la baja implementacién de biometria, el poco alcance en la peda-
gogia y la realizacién de las elecciones en lugares rurales de alta
conflictividad (MOE, 2022Db, pp. 27-257).

En relacién con el riesgo de fraude electoral, las amenazas
son las acciones de los actores interesados en adulterar los resul-
tados electorales, a través de la manipulacion de los ciudadanos,
o mediante la alteracion de los tarjetones o de los formularios
de conteo de votos en los escrutinios, ademas de la violencia y la
debilidad institucional. Por su parte, las vulnerabilidades depen-
den de la capacidad que tienen las entidades y los actores que ha-
cen funcionar la democracia para enfrentarse a dichas amenazas
(MOE, 20224, p. 91).

Estos riesgos o delitos electorales ponen en riesgo la demo-
cracia, definida por Konrad-Adenauer-Stiftung (2011) de la si-
guiente manera: “La democracia representativa permite a la po-
blacion participar en la eleccion de los funcionarios para formular
leyes, tomar decisiones politicas y administrar programas para el
bien pablico” (p. 4). En consecuencia, la democracia representati-
va permite una participacion cierta de la ciudadania en el ejercicio
del poder, la cual se genera en el instante mismo de la eleccién
y se proyecta por medio de los representantes elegidos. En esta
linea conceptual, Mill (2001) define “El gobierno representativo
como aquel que inviste de la soberania a la masa reunida de la
comunidad, teniendo cada ciudadano voz en el ejercicio del poder
e intervencion real por el desempefio de alguna funcién local o
general” (p. 35).

No obstante, algunos consideran que el principio democrati-
co sefiala que la ciudadania debe participar de forma directa y per-
sonal en la elaboracién de las leyes a las cuales acepta someterse.
Asi, por ejemplo, Rousseau (2007) afirma que: “La adopcion de
decisiones de interés general para la comunidad corresponde a to-
dos los ciudadanos, que se pronuncian respecto de ellas de modo
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personal e individualizado, esto es, el clasico ideal del autogobier-
no” (p. 122). En contra de la democracia representativa, este autor
francés sostenia que “Desde que un pueblo delega su soberania
en representantes, pierde libertad y soberania” (p. 122).

Aunado a lo anterior, “Surge la democracia participativa
como una férmula intermedia entre la democracia representativa
y la democracia directa, o como un mecanismo de complemen-
tariedad para ambas categorias” (Buenahora, 2018, p. 45). En la
democracia participativa la nociéon de ciudadano adquiere mayor
importancia, pues el pueblo elige sus representantes a través del
voto, y ademas tiene la posibilidad de decidir de manera directa,
asi como la de dejar sin efecto o modificar las decisiones que sus
representantes en los entes publicos hayan adoptado, ya sea por
convocatoria o por iniciativa propia, y la de revocarle el mandato a
quienes ha elegido (Corte Constitucional, Sentencia C-065, 2021,
apart. 2, parr. 35).

De este modo, el presente interés tedrico investigativo tiene
el propdsito de proteger la democracia de todos los riesgos resal-
tando las garantias en los procesos electorales para el Congreso
de la Repuiblica durante el afio 2022, en aras de garantizar mayor
transparencia e igualdad en la lucha por el poder y la gobernabili-
dad. Es por ello que el objetivo general de este trabajo es analizar
la aplicaciéon de la legislacién electoral colombiana frente a las
garantias en el proceso electoral para Congreso de la Repuiblica
2022.

Problema

La existencia de legislacion sobre el proceso electoral para
Congreso de la Republica 2022, necesita algunos ajustes en el
proceso electoral que permitan superar las fallas del modelo evi-
denciadas en las denuncias presentadas en los comicios del 2022.
De acuerdo con un informe presentado por la Fiscalia General de
la Nacién (2022) sobre los delitos electorales en Colombia, entre
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los afios 2018 y 2022 se efectud apertura de investigaciones por
3.847 casos de delitos relacionados con procesos electorales en el
pais. En el afio 2018 fueron 1.273 casos, en 2019 fueron 2.358, en
2020 se reportaron 115 casos y en el afo pasado 1o1. Seglin este
informe los delitos electorales con mas casos son la corrupcion al
sufragante (9306), fraude en inscripciéon de cédula (505), constre-
fiimiento al sufragante (428), voto fraudulento (421), alteracion
de resultados (270) y conducta punible contra mecanismo de par-
ticipacién ciudadana (2770) (El Tiempo, 2022). Esto demuestra
que la problematica citada atenta contra el normal desarrollo de
las elecciones y las garantias en el proceso electoral para Congre-
so de la Repuiblica 2022.

En consecuencia, para delimitar el problema es necesario
identificar a las garantias electorales como un elemento protector
frente a los delitos electorales y los factores de riesgo que existen
tales como: el fraude electoral, la violencia y la debilidad insti-
tucional, teniendo en cuenta investigaciones de la MOE y otras
instituciones, el cédigo electoral colombiano, la Constitucién Po-
litica de 1991, y el marco juridico que se incorpora a través de
las disimiles reformas. Es por esto que la argumentacion teérica
de algunos autores representa una herramienta valiosa para el
analisis, ademas de comprender los contenidos de las propuestas
emitidas en casos especificos.

Es asi como en materia electoral, considerando el contexto
politico, social, juridico y el enfoque teérico, es posible en aras de
alcanzar el objetivo general de este trabajo investigativo desarro-
llar la estrategia metodolégica que a continuacién se observara.

Metodologia

Para alcanzar el objetivo general del ejercicio académico, pri-
mero se hace un estudio del origen y desarrollo de las garantias
electorales en la legislaciéon colombiana como mecanismo de pro-
teccion de los derechos politicos y electorales; segundo, se describen
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los delitos electorales y los factores de riesgo presentados en las
elecciones al Congreso de la Republica 2022, para determinar
la manera como puede verse vulnerado el derecho al voto y por
consiguiente la democracia. Por Gltimo, se realiza un anilisis de
las propuestas de fortalecimiento de las garantias electorales para
el Congreso de la Reptiblica considerando los comicios de 2022,
con la finalidad de superar las fallas del modelo evidenciadas en
las denuncias presentadas en los comicios de 2022.

El enfoque es cualitativo, bajo un estudio el documental y
descriptivo, por medio de la técnica del analisis. En este aspecto,
se procura indagar acerca del cumplimiento de las garantias en
los procesos electorales para el Congreso de la Republica durante
el afo 2022, este estudio se realiza en un tiempo especifico desde
el Codigo Electoral de 19806, la Constituciéon Politica de Colombia
de 1991, y el marco juridico que se incorpora a través de las disi-
miles reformas y demas. En este sentido, el método utilizado en
la presente investigacion es el hermenéutico, pues esta soportado
en un andlisis interpretativo del contenido normativo encauzado
a descubrir las distintas deficiencias, limites y omisiones relacio-
nadas al asunto de investigacion en el momento de la aplicacion
de la norma legal por parte de los expertos en la materia.

Marco teorico

En relaciéon con la democracia, el uso del concepto de la de-
mocracia debe comenzar analizando el planteamiento de Sartori
(1987) “La democracia es el poder del pueblo que existird mien-
tras sus ideales y valores vivan” (p. 26). Es por esta razén que
la democracia liberal es un sistema politico basado en el poder
popular, puesto que la titularidad del poder pertenece al pueblo,
en tanto que el ejercicio del poder se encuentra en manos de re-
presentantes elegidos periédicamente por la ciudadania. En tér-
minos de ejercicio, es por ello que el poder popular se resuelve en
el poder electoral (Sartori, 2019, p. 131). De lo anterior se puede
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deducir que “La democracia es un procedimiento o mecanismo
que funda una poliarquia abierta cuya competencia en el mercado
electoral atribuye poder al pueblo e impone la responsabilidad de
los elegidos frente a los electores” (Sartori, 2019, p. 132).

En esa direccion, Schumpeter (1983) afirma que “La demo-
cracia es un sistema institucional, para llegar a las decisiones
politicas, en el que los individuos adquieren el poder de deci-
dir a través de una lucha de competencia por el voto del pueblo”
(p- 343). Entonces la lucha competitiva se realiza mediante una
lucha entre partidos politicos. No obstante, plantea que el elec-
torado es débil, en su mayoria mal informado y desinteresado
en los aspectos politicos, emocional y cortoplacista. “Y esta po-
dria ser en multiples ocasiones una descripciéon bastante preci-
sa del sistema democratico electoral en Colombia” (Hernindez y
Echeverry, 2018, p. 508).

Frente a este Gltimo aspecto, para Dahl (2012), “si bien la
democracia tiene imperfecciones, como todas las demas formas
de gobierno, y no ha llegado a los ideales sobre los cuales fue
construida, posee cualidades que la hacen mas deseable que cual-
quier otra alternativa” (p. 72). Entre las ventajas de la democracia
se encuentran la garantia de los derechos fundamentales, un es-
pacio de mayor libertad, la responsabilidad de la poblacién so-
bre lo que escoge, el desarrollo humano, un grado importante de
igualdad politica, y la tendencia a un contexto pacifico, proéspero
y justo (Dahl, 2012, p. 72). Por su parte, Sen (2003) enuncia que
“la democracia incluye la votaciéon y el respeto por los resultados
electorales, la proteccion de libertades, el respeto por los derechos
legalmente conferidos, la garantia de discusion libre, la distribu-
cién de noticias y comentarios sin censura alguna” (p. 282).

Es por ello que Bobbio (1986) resalta que “el derecho al voto
es indispensable para que se pueda comenzar a hablar de régi-
men democratico” (p. 14), pues, en una sociedad en la que quie-
nes tienen derecho al voto son los ciudadanos mayores de edad,
es mas democratica que aquella en la que solamente votan los
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propietarios y asi sucesivamente. De manera que cuando se dice
que en algunos paises se dio un proceso continuo de democrati-
zacion se quiere decir que el niimero de quienes tienen derecho
al voto aumento6 progresivamente.

Otra definicién ampliamente conocida recuerda a Lincoln,
quien en el discurso Gettysburg (1863) definié la democracia
como “El gobierno del pueblo, por el pueblo, y para el pueblo” (p.
1). En otras palabras, la democracia es una organizacién social que
atribuye la titularidad del poder a la ciudadania, es asi como las
decisiones colectivas se adoptan por el pueblo considerando me-
canismos de participacion directa o indirecta. En este aspecto, es
ineludible distinguir entre la democracia directa y la democracia
representativa. En la primera clase, “la adopcion de decisiones de
interés general para la comunidad corresponde a la totalidad de
los ciudadanos, que se pronuncian respecto de ellas de modo per-
sonal e individualizado, esto es, el clasico ideal del autogobierno”
(Rousseau, 2007, p. 122).

En contra de la democracia representativa, este autor francés
sostenia que “Desde que un pueblo delega su soberania en repre-
sentantes, pierde libertad y soberania” (Rousseau, 2007, p. 122).
Es claro que para este autor francés se debia objetar con impetu el
principio que sirve de fundamento al sistema representativo, por-
que la voluntad general es por si misma inalienable y, asimismo
incapaz de ejercitarse por medio de representantes (Hernandez,
2002, p. 201). En consecuencia, el principio democratico sefala
que la ciudadania debe participar de manera directa y personal en
la produccién de las leyes a las cuales acepta someterse.

De otro lado, la democracia representativa es la mas habitual
en la actualidad, donde “La poblacién elige a los funcionarios para
formular leyes, administrar programas para el bien publico y to-
mar decisiones politicas” (Konrad-Adenauer-Stiftung, 2011, p. 4),
En consecuencia, este sistema implica una participacién cierta de
la ciudadania en el ejercicio del poder, la cual se genera a través de
la eleccién y se proyecta por medio de los representantes elegidos.

155



Marlon Andrés Cubillos Borrero, Paola Andrea Salazar Valencia

Del mismo modo, Mill (2001) define “el gobierno representativo
como aquel que inviste de la soberania a la masa reunida de la
comunidad, teniendo cada ciudadano voz en el ejercicio del poder
e intervencion real por el desempefio de alguna funcién local o
general” (p. 35).

Es por esta razén que “surge la democracia participativa
como una férmula intermedia entre la democracia representativa
y la democracia directa, o como un mecanismo de complementa-
riedad para ambas categorias” (Buenahora, 2018, p. 45). Respecto
a las caracteristicas de la democracia participativa la Corte Consti-
tucional en la Sentencia C-065 de 2021 ha expresado lo siguiente:

1. La nocién de democracia participativa implica la aplica-
cion de los principios democraticos que informan la prac-
tica politica a esferas diferentes de la electoral. También
permite revalorar y dimensionar el concepto de ciudada-
no y replantear su papel en la vida nacional.

2. Tiene en cuenta la consagracién de mecanismos para
que los ciudadanos tomen decisiones en referendos o
en consultas populares, o para revocar el mandato de los
funcionarios elegidos, asimismo que el ciudadano pueda
participar en los procesos decisorios no electorales que
incidirdn de manera significativa en el rumbo de su vida.
El propésito es fortalecer y democratizar los canales de
representacion, ademas de promover un pluralismo con
mayor equilibrio y menor desigualdad.

3. En la democracia participativa el pueblo puede elegir a
sus representantes mediante el voto, también tiene la po-
sibilidad de intervenir directamente en la toma de ciertas
decisiones, asi como la de dejar sin efecto o modificar las
que sus representantes en las entidades ptiblicas hayan
adoptado, ya sea por convocatoria o por su propia inicia-
tiva, y la de revocarle el mandato a quienes ha elegido
(apart. 2, parr. 35).
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En otros términos, en la democracia participativa se valora
mucho mas la nocién de ciudadano, pues se proyecta a otros es-
cenarios en los cuales también se adoptan decisiones que lo afec-
tan, ejemplo: las universidades, las comunas, los sindicatos, las
empresas de servicios publicos, la seguridad social, la planeacion,
la fiscalizacion, los partidos politicos y la administracion estatal
(Buenahora, 2018, p. 40).

Cabe destacar que el referendo es la mejor expresion de la
democracia directa, pues este mecanismo le permite al pueblo
manifestarse de manera directa ante los grandes temas naciona-
les. Respecto al referendo, Suiza es el pais mas avanzado, ya que
incorpord este mecanismo en la Constitucion federal desde 1874,
como un instrumento de control para las leyes parlamentarias.
Durante el siglo XX se adicionaron otras disposiciones, como los
referéndums sobre los tratados internacionales en 1921, y la po-
sibilidad de votar sobre variantes. En la actualidad, mas del 30%
de los referendos de caracter nacional que se desarrollan en el
mundo, ocurren en Suiza (Buenahora, 2018, p. 42).

En el marco juridico de las elecciones legislativas se instau-
ran las garantias juridicas, administrativas y sancionatorias que
promueven la equidad y transparencia de la contienda democrati-
ca. Entre ellas se encuentran: “La democratizacién en el acceso a
medios de comunicacion; la libertad de eleccién y conformacion
de partidos politicos; los cargos de eleccién popular; los meca-
nismos de participacién ciudadana; la inscripciéon de cédulas y
sufragantes” (Hernandez et al., 2019, p. 17); ademas de la actua-
cién de jueces, magistrados, delegados y registradores implicados
en el proceso electoral; las sanciones contra los actores que pet-
turban el certamen democratico o realizan fraude electoral, entre
otras. En este marco, las garantias en los procesos electorales en
Colombia tienen como figura principal al Consejo Nacional Elec-
toral, entidad que tiene las facultades de vigilar, inspeccionar y
controlar la actividad electoral y que cumple las funciones que le
ordenen las leyes y expide las medidas necesarias para el debido
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cumplimiento de éstas y de los decretos que las reglamenten
(Constitucién Politica de Colombia, 1991, art. 265).

En cuanto al Congreso de la Repuiblica, tiene como funcién
primordial, crear, reformar, derogar e interpretar las leyes, y esta
compuesto por dos cdmaras o niveles, denominados Senado y
Camara de Representantes, los cuales estan integrados por ciu-
dadanos elegidos mediante votacién popular, en representacion
directa del pueblo, y, por tanto, segin articulo 133 de la Constitu-
cién Politica, dichos representantes deben actuar consultando la
justicia y el bien comun.

En sintesis, el estudio de la democracia y el comportamien-
to electoral como caracteristica esencial exige analizar el contexto
social, econémico y politico, lo cual permite identificar los obsta-
culos que se presentan. Es asi como “Si bien Colombia pareciera
cumplir con las exigencias fundamentales de una democracia:
voto universal, elecciones periddicas, libertades basicas, todavia
existen practicas que cuestionan el caracter abierto y pluralista de
las elecciones, ademas menoscaban la calidad de la democracia”
(Medellin, 2014, p. 40). En este caso se han identificado algunas
falencias que hacen que la democracia en Colombia no funcione
como deberia: la corrupcion, la violencia, el abstencionismo, la
falta de legitimidad, entre otras. Es por esto que la aplicaciéon de
las garantias electorales amerita una estimacién profunda para
garantizar cada vez mayor transparencia y competencia igualita-
ria en la lucha por el poder y la gobernabilidad.

Es claro que el estatuto electoral colombiano y los instrumen-
tos internacionales ofrecen garantias en aras de asegurar que los
procesos electorales se desarrollen en condiciones de igualdad y
transparencia. No obstante, existen eventos de corrupcion que di-
rectamente vulneran las dichas garantias, esto se muestra en la
gran cantidad de denuncias acerca de delitos e inconsistencias
cada vez que se realizan elecciones legislativas (Hernandez et al.,
2019).
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Ademas, la participacién electoral es uno de los pilares de
la democracia y cuando esta se ve afectada por la violencia, la co-
rrupcién, el clientelismo, la apatia, el desinterés o la desconfian-
za ciudadana hacia las instituciones, se genera una crisis politica
que acarrea altos niveles de abstencionismo electoral, el cual en
Colombia ha sido un fenémeno recurrente en las elecciones le-
gislativas, presidenciales y de autoridades locales (Garzén, 2021).
Histéricamente el niimero de colombianos que no acuden a las
urnas es superior al 40% del potencial electoral. Lo anterior im-
pacta directamente la estabilidad, la gobernabilidad, la represen-
tatividad y la legitimidad del Estado (Garzén, 2021).

Es por esta razén que se requiere fortalecer el sistema elec-
toral colombiano con distintos instrumentos: el voto electrénico,
mejorar la capacitacién de los jurados de votacioén, promover san-
ciones para aquellos candidatos que patrocinen y realicen practi-
cas electorales fraudulentas, asimismo que las autoridades elec-
torales y la Fiscalia, Procuraduria, trabajen conjuntamente para
fortalecer y velar por las garantias electorales en el pais (Hernan-
dez et al., 2019).

En definitiva, la democracia es vital para el funcionamiento
de la sociedad, asi lo reconoce la Constitucién colombiana y los
estandares internacionales de derechos humanos, que enuncian
la importancia de proteger el derecho al sufragio como mecanis-
mo esencial de la democracia. Aqui se resalta que mediante el
voto el pueblo elige a sus representantes expresando su volun-
tad politica, y los ideales sociales, econémicos y culturales que
desea establecer en una nacién, lo cual resulta primordial en
aras de construir una auténtica justicia social. Asi entonces, se
deben disminuir los riesgos electorales que a continuacién se
presentan.
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Factores de riesgo potenciales
o materializados para las elecciones
al Congreso de la Republica 2022

Cabe resaltar que “El riesgo electoral estd definido como la
coincidencia de las amenazas al correcto funcionamiento del sis-
tema electoral, y las vulnerabilidades, o los puntos débiles, que
tiene este sistema, que le impiden resistir las amenazas” (MOE,
20223, p. 91). Respecto al fraude electoral, las amenazas son to-
das las conductas de los actores interesados en adulterar los re-
sultados electorales, a través de la presiéon o la manipulaciéon de
los ciudadanos, o mediante la alteraciéon de los tarjetones o de
los formularios de conteo de votos en los escrutinios. Por su par-
te, las vulnerabilidades dependen de la capacidad que tienen las
entidades y los actores que hacen funcionar la democracia para
enfrentarse a dichas amenazas (MOE, 20223, p. 91).

En cuanto a los delitos electorales, en la legislacion penal co-
lombiana se encuentran consagrados los delitos que de ser come-
tidos tienen una influencia directa sobre la transparencia electo-
ral. Estos delitos se encuentran ubicados en el titulo que el codigo
penal denomina “delitos contra los mecanismos de participacion
democratica” y que son conocidos como delitos electorales. Estas
conductas punibles tienen como caracteristica principal impedir
el correcto desarrollo de la votacién a través de enganos o de vio-
lencia (MOE, 2018, pp. 6-22).

Delitos electorales

De acuerdo con el Cédigo Penal colombiano Titulo XIV en
sus arts. 386-390, los siguientes son considerados como “delitos
contra los mecanismos de participacion democratica”: el prime-
ro, es la perturbacién de certamen democratico que existe cuan-
do la persona por medio de maniobra engafiosa o violencia, per-
turba o impide la votaciéon puiblica, el escrutinio o la realizacion
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de un cabildo abierto, lo cual puede llevar hasta 12 afios de pri-
sién. El segundo delito es el constrefiimiento o fraude al sufra-
gante que consiste en engafiar, presionar o amenazar a alguien
para votar por un candidato puede tener hasta g afios de carcel o
mas si es servidor publico; el tercero es el fraude en inscripcion
de cédulas que prohibe la inscripcion atipica de cédulas en mu-
nicipios distintos al lugar de residencia de los ciudadanos. Otras
conductas punibles son: la corrupcién al sufragante que instaura
la prohibicién de conferir contratos estatales para que un ciuda-
dano vote por un candidato, este delito tiene de 4 a 8 afios de pri-
si6n y una multa de 200 a 1.000 salarios minimos. Asimismo, el
trafico de votos enuncia la prohibicién de la compra de votos con
plata, comida u objetos, mientras que el voto fraudulento consis-
te en suplantar a otro ciudadano o votar mas de una vez en unas
mismas elecciones. Otros delitos electorales se pueden mencio-
nar a continuacién:

o Favorecimiento de voto fraudulento: El servidor publico
que permita suplantar a un ciudadano o votar mas de una
vez en unas mismas elecciones, incurrird en prisiéon de
4 a 9 afos y una multa entre 50 a 200 salarios minimos.

e Mora en la entrega de documentos relacionados con una
votacion: El servidor ptiblico estd obligado a entregar a la
autoridad competente los documentos electorales.

e Alteracion de resultados electorales: Esta prohibido alterar
el resultado de una votacién o introducir documentos o
tarjetones indebidamente, esta conducta ocasiona prision
de 4 a 8 anos, y multa entre 50 a 200 salarios minimos.

e Ocultamiento, retencién y posesion ilicita de cédula: No
estd permitido desaparecer o retener cédula de ciudada-
nia ajena o cualquier otro documento necesario para el
ejercicio del derecho de sufragio.

e Denegacion de inscripcion: El servidor ptblico esta obli-
gado a realizar la inscripcién del candidato para las elec-
ciones sin dilaciones.
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o Financiacion de campaias electorales con fuentes prohi-
bidas: Estan prohibidos los aportes a las campafias que
vengan de fuentes ilicitas como el narcotrafico o el lavado
de activos. Esto sera sancionado.

Asimismo, otro delito electoral es la violacion de los topes

o limites de gastos en las campanas, asi, por ejemplo, para las
elecciones de la Camara de Representantes 2022 los aspirantes
podrian gastar hasta 2.641 millones de pesos y el de las minorias
que aspiraban a este mismo 6rgano 962 millones de pesos. En el
caso del Senado fue de 96.215 millones de pesos para cada una de
las listas de los candidatos y para las circunscripciones indigenas
este monto disminuy6 a dos mil millones de pesos (Vanguardia,
2022). Por dltimo, el delito de la omision de informacién del
aportante que obliga a los candidatos a reportar sus aportes en el
portal Cuentas Claras. No hacerlo implica penas en prisién de 4
a 8 afos y multas de hasta 1.200 salarios minimos (Cédigo Penal
Colombiano, 2000, arts. 386-396C).

Mecanismos de denuncias electorales

La Misién de Observacion Electoral (MOE) es una plataforma
que estd integrada por las organizaciones de la sociedad civil que
promueve el ejercicio de los derechos civiles y politicos de la ciu-
dadania mediante distintas estrategias: fomentar la participacién
ciudadana en los procesos electorales, realizar procesos de obser-
vacion electoral; formar y capacitar en el ejercicio de los derechos
politicos, las normas electorales y el control politico y social; in-
vestigar y promover iniciativas legales encaminadas a fortalecer la
participacién ciudadana, los partidos politicos, el régimen electo-
ral y la profundizacion de la democracia (MOE, 2022b).

En el caso de la Registraduria Nacional del Estado Civil es una
entidad con autonomia administrativa, contractual y presupues-
tal, organizada de manera desconcentrada, que tiene a su cargo
el registro de la vida civil e identificacién de los colombianos y la
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realizacion de los procesos electorales y los mecanismos de par-
ticipacién ciudadana, con plenas garantias para los colombianos
(Registraduria Nacional del Estado Civil, 2022, p. 1).

Esta entidad se organiza en dos niveles, el nivel central, con
competencia nacional, y el nivel desconcentrado, cuya compe-
tencia estd reducida a una circunscripcion territorial especifica.
Los dos niveles participan en el disefio de los planes, politicas y
programas generales de la administracion, asi como en su ejecu-
cién. En su nivel central, la entidad cuenta con dos Registradurias
Delegadas, una en lo Electoral y otra para el Registro Civil y la
identificacién, mientras que en el nivel desconcentrado cuenta
con Delegaciones Departamentales, Registradurias distritales y
municipales, Registradurias auxiliares y una para el Distrito Capi-
tal de Bogota (Registraduria Nacional del Estado Civil, 2022, p. 1).

La Unidad de Recepcién Inmediata para la Transparencia
Electoral (URIEL), es la encargada de la recepcion, analisis y tras-
lado de las denuncias y quejas en contra de los procesos electora-
les a las autoridades competentes. La mayoria de estas reclama-
ciones se refirieron al comportamiento de los jurados electorales,
a irregularidades en el proceso electoral, asi como a la intimida-
cién de los votantes y a la compra de votos (Misiéon de Observa-
cién Electoral de la Unién Europea, 2022, p. 52).

Cabe resaltar que las denuncias de la jornada electoral tam-
bién pueden hacerse personalmente, en las mesas de justicia que
se instalan en los puestos electorales, las cuales estan integradas
por funcionarios de la Fiscalia, la Procuraduria, la Defensoria del
Pueblo y la Contraloria (MOE de la UE, 2022, p. 52).

Aunado a lo anterior, el estatuto electoral colombiano ofrece
garantias con la finalidad de asegurar que los procesos electorales
legislativos se desarrollen en condiciones de igualdad y transpa-
rencia. No obstante, es claro que existen eventos de corrupcion
que directamente vulneran las citadas garantias, esto se muestra
en la gran cantidad de denuncias acerca de delitos e inconsisten-
cias cada vez que se realizan elecciones legislativas.
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En este contexto, la Misién de Observacién Electoral (2022)
durante las elecciones para Congreso de la Reptiblica 2022 recibié
un total de 1.088 reportes sobre posibles irregularidades y delitos
electorales en 31 departamentos y 213 municipios del territorio
nacional incluyendo el distrito capital. Es necesario diferenciar las
cifras departamentales y municipales con la finalidad de demos-
trar que aquellos departamentos que tienen indices de violencia
alto producto del conflicto armado como Caqueta, Guaviare, Cho-
6, Narifio, Cauca, Antioquia y Norte de Santander, concentran la
mayoria de municipios con riesgo electoral. Es asi como a nivel
territorial el 72% de los reportes se concentraron en Bogota (241),
Antioquia (170), Tolima (78), Valle del Cauca (78), Cundinamarca
(66), Risaralda (61), Narifio (60) y Santander (34) (MOE, 2022a).

En sintesis, uno de los inconvenientes mas comin en la apli-
cacion de la legislacion electoral colombiana frente a las garantias
en el proceso electoral para Congreso de la Reptiblica 2022, esta en
las irregularidades por parte de las autoridades electorales, situa-
cién que pone de manifiesto las debilidades institucionales ante
la falta de garantias de las autoridades electorales, la baja imple-
mentacién de biometria, el poco alcance en la pedagogia y la rea-
lizacion de las elecciones en zonas rurales de alta conflictividad.

Factores de riesgo para las elecciones
al Congreso de la Republica 2022

La MOE establece una matriz de riesgos electorales anterior a
los comicios al Congreso de la Reptublica del 13 de marzo de 2022,
la cual se presenta a continuacién y permite desarrollar un anali-
sis frente a la aplicacion de las garantias electorales. Asimismo, se
tiene presente los resultados posteriores a los comicios mencio-
nando los factores de riesgo materializados en delitos electorales
para el Congreso de la Repuiblica 2022.

Por otro lado, la Misién de Observacién Electoral emitié un
informe que recoge lo observado a lo largo del proceso electoral
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para Congreso de la Republica 2022; en el cual se describen los

siguientes factores indicativos de fraude electoral:

I.

Irregularidades en el voto libre: La MOE recibi6 un total
de 269 reportes de irregularidades en el voto libre. Entre
estas modalidades se encuentran aquellas conductas ti-
pificadas en el Codigo Penal como el constrefiimiento al
sufragante, el voto fraudulento, la corrupcion y el fraude
al sufragante.

Corrupcion al sufragante: La MOE recibi6 158 reportes de
corrupcion al sufragante. Este delito consiste en comprar
votos o entregar dadivas para condicionar el voto de una
persona. La practica mas comiin observada fue la entrega
de dinero a votantes, que luego se comprobaba una foto-
grafia del tarjetén marcado o la presentacién del certifica-
do de votacién.

Constrefiimiento al sufragante: Se recibi6 un total de 50
reportes de constrenimiento al sufragante. Esta conducta
punible consiste en presionar o amenazar a los votantes
para que apoyen un candidato o partido determinado.

4. Voto fraudulento: El tercer delito que mas reportes pre-

sent6 fue el voto fraudulento, con 27. Esta conducta se
presenta cuando un votante deposita su tarjetéon sin mos-
trar su cédula de ciudadania, vota en mas de una ocasion,
o cuando se suplanta a otra persona (MOE, 2022, p. 4).

Esto permite concluir que estas conductas atentan contra las

garantias en el proceso electoral legislativo 2022, es por eso que

es necesario profundizar en la nocién de los factores indicativos

de fraude electoral que a continuacién se vera.

Factores indicativos de fraude electoral

El primer factor elemento problematizador, es el fraude elec-
toral que se establece mediante la corrupcién y el clientelismo

de la administracién, los votos nulos y tarjetones no marcados,
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y la trashumancia electoral que consiste en inscribir la cédula de
ciudadania y votar en lugar diferente a aquel en el que se resi-
de, lo cual representa un delito enunciado en el articulo 389 del
Codigo Penal de Colombia como “fraude eninscripcion de cédulas”
(MOE, 2022Db, p. 27).

En este contexto, antes de las elecciones legislativas y consul-
tas interpartidistas llevadas a cabo en Colombia el 13 de marzo de
2022, la Misién de Observacién Electoral establecié los factores
de riesgo electoral enunciando que: “Existian 131 municipios en
el pais con algin nivel de riesgo por coincidencia de factores in-
dicativos de fraude electoral y de violencia para las elecciones de
2022” (p. 68). La MOE llam6 la atencion sobre estos 131 munici-
pios para que las autoridades tomen las precauciones necesarias
en la medida en que son municipios donde es alta la posibilidad
de fraude electoral y ademas donde la violencia puede afectar el
normal desarrollo de estas elecciones (MOE, 2022b, p. 68). Tam-
bién resulta oportuno mencionar algunas regiones y sus caracte-
risticas especificas:

Estos municipios en riesgo se concentran especialmente en
las subregiones del Arauca, el Valle de San Juan y Atrato en Cho-
6, Catatumbo, sur de Bolivar y nordeste antioqueno, el surorien-
te del pais en el margen sur del rio Meta, el territorio entre las
cuencas del rio Guaviare y del rio Cagudn y el bajo Putumayo, y la
costa pacifica caucana. En estas regiones coinciden la ilegalidad
y la violencia, y por lo tanto se requiere de politicas puiblicas de
construccion integral del Estado y prevencion de la violencia. Es-
tas regiones demandan de una atencién por medio de inversion
publica integral que se enfoque en el desarrollo econdémico y las
oportunidades de inclusién y participacién democratica (MOE,
20223, p. 69).

Cabe destacar que el dia de los comicios legislativos 13 de
marzo de 2022 se registraron multiples casos de fraude electoral:
470 irregularidades por parte de las autoridades electorales; 242
irregularidades en publicidad y medios de comunicacion; 269

166



Andlisis critico frente a las garantias del proceso electoral
de las elecciones para el Congreso de la Repiiblica 2022

relacionadas con el voto libre; 158 sobre la corrupcién del sufra-
gante; 50 reportes de constrefiimiento al sufragante y 277 casos de
voto fraudulento (MOE, 2022D).

Esto permite concluir que los factores indicativos de fraude
electoral fueron materializados lo cual atenta contra el normal de-
sarrollo de las elecciones y las garantias en el proceso electoral
para Congreso de la Reptiblica 2022.

Factores indicativos de violencia

Colombia es un pais que ha sufrido un conflicto armado in-
terno desde mediados del siglo XX, considerando disimiles ac-
tores armados ilegales tales como son las organizaciones guerri-
lleras y paramilitares, las cuales ejercen violencia en diferentes
zonas de Colombia, territorios donde se desarrollan los comicios
electorales legislativos, entre otros. Entonces se puede enunciar
que: “Las acciones de los grupos armados ilegales en distintas
areas colombianas tienen un impacto en los procesos electorales,
y de no adoptarse las medidas necesarias pueden generar afecta-
ciones graves en los ejercicios democraticos” (MOE, 2022a).

Respecto al riesgo por factores de violencia, para los comicios
de 2022, 249 municipios del pais tienen cierto nivel de riesgo por
presencia de algin grupo armado ilegal; 91 municipios estan ac-
tualmente en riesgo por presencia del ELN, mientras que 124 mu-
nicipios estdn en riesgo por la presencia de las disidencias de las
FARC. Otro factor alarmante es el desplazamiento forzado: 650
municipios muestran algin nivel de riesgo por desplazamiento y
57 municipios estin en riesgo extremo por desplazamiento masi-
vo. Asimismo, respecto a los medios de comunicacién y los perio-
distas, para estas elecciones, 72 municipios presentan algiin nivel
de riesgo por violaciones a la libertad de prensa.

En cuanto a la violencia contra lideres politicos, sociales y
comunales, en el periodo preelectoral del 13 de marzo de 2021 al
13 de enero de 2022, se presentaron 307 victimas de amenaza,
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4 de desaparicidn, 2 de secuestro, 56 de atentado y 81 de asesinato
(MOE, 2022b, p. 238). Aqui se destaca que hay un recrudecimien-
to de la violencia en algunas regiones del pais tales como: Bajo
Cauca y occidente antioquefio, Uraba, Sur de Bolivar, norte del
Cauca, Sur de Coérdoba, Darién y Atrato en Choco, Caguin (norte
del Caquetd), el tridangulo de Telembi: Barbacoas, Roberto Payan
y Magiii Payan en Narifio; Arauquita, Saravena, Fortul y Tame en
Arauca; Catatumbo, Bajo y Medio Putumayo y en las ciudades de
Tumaco, Buenaventura, Tulud, Cali, Medellin, Arauca y Cicuta
(MOE, 20224, p. 257). Esto permite concluir que este nivel de
violencia citado atenta contra el normal desarrollo de las eleccio-
nes y las garantias electorales establecidas para Congreso de la
Republica 2022.

Posteriormente, resulta oportuno sefialar que el dia de las
elecciones legislativas, es decir, el 13 de marzo de 2022 se reporté
violencia y alteraciones al orden publico en distintas regiones del
pais. En este marco, se puede mencionar que hubo problemas de
orden publico en Arauca; Caqueta donde se presentd el homicidio
de un soldado; tensiones y amenazas en Argelia Cauca para im-
pedir las votaciones; reten fluvial del ELN en el San Juan Choco;
amenazas y bloqueos en Magdalena por parte de grupos armados
ilegales; en la Macarena Meta hubo hostigamientos y presencia
de grupos armados haciendo presencia en los puntos de votacion
rurales; en Tumaco Narifio hubo bloqueo del puesto de votacién
(Observatorio Politico Electoral de la Democracia, 2022, p. 6).

En el ambito internacional, México padece una problematica
similar a la de Colombia, pues los factores de riesgo electorales
estan relacionados con la violencia establecida por la delincuencia
organizada, ademas del clientelismo, compra y coaccion del voto
(Avila, 2020). Del mismo modo, “la corrupcién es un fenémeno
inherente a los procesos electorales en América Latina: el narco-
trafico, los intereses econdmicos y el autoritarismo son las causas
principales” (Narvaez, como se cit6 en Elola, 2021, p. 1).
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Esto demuestra que el riesgo por factores de violencia fue
materializado en muchas regiones del pais, ademas, a lo largo
del calendario electoral 2022, la MOE registro un total de 581 he-
chos de violencia contra lideres sociales, politicos y comunales en
Colombia (p. 7).

La debilidad institucional

La organizacién electoral en Colombia estd representada por
el Consejo Nacional Electoral y la Registraduria Nacional del Es-
tado Civil (RNEC). “Estos entes no son parte de la rama ejecutiva,
judicial, ni legislativa y gozan de independencia administrativa y
financiera” (Rosero, 2021, p. 32). Las autoridades de la organiza-
ci6én electoral son: el CNE, la RNEC, los delegados del Registrador
Nacional del Estado Civil, Registradores Distritales, Municipales
y Auxiliares, y de los delegados de los Registradores Distritales y
Municipales (Cédigo Electoral, art. 9). El CNE tiene la funciéon de
inspeccionar y vigilar a la organizacién electoral en Colombia (art.
265, Constituciéon Politica), y la RNEC tiene la funcién de organi-
zar las elecciones.

En el proceso de elecciones y escrutinios intervienen los si-
guientes actores:

1. Jurados de votacién: son ciudadanos colombianos desig-
nados por parte de la RNEC para efectuar el conteo en la
mesa de votacién, y registrar los resultados en los docu-
mentos electorales (Codigo Electoral, 1980, art. 101).

2. Testigos electorales acreditados: son ciudadanos que
acompanan como veedores el proceso electoral. Estan alli
designados por algtin partido politico, para verificar el co-
rrecto conteo de sus votos (Codigo Electoral, Decreto 2241
de 1980, art. 121).

3. Registraduria Nacional del Estado Civil (RNEC): se encar-
ga de dirigir y organizar el proceso electoral, de llevar las
estadisticas de los resultados y de coordinar a los demas
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organismos y autoridades para el 6ptimo desarrollo del
proceso electoral (art. 26).

4. Consejo Nacional Electoral: realiza el escrutinio nacional,
en cabeza de los nueve (9) magistrados que lo conforman;
efectta el escrutinio para Presidente de la Reptiblica y ex-
pide la respectiva credencial (Cédigo Electoral, Decreto
2241 de 1980, art. 12).

5. Comisiones escrutadoras: son las encargadas de realizar
el escrutinio de las votaciones a los diferentes cargos de
eleccién popular, también de resolver reclamaciones (art.
164).

6. Secretarios: son los registradores distritales y municipales
(Codigo Electoral, art. 157).

7. Candidatos y sus apoderados: son los ciudadanos que,
en ejercicio de su derecho constitucional a ser elegidos
(Constitucion Politica, 1991, art. 40), se postularon a al-
giin cargo de eleccién popular, uninominal o de corpora-
cion. Y estan facultados a presentar reclamaciones a los
jurados de votacion durante el conteo de votos.

8. Observadores electorales: son las personas y/o institucio-
nes independientes, e imparciales que hacen seguimiento
al proceso de votacion y de los resultados divulgados por
la RNEC, en aras de ayudar a la transparencia del proceso
electoral, deben estar acreditados por el CNE y no ejercen
funciones de autoridades electorales (RNEC, 2018, p. 4).

9. Mesa de Justicia: Esta integrada por funcionarios del Mi-
nisterio Puiblico Fiscalia General de la Nacion, su presen-
cia estd dirigida a recibir o conocer denuncias o quejas
frente a irregularidades en el proceso electoral, la cual
puede involucrar a ciudadanos, jurados de votacién y/o
testigos electorales (RNEC, 2018, p. 4).

Asi, entonces, otro factor elemento problematizador, es la de-

bilidad institucional que se presenta ante la falta de garantias de
las autoridades electorales, la baja implementacién de biometria,
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el poco alcance en la pedagogia y la realizacion de las elecciones
en lugares rurales de alta conflictividad (MOE, 2022a, p. 27).
Cabe resaltar que la Misién de Observacion Electoral emitié un
informe que recoge lo observado a lo largo del proceso electoral
para Congreso de la Republica 2022; en el cual se describen los
siguientes factores que muestran debilidad institucional:

1. Irregularidades por parte de autoridades electorales: La
MOE recibi6é un total de 470 reportes relacionados con
irregularidades por parte de las autoridades electorales.
El principal inconveniente estuvo relacionado con el ma-
terial electoral y su manejo por parte de los jurados de
votacion, como por ejemplo la no firma de los tarjetones o
equivocaciones en el tramite de formularios.

2. Afectaciones al derecho al voto: En el 85% de las mesas ob-
servadas por la MOE, hubo casos de personas que se acer-
caron al puesto de votacién donde suponia estaba inscrita
su cédula y hallaron problemas para votar; esto sucedié
porque trasladaron sin previo aviso su puesto de votacion,
pues no conocian cudl era su mesa, no habian inscrito
su cédula en esos puestos y no realizaron la debida ve-
rificacion biométrica. Entonces la Registraduria para las
proximas elecciones deberia revisar y ajustar los procesos
de consolidacién del censo electoral y el funcionamiento
de las herramientas de informacién a la ciudadania.

3. Tarjetas electorales: La MOE recibi6 un total de 124 re-
portes relacionados con la actuacién de jurados de vota-
cién frente al manejo de las tarjetas electorales. En este
sentido, la ciudadania report6 la no entrega de tarjetas a
circunscripciones especiales (afro e indigenas), asi como
la entrega de mas tarjetas contrario a las instrucciones da-
das por la Registraduria. Existen problemas en la pedago-
gia electoral a resolver.

4. Orden publico: En el desarrollo de la jornada electoral se
presentaron alteraciones al orden publico en & departa-
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mentos del pais, que concentran un total de 11 municipios y
que resultaron en la afectacion del normal desarrollo de los
comicios en 8 puestos de votacién (MOE, 2022Db, pp. 1-4).

Otras fueron las irregularidades en publicidad y medios de
comunicacién, que consistia en la distribucién de propaganda
politica y actos proselitistas cerca de los puestos de votacion; otra
hizo referencia a los testigos electorales, puesto que en un 26%
de las mesas observadas no se encontraban presentes en el mo-
mento de la apertura de las elecciones (MOE, 2022b, p. 6).

Aunado a lo anterior, este analisis se fortalece con el informe
del Ministerio del Interior sobre las elecciones para Congreso de
la Republica 2022, en el cual se citan las mayores irregularida-
des presentadas durante los comicios realizando una descripcion
de la conducta, el departamento o lugar donde se presento y el
numero de denuncias realizadas, esto con la finalidad de aportar
mayores evidencias sobre las causas de las conductas que afectan
las garantias en el proceso electoral legislativo.

Este informe del Ministerio del Interior es una descripciéon
estadistica y conductual de las denuncias que han sido recibidas
y tramitadas en la Unidad de Recepcion Inmediata para la Trans-
parencia Electoral URIEL de los comicios de Congreso de la Re-
publica 2022. Aqui se muestra el nimero de denuncias por de-
partamento, se hace énfasis en las conductas més representativas
que afectan las garantias en el proceso electoral, con la finalidad
de aportar mayores evidencias sobre su relacién de causalidad.

Este informe presentado (Tabla 1) es necesario para mostrar
las disimiles conductas que afectan las garantias en el proceso
electoral legislativo, con la finalidad de establecer alternativas de
mejora del sistema electoral colombiano A partir de este analisis
estadistico de las denuncias electorales por departamento, es fac-
tible concluir que existen conductas presentes en casi todos los
departamentos tales como: el constrefiimiento al sufragante, la
corrupcion al sufragante, la intervencion en politica de los servi-
dores puiblicos y el favorecimiento del voto fraudulento.
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Tabla 1
Total de denuncias presentadas por departamento citando las
conductas. Elecciones de Congreso de la Repuiblica 2022.

Departamento Conducta Denuncias

Irregularidades en el censo electoral.
Amazonas Irregularidades relacionadas con los 5
escrutinios, entre otras.

Intervencién en politica de los servido-
res publicos.

Alteracién de resultados electorales.
Denuncia contra jurados de votacién.
Denuncia en contra de la gestion de la
Registraduria.

Constrefiimiento al sufragante.
Corrupcion al sufragante.
Financiacién de campafas electorales
con fuentes prohibidas.

Voto fraudulento.

Trafico de votos.

Antioquia 654

Intervencioén en politica de los servido-
res publicos.

Constrenimiento al sufragante.
Corrupcién al sufragante.

Arauca 10

Archipiélago de San
Andrés, Providencia
y Santa Catalina

Corrupcién al sufragante.

Voto fraudulento. 23

Constrefiimiento al sufragante.
Corrupcién al sufragante.

Alteracién de resultados electorales.
Favorecimiento de voto fraudulento.
Intervencién en politica de los servido-
res publicos.

Denuncia contra jurados de votacién.
Denuncia en contra de la gestion de la
Registraduria.

Trashumancia electoral.

Financiacién de campanas electorales
con fuentes prohibidas.

Atlantico

Sigue >>>
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Tabla 1. Cont.

Bogota, D. C.

Alteracién de resultados electorales.
Constrefiimiento al sufragante.
Corrupcién al sufragante.
Favorecimiento de voto fraudulento.
Intervencién en politica de los servido-
res publicos.

Denuncia contra jurados de votacién.
Denuncia en contra de la gestiéon de la
Registraduria.

Trashumancia electoral.

985

Bolivar

Constrefiimiento al sufragante.
Corrupcion al sufragante.
Favorecimiento de voto fraudulento.
Denuncia contra jurados de votacién.
Denuncia en contra de la gestion de la
Registraduria.

107

Boyaca

Favorecimiento de voto fraudulento.
Constrefiimiento al sufragante.
Corrupcién al sufragante.
Intervenci6én en politica de los servido-
res publicos.

Caldas

Constrenimiento al sufragante.
Corrupcién al sufragante.

Denuncia en contra de la gestion de la
Registraduria.

Trashumancia electoral.

97

Caqueta

Favorecimiento de voto fraudulento.
Constrenimiento al sufragante.
Corrupcién al sufragante.

26

Casanare

Constrenimiento al sufragante.
Corrupcion al sufragante.

22

Cauca

Constrefiimiento al sufragante.
Corrupcion al sufragante.
Denuncia contra jurados de votacién.

I12

Cesar

Constrefiimiento al sufragante.
Corrupcion al sufragante.
Voto fraudulento.

97

Choco

Corrupcion al sufragante

22

Cérdoba

Constrefiimiento al sufragante.
Corrupcion al sufragante.

90

Cundinamarca

Constrefiimiento al sufragante.
Corrupcion al sufragante

287
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Tabla 1. Cont.

Guainia Constrefiimiento al sufragante. 9
Guaviare Constrefiimiento al sufragante 21
Constrenimiento al sufragante.
. Corrupcién al sufragante.
Huila iy 2e . 79
Intervencién en politica de los servido-
res publicos.
. Constrenimiento al sufragante.
La Guajira - 40
Corrupcién al sufragante.
Trashumancia electoral.
Magdalena Corrupcién al sufragante. 115
Voto fraudulento.
Meta Constrenimiento al sufragante. 52
s Constrefiimiento al sufragante.
Narifio iy 109
Corrupcién al sufragante.
Constrefimiento al sufragante.
Norte de Santander Liento & sutag 97
Corrupcién al sufragante
Constreiimiento al sufragante.
Putumayo o wirag 18
Corrupcién al sufragante
g Voto fraudulento.
Quindio 00 55
Corrupcioén al sufragante
. Constrefiimiento al sufragante.
Risaralda - 143
Corrupcion al sufragante
Denuncia contra jurados de votacién.
Santander . 156
Constrefiimiento al sufragante.
Denuncia contra jurados de votaci6én.
Sucre - 64
Corrupcion al sufragante.
. Constrefiimiento al sufragante.
Tolima e 218
Corrupcion al sufragante.
Constrefiimiento al sufragante.
Corrupcién al sufragante.
Valle del Cauca peion ga . 359
Intervencién en politica de los servido-
res publicos.
Corrupcién al sufragante.
Vaupés Intervencién en politica de los servido- Vi
res publicos.
Vichada Constrefimiento al sufragante. 5
Colombia 4400

Nota. Ministerio del Interior de Colombia (2022).
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Esto representa una herramienta 1til para entender las cau-
sas de estas conductas a partir de los factores de riesgo estudiados
para las Elecciones al Congreso de la Republica 2022: el fraude
electoral motivado por la corrupcion y el clientelismo de la admi-
nistracién, la debilidad institucional y la violencia existente en dis-
tintas regiones en el contexto del conflicto armado colombiano.

Es por ello que es necesario fortalecer el sistema electoral co-
lombiano con distintos instrumentos: modificar el mecanismo de
eleccién de los miembros del CNE en aras de proporcionar mayor
autonomia y libertad en sus decisiones, lo que llevaria a solucio-
nar las graves dilaciones en investigaciones por violaciones a las
normas electorales, asimismo aumentar el personal especializado
de la Registraduria Nacional del Estado Civil para atender los ro-
les vitales que tiene encomendados constitucionalmente, imple-
mentar el voto electrénico, mejorar la capacitaciéon de los jurados
de votacién, promover sanciones para aquellos candidatos que pa-
trocinen y realicen practicas electorales fraudulentas, igualmente
que las autoridades electorales y la Fiscalia, Procuraduria, traba-
jen conjuntamente para fortalecer y velar por las garantias electo-
rales en el pais (Hernandez et al., 2019).

Resultados

Propuestas sobre el fortalecimiento de las garantias
electorales para el Congreso de la Republica
considerando los comicios de 2022

Los Organismos Electorales son una expresion de la demo-
cracia de un pais, porque representan el principio de separacion
de poderes y garantizan el derecho esencial a la participacion
politica, ademas un verdadero modelo democratico exige que
los integrantes que conforman el Gobierno se hallen sometidos
a la voluntad del pueblo y a un marco juridico que responda a
los intereses de la sociedad. Aqui se destaca que las autoridades
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electorales de la Registraduria Nacional del Estado Civil y el Con-
sejo Nacional Electoral deben garantizar el derecho fundamental
a la participacién politica, cimentado en el respeto a la voluntad
de los ciudadanos por parte de los funcionarios publicos y en un
marco juridico que ampare los intereses de la comunidad.

El analisis de la aplicaciéon de la legislacion electoral en Co-
lombia frente a las garantias en el proceso electoral para Con-
greso de la Reptblica 2022, a partir del marco juridico, politico
y socioeconémico que lo soportan plantea diferentes obstaculos
como son: los factores indicativos de fraude electoral la corrup-
ci6én administrativa, la trashumancia, la financiacién de las cam-
pafias con fuentes prohibidas o violacién en los topes; los factores
indicativos de violencia debido al conflicto armado o la presencia
de grupos armados ilegales; y la debilidad institucional por razo-
nes presupuestales que impiden la implementaciéon de medidas
como el voto electrénico, entre otros; los cuales todavia existen.

En cuanto a la independencia financiera y administrativa “El
CNE no cuenta con la suficiente autonomia que le permita cum-
plir de forma eficiente y eficaz sus cometidos misionales, lo que
ha generado que esta autoridad electoral pierda la credibilidad e
imparcialidad en el desarrollo de su actividad” (Abril, 2019, p. 15).
Conforme lo expuesto, el Consejo Nacional Electoral no tiene in-
dependencia frente a los partidos politicos, los cuales estan some-
tidos a su inspeccién, vigilancia y control, pues son ellos quienes
postulan y eligen a los magistrados que conforman el Consejo
Nacional Electoral, a través de sus representantes ante el Congre-
so de la Republica, situaciéon que limita las decisiones de estos
funcionarios (Abril, 2019, p. 63).

Y respecto a la Registraduria Nacional del Estado Civil en sus
niveles central y desconcentrado tiene deficiencias estructurales,
el personal no es suficiente para atender los roles vitales que tiene
encomendados constitucionalmente, ademas como ente encarga-
do de la organizacién electoral requiere liderar la modernizacion
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del sistema electoral en su conjunto: tecnologia en los procesos
electorales, censo electoral o medidas para combatir la trashu-
mancia, facilidades para votar, jurados de votacién mejorando la
capacitacion, escrutinio y mejor auditoria, entre otras (Proyecto
de Ley 234, 2020). Entonces se requieren autoridades electorales
con mayor autonomia e independencia de los poderes tradiciona-
les, capaces de velar por la plena vigencia del ideal democratico,
mediante la organizacion de elecciones transparentes.

Propuesta de autonomia e independencia
de las autoridades electorales

En este contexto, surgen propuestas de investigadores aca-
démicos para solucionar la problematica encaminadas a fortale-
cer la aplicacién de las garantias electorales en el proceso electo-
ral legislativo, iniciando con Abril (2019) quien para enfrentar la
falta de autonomia e independencia de las autoridades electora-
les, planteé como posible solucién una reforma al sistema elec-
toral, que permita el desarrollo de las funciones constitucionales
y legales del Consejo Nacional Electoral como maxima autoridad
electoral, otorgadndole la determinacién de nuevos mecanismos
y la libertad en sus decisiones, lo que llevaria a solucionar las
graves dilaciones en investigaciones por violaciones a las normas
electorales, desarrollo tecnolégico, y por ende un desarrollo en
el mismo sistema electoral, que responda a la realidad politica y
econémica del pais.

Propuesta educativa electoral

En el caso de Hernindez y Echeverri (2018) proponen “La
implementacion de procesos educativos, judiciales y sancionato-
rios; que inviten a participar a los ciudadanos y que impidan el
comportamiento ilicito de los gobernantes” (p. 508), con la finali-
dad de superar factores como la corrupcion, la violencia y la falta
de legitimidad que actlan contra el libre accionar electoral. En

178



Andlisis critico frente a las garantias del proceso electoral
de las elecciones para el Congreso de la Repiiblica 2022

esta misma linea argumentativa, para superar el fenémeno de la
corrupciéon Hernandez et al. (2019) enuncian la necesidad de for-
talecer el sistema electoral colombiano con distintos instrumen-
tos: el voto electrénico, mejorar la capacitaciéon de los jurados de
votacion, promover sanciones para aquellos candidatos que patro-
cinen y realicen practicas electorales fraudulentas, asimismo que
las autoridades electorales y la Fiscalia, Procuraduria, trabajen
conjuntamente para fortalecer y velar por las garantias electorales
en el pais.

Propuesta tecnologica en los procesos electorales

El presente trabajo coincide con los investigadores que re-
conocen la necesidad de implementar la tecnologia en los proce-
sos electorales no obstante enfrentar como obstaculos los costos
econdmicos y la aparente inactividad de la organizacién electoral,
es por ello que Padrén (2019) esboza como propuesta: “Promo-
ver el uso de herramientas tecnolbgicas para facilitar el voto de la
ciudadania dado que podria realizarse desde internet o teléfonos
moviles. Es por esta razon que Colombia deberia considerar expe-
riencias internacionales en aras de implementar el voto electréni-
co” (p. 2406), pues en Brasil se ha implementado con resultados
positivos entonces seria relevante considerar sus resultados.

Asi entonces, la gestion tecnoldgica hace parte de la gestion
electoral y puede ayudar a la transparencia en el proceso de es-
crutinio, es por eso que Rosero (2021) plantea que “El fortaleci-
miento de la gestion tecnoldgica para el escrutinio electoral en
Colombia requiere implementar distintas estrategias: promover
el desarrollo tecnolégico de las entidades estatales o autoridades
electorales; otra estrategia seria acercar a la comunidad académica
y la organizacién electoral” (p. 135), en aras de visualizar la impor-
tancia tecnoldgica en los comicios. Cabe resaltar que el escenario
propicio para adoptar esta propuesta estaria relacionado con los
cambios normativos que introduciria un nuevo cédigo electoral.
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Propuesta del voto obligatorio

Por otro lado, una de las grandes dificultades que enfrenta la
democracia en la actualidad es el desinterés, la apatia y la descon-
fianza ciudadana en las instituciones expresado en una conducta
ajena a las urnas, tiene un gran impacto en la representatividad,
en la gobernabilidad y en la legitimidad de los mandatarios que
a su vez se traduce en un abandono y un desapego de estos ul-
timos con el elector. En consecuencia, la lejania entre los ciuda-
danos y gobernantes trae como tnico resultado la cooptaciéon de
lo ptiblico por parte de unos pocos que en ultimas se traduce en
corrupcion e inestabilidad. Es por ello que Garzén (2021) plantea
como propuesta “La figura del voto obligatorio con la finalidad de
consolidar los procesos democraticos puesto que una mayor par-
ticipacion fortalece la representatividad y gobernabilidad” (p. 93).

Esta figura ha sido implementada en diversos paises del
mundo, especialmente en los paises latinoamericanos y los resul-
tados indican que la medida ha funcionado de forma satisfactoria.
También resulta oportuno sefialar que la implementacion del voto
obligatorio en elecciones ordinarias del orden nacional y local,
“Se podria desarrollar a través de una reforma constitucional que
comprende el disefio de un proyecto de acto legislativo mediante
el cual se modifique el articulo 258 de la Constitucion politica y
se dicten otras disposiciones en materia electoral” (Garzén, 2021,
p- 93). Es claro que la figura del voto obligatorio puede coadyuvar
a crear una cultura ciudadana mas consciente de la importancia
del voto dentro de la democracia y con ello fortalecer la confianza
ciudadana en las instituciones y asi, contar con una democracia
mucho mas vigorosa, dindmica y representativa.

Propuesta de profundizacion en el estudio
de los factores de riesgo electoral

En el caso de la Misién de Observacion Electoral antes de
las elecciones legislativas y consultas interpartidistas llevadas a
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cabo en Colombia el 13 de marzo de 2022, estableci6 los factores
de riesgo electoral manifestando que existian 131 municipios en
el pais con algin nivel de riesgo por coincidencia de factores in-
dicativos de fraude electoral y de violencia para las elecciones de
2022. Frente a este punto, la celebracion de los comicios ocurrié
en contextos de violencia que azotan a la ciudadania, provocando
muertes, amenazas, desplazamientos; los cuales afectan el pro-
ceso democratico. En este marco, se observan distintas irregula-
ridades y delitos electorales causados por la corrupcion y actores
armados ilegales. Es por ello que la MOE (2022) plantea “La nece-
sidad de incorporar todos los factores que incidirian en el sistema
y los procesos electorales legislativos colombianos desde los parti-
dos, los gobiernos, las autoridades electorales y el contexto en su
sentido mas amplio: histérico, nacional e internacional” (p. 30).

Con base en lo anterior, se establece una propuesta de fortaleci-
miento de la aplicacién de las garantias electorales en los comicios
legislativos, teniendo en cuenta las elecciones realizadas el 13 de
marzo de 2022 para Congreso de la Reptblica.

Las categorias de andlisis que se presentan a continuacién son
los factores indicativos de fraude electoral, la violencia y las debilida-
des institucionales. La primera categoria de anilisis a desarrollar es
la violencia porque es claro que los procesos electorales en Colom-
bia han sido establecidos en medio del conflicto armado interno, no
obstante, el acuerdo de paz reciente entre el Gobierno y las FARC es
un punto de partida necesario para conocer si la realidad ha cambia-
do o permanece igual.

Otra categoria es el fraude electoral, que surge de un contexto
social, econémico y politico que permite su impulso, es asi como
los grupos armados ilegales sumado a las economias ilegales son
actores que buscan el control del poder politico, mediante compra
de votos, financiacién de campafas politicas y amenazas a los su-
fragantes, entonces existe una relaciéon evidente entre la violencia
y el fraude electoral. Por dltimo, las debilidades institucionales
son aquellas que permiten concluir que es necesario mejorar el
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funcionamiento de las autoridades electorales con el objetivo de
alcanzar una democracia que favorezca el progreso de la sociedad
colombiana.

Elaborar una propuesta de fortalecimiento de la aplicacién de
las garantias electorales en los comicios legislativos colombianos
a partir de la legislacién colombiana y el marco juridico interna-
cional que lo soporta, en relacién con los factores de riesgo y los
delitos electorales de los diferentes actores politicos, representa
un mecanismo util para establecer la importancia de la democra-
cia participativa frente al derecho que tiene el pueblo no sélo de
elegir a sus representantes, por medio del voto, sino de intervenir
directamente en la toma de ciertas decisiones, asi como la de dejar
sin efecto o modificar las que sus representantes en las entidades
publicas hayan adoptado, ya sea por convocatoria o por su propia
iniciativa, y la de revocarle el mandato a quienes ha elegido.

Aqui se resalta la participacién electoral, el derecho al voto
y la transparencia en el ejercicio de las elecciones como pilares
fundamentales de la democracia, por lo tanto, cuando esta se ve
afectada por la violencia, la corrupcion, el clientelismo y la des-
confianza de los ciudadanos hacia las instituciones electorales, se
genera abstencionismo al igual que un marco que afecta los in-
tereses de la comunidad. En este aspecto, “los riesgos electorales
materializados impactan directamente la estabilidad, la goberna-
bilidad, la representatividad y la legitimidad del Estado” (Garzoén,
2021, p. I).

Es por ello que este andlisis de la aplicacion de la legislacion
electoral frente a las garantias en los comicios legislativos, consi-
dera los riesgos electorales con la finalidad de ayudar a la comu-
nidad en general a identificar los municipios de mayor atencién y
los tipos de factores que pueden estar amenazando la democracia,
ademas de brindar garantias para la préoxima eleccién para Con-
greso de la Republica.

Asi, entonces, la nocién de garantias electorales incluye un
ejercicio equitativo y transparente de la democracia, por un lado,
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los funcionarios publicos deben garantizar su neutralidad en la
organizacién y supervision de los procesos electorales, mientras
que los electores deben tener las garantias necesarias para expre-
sar su voluntad politica en las elecciones legislativas.

Conclusiones

La Constitucion Politica de 1991 estableci6 que Colombia es
un Estado social de derecho que tiene como caracteristica la par-
ticipacion y el pluralismo, en el cual la voluntad popular de la ciu-
dadania se expresa mediante el derecho a votar en las elecciones
para elegir a sus representantes en el poder publico, es asi como
el voto es un instrumento vital de la democracia que requiere ser
garantizado por medio de su ejercicio libre y secreto. A través
del ejercicio libre del voto el ciudadano manifiesta su voluntad
politica y contribuye a legitimar las autoridades, entonces puede
elegir en forma directa presidente y vicepresidente de la republi-
ca, senadores, representantes, gobernadores, diputados, alcaldes,
concejales, miembros de las juntas administradoras locales, y, en
su oportunidad, los integrantes de la Asamblea Constituyente y
demas funcionarios que la Constitucion senale.

Cabe destacar que en la Constitucion de 1991 se consagraron
mecanismos de participacion popular: el voto, el plebiscito, el re-
ferendo, la consulta, el cabildo abierto, la iniciativa legislativa y la
revocatoria del mandato. En definitiva, a partir de la constituciéon
de 1991 surge un proceso electoral mas garantista, puesto que el
concepto del ciudadano y su participacion se convierte en el ni-
cleo central de esta tematica. Entonces este carcter constitucio-
nal de las garantias en el proceso electoral legislativo representa
un gran avance para la salvaguardia del derecho fundamental a la
participacién politica, y una garantia frente a posibles vulneracio-
nes que son responsabilidad de los servidores ptiblicos.

Es claro que entre los factores indicativos de fraude elec-
toral es factible mencionar: la corrupcion administrativa, la
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trashumancia, la financiacion de las campanas con fuentes pro-
hibidas o violacion en los topes; asimismo los factores indicativos
de violencia son causados por actores del conflicto armado y por
las economias ilegales que se desarrollan en algunas regiones del
pais; mientras que la debilidad institucional acontece por razo-
nes presupuestales que impiden la implementaciéon de medidas
como el voto electronico, entre otras, las cuales todavia se pre-
sentan. Es por esto que la aplicacién de las garantias electorales
amerita una estimacion profunda para garantizar cada vez mayor
transparencia y competencia igualitaria en la lucha por el poder y
la gobernabilidad.

Aqui se resaltan algunos elementos caracteristicos de la de-
mocracia participativa: el pueblo elige sus representantes por
medio del voto, también tiene la posibilidad de intervenir en la
toma de ciertas decisiones como modificar las determinaciones
que sus representantes en las entidades publicas hayan adoptado
o revocar el mandato a quienes ha elegido. En otros términos,
“La democracia incluye la votacion y el respeto por los resultados
electorales, la proteccion de libertades, el respeto por los derechos
legalmente conferidos, la garantia de discusion libre, la distribu-
cién de noticias y comentarios sin censura alguna” (Sen, 2003,
p. 282). En este contexto, este trabajo de investigacién resalta la
importancia de la democracia participativa porque promueve la
garantia de los derechos fundamentales, un espacio de libertad
personal mayor, la capacidad de autodeterminacion, la responsa-
bilidad de la poblacién sobre lo que escoge, el desarrollo humano,
un grado importante de igualdad politica, y la tendencia a un con-
texto pacifico, prospero y justo (Dahl, 2012, p. 72).

Este analisis de la aplicacién de las garantias en el proceso
electoral legislativo 2022 ha permitido exponer la capacidad ins-
titucional del Estado para responder a las necesidades del siste-
ma politico de acuerdo a su estructura, a los factores de riesgo
y los fraudes electorales, y evidenciar que la legislaciéon debe ser
asimilada por todos los actores que intervienen en el proceso
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electoral. En este contexto, es claro que los principios de la funciéon
electoral son indispensables para la interpretacion y aplicaciéon de
la legislacién, entre los cuales se pueden citar: libertad, igualdad,
secreto del voto, imparcialidad, publicidad, transparencia y efica-
cia del voto. Esto resulta siendo definitivo para la construccion de
una verdadera democracia pues permite considerar la voz de la
ciudadania, en aras de satisfacer sus necesidades espirituales y
materiales a través de posturas sociales, politicas y econémicas;
ademas son relevantes para el cumplimiento de las garantias elec-
torales en la lucha por el poder y la gobernabilidad.

Es claro que la legislacion electoral colombiana y los instru-
mentos internacionales ofrecen garantias en aras de asegurar que
los procesos electorales se desarrollen en condiciones de igualdad
y transparencia. Sin embargo, existen factores como el desinterés,
la apatia y la desconfianza ciudadana hacia las instituciones que
afectan de forma directa estas garantias, puesto que el absten-
cionismo afecta la gobernabilidad, la representatividad y la legi-
timidad del Estado (Garzén, 2021). Es por esta razén que surge
la propuesta del voto obligatorio con la finalidad de consolidar
los procesos democraticos, esta figura ha sido implementada en
diversos paises del mundo, especialmente en los paises latinoa-
mericanos y los resultados indican que la medida ha funcionado
de forma satisfactoria. Cabe resaltar que previo debate académico
el voto obligatorio podria coadyuvar a crear una cultura ciudadana
mas consciente de la importancia del voto dentro de la democracia
y con ello fortalecer la confianza ciudadana en las instituciones y
asi, contar con una democracia mucho mas vigorosa, dindmica y
representativa.

Cabe resaltar que a pesar de las diferentes modificaciones
que ha tenido el sistema electoral colombiano es necesario una
transformacién estructural, desde las falencias de las autoridades
electorales en materia de escrutinio y organizacion de las eleccio-
nes legislativas, hasta la eleccién de los miembros del Consejo
Nacional Electoral que no permite una auténtica independencia y
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autonomia frente a los partidos politicos, los cuales estan some-
tidos a su inspeccion, vigilancia y control, pues son las organiza-
ciones politicas quienes postulan y eligen a los magistrados que
conforman el CNE, a través de sus representantes ante el Con-
greso de la Republica, situacion que limita las decisiones de estos
funcionarios (Abril, 2019, p. 63). Es por esta razén que se requie-
re fortalecer el sistema electoral colombiano con distintos instru-
mentos: modificar el mecanismo de eleccién de los miembros del
CNE en aras de proporcionar mayor autonomia y libertad en sus
decisiones, lo que llevaria a solucionar las graves dilaciones en in-
vestigaciones por violaciones a las normas electorales, asimismo
aumentar el personal especializado de la Registraduria Nacional
del Estado Civil para atender los roles vitales que tiene encomen-
dados constitucionalmente, implementar el voto electrénico, me-
jorar la capacitacion de los jurados de votacién, promover sancio-
nes para aquellos candidatos que patrocinen y realicen practicas
electorales fraudulentas, igualmente que las autoridades electora-
les y la Fiscalia, Procuraduria, trabajen conjuntamente para for-
talecer y velar por las garantias electorales en el pais (Hernandez
et al., 2019).
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Propuesta para potenciar la vigilancia
y control de la gestion fiscal en el Valle del Cauca
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Resumen

Este trabajo muestra que existen obstaculos socioecon6émi-

cos, politicos y administrativos que imposibilitan el fortaleci-
miento y mejoramiento de la vigilancia y control de la gestion
fiscal en el Valle del Cauca, resaltando factores objetivos como
son la falta de credibilidad en los 6rganos de control, la corrup-
cién administrativa y la situacion financiera inviable. Entonces el
objetivo general es analizar una propuesta de mejoramiento de
la vigilancia y control de la gestién fiscal en el Valle del Cauca a
partir del marco juridico, politico y socioeconémico que lo sopor-
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tan. Para ello, la metodologia utilizada sera de orden cualitativo,
mediante la técnica del analisis documental; el método utilizado
es el hermenéutico pues se realizard una biisqueda bibliograficay
de fuentes del derecho relacionadas con la vigilancia y control de
la gestion fiscal territorial en Colombia.

Palabras clave: contralorias territoriales, el control fiscal, Es-
tado social de derecho, gestién fiscal, funcién ptblica.

Abstract

This work shows that there are socioeconomic, political and
administrative obstacles that make it impossible to strengthen
and improve the surveillance and control of fiscal management
in Valle del Cauca, highlighting objective factors such as the lack
of credibility in the control bodies, administrative corruption and
the unviable financial situation. Then the general objective is to
analyze a proposal to improve the surveillance and control of fiscal
management in Valle del Cauca from the legal, political and so-
cioeconomic framework that supports it. In addition, the specific
objectives begin with the analysis of the origin and development
of the legal framework of the surveillance and control of fiscal
management in Colombia as a mechanism carried out by public
servants and private law persons who administer public resourc-
es, tending to the adequate management, conservation and dis-
posal of state assets. Likewise, it seeks to carry out an analysis of
the management and results obtained by the territorial comptrol-
lerships in the last fiscal periods, as well as to prepare a proposal
to improve the surveillance and control of fiscal management in
Valle del Cauca. For this, the methodology used will be qualita-
tive, through the documentary analysis technique; The method
used is the hermeneutical one, since a bibliographic search and
sources of law related to the surveillance and control of territorial
fiscal management in Colombia.
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Keywords: territorial comptrollerships, fiscal control, social
rule of law, fiscal management, public function.

Introduccion

La gestion fiscal es un conjunto de operaciones y procesos
que desarrolla la administracién en todos los niveles o los particu-
lares que administran bienes publicos en ejercicio de funciones
administrativas, tendientes al cumplimiento de los fines esencia-
les del Estado (Constitucion Politica de Colombia, 1991, art. 267).
Es por ello que el proceso de responsabilidad fiscal tiene como
finalidad establecer la responsabilidad de los servidores ptblicos
y de los particulares, cuando en el ejercicio de la gestion fiscal
ocasionen por accién u omision y en forma dolosa o culposa, un
dafio patrimonial al Estado (Ley 610, 2000, art. 6).

Es un proceso de naturaleza administrativa, a cargo de la
Contraloria General de la Reptblica y las contralorias, departa-
mentales y municipales (art. 8). Por lo tanto, “La responsabilidad
fiscal es basicamente administrativa, pues juzga la conducta de
quienes estan a cargo de la gestién fiscal, aunque también es pa-
trimonial puesto que procura obtener el resarcimiento del dafio
causado por la gestion fiscal irregular” (Sentencia C-340, 2007,
apart. 0, parr. 3), esto mediante la cancelaciéon de una indemniza-
cién econdmica, que subsane el perjuicio sufrido por la entidad
estatal respectiva. En este aspecto,

La responsabilidad fiscal es autonoma e independiente, di-
ferente de las responsabilidades disciplinaria o penal que
puedan establecerse por la comision de los hechos que dan
lugar a ella, por consiguiente, su naturaleza es sélo repara-
toria. (Sentencia C-340, 2007, apart. 6, part. 3)

En este orden de ideas, “la existencia de la gestion fiscal ha
implicado el desarrollo de mecanismos interesados en proteger el
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patrimonio estatal de posibles detrimentos causados por funcio-
narios o particulares en ejercicio de funciones administrativas”
(Correa y Pinzén, 2012, p. 1706).

Problema

Desde un contexto historico, existe una primera etapa duran-
te la cual “El control fiscal en América inicia desde la época de la
conquista y la colonia, como una herramienta utilizada para pro-
teger la propiedad de la corona espafiola. Este mecanismo tam-
bién fue empleado para alcanzar la independencia de Colombia”
(Téllez, 2020, p. 13). El origen del control fiscal se encontraba en
la necesidad de adquirir o conservar recursos econémicos para
atender las guerras de independencia y posteriormente consoli-
dar la Republica, es por eso que las causas principales de su ori-
gen partian desde cuestiones econémicas, militares, politicas y
culturales. Es en este contexto que: “Santander promovié la Ley
Principal contra los Empleados de Hacienda, la cual enunciaba
medidas drasticas como la pena de muerte, para los funcionarios
a quienes se les probara haber realizado fraude o malversacion de
los bienes y recursos publicos” (Mira et al., 2001, p. 4).

También resulta oportuno sefialar que en la Constitucién Po-
litica de 1991 se establece el sistema del control posterior y selec-
tivo, en el ejercicio de control fiscal de las Contralorias, vigente
hoy, que sumado al control preventivo y concomitante otorgado a
la Contraloria General de la Reptblica en el acto legislativo o4 de
2019, representa una herramienta definitiva para alcanzar resul-
tados eficaces y eficientes en el manejo de los bienes y recursos
publicos (Téllez, 2020, p. 22). En este marco, la Corte Constitu-
cional mediante la Sentencia C-382 de 2008, sobre el desarrollo
del control posterior y selectivo afirmo:

Existen dos momentos durante los cuales se desarrolla el
control fiscal, posterior y selectivo. Primero, las contralo-

rias ejercen la labor de vigilancia mediante la practica de
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auditorias sobre los sujetos subordinados al control selec-
tivo, después formulan las observaciones, conclusiones y
las recomendaciones que resulten del estudio de los actos
de gestion fiscal controlados. Esta labor de vigilancia de-
sarrollada por las contralorias permite analizar si existen
elementos de juicio de los cuales se pueda deducir posibles
acciones u omisiones eventualmente constitutivas de un
dano al patrimonio econémico estatal, es asi como surge
un segundo momento en el ejercicio del control fiscal: el
comienzo, tramite y conclusién del proceso de responsabi-
lidad fiscal. (apart. 6, parr. 4)

Cabe resaltar que “las debilidades del control fiscal son multi-
ples, iniciando con las disfuncionalidades en el diseno institucio-
nal; la inexistencia de politicas cohesionadoras y de largo plazo;
las enormes limitaciones presupuestales; y la ausencia de meca-
nismos para ejercer un control fiscal participativo” (Correa y To-
var, 2014, p. 158). Esta ausencia de control social tiene su génesis
en la desarticulacién con los otros 6rganos de control y hasta una
preocupante indiferencia, pérdida de confianza y credibilidad del
control fiscal territorial (p. 158). Entonces, el conjunto de proble-
maticas ha conducido a identificar un diagnéstico situacional en
aras de establecer posibles soluciones fundamentadas en la mo-
dernizacién y fortalecimiento de la institucionalidad del control
fiscal y de sus instrumentos juridicos, estratégicos, tecnolégicos
y financieros.

El analisis para disefiar una propuesta de mejoramiento de
la vigilancia y control de la gestién fiscal en el Valle del Cauca a
partir de la legislacién colombiana y el marco juridico internacio-
nal que lo soporta, representa un mecanismo util para superar
los obstaculos que se presentan en el funcionalismo del control
fiscal territorial efectuado por las contralorias territoriales. Dichos
obstaculos pueden estar presente en cada uno de los espacios dis-
tintivos de la sociedad, esto resulta siendo un tema de actualidad e
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importancia por cuanto se trata de proteger los bienes y recursos
publicos del Departamento, y garantizar la participacion ciudada-
na en dicho objetivo.

En este contexto, es un tema de actualidad e importancia ya
que permite identificar cudl ha sido el compromiso institucional
del Estado colombiano para garantizar y hacer efectivo la defen-
sa de los recursos publicos, mediante la evaluacion de la gestion
fiscal de quienes ejercen dicha funcién, asi como también, su
obligacion de investigar, juzgar y sancionar a los responsables fis-
cales por dafo al patrimonio puablico, es decir, aquellos actores
que se apropien en provecho suyo o de un tercero de bienes del
Estado o de empresas o instituciones en que éste tenga parte o
de bienes o fondos parafiscales, o de bienes de particulares cuya
administracion, tenencia o custodia se le haya confiado por razén
o con ocasion de sus funciones, y otros delitos enunciados en el
Codigo Penal como celebracion indebida de contratos, trafico de
influencias y cohecho, en el contexto de escenarios de corrupcion
y debilidad institucional de las contralorias territoriales.

Es en este sentido que, al examinar la eficacia de la imple-
mentacioén de la vigilancia y control de la gestion fiscal en el Valle
del Cauca, se pueden identificar las falencias y fortalezas a través
del estudio de los indicadores de gestion de las seis contralorias
municipales y la contraloria departamental, asimismo, es ineludi-
ble enunciar que existen numerosos niveles de riesgo de no eje-
cucion de procesos de las contralorias territoriales, esta situacion
ha excedido las atribuciones y las capacidades de las contralorias
considerando el marco juridico colombiano. En consecuencia,
esto debe llevar a fortalecer el sistema de la vigilancia y control de
la gestion fiscal en el Valle del Cauca mediante acciones que ayu-
den a robustecer la autonomia de estas entidades y en el cumpli-
miento de su objetivo central, utilizando distintos instrumentos:
regulacion orientada a la autonomia presupuestal de las contra-
lorias y asi no dependan del ente objeto de control, elecciéon por
meritocracia de los contralores territoriales sin la intervenciéon y
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decision politica, construccion de planes y programas de audito-
ria con accion participativa de la ciudadania, la imprescriptibili-
dad de las acciones de responsabilidad fiscal del Estado contra sus
agentes, la adopcion de politicas educativas que permitan mejorar
el conocimiento de las funciones publicas, y el uso de las herra-
mientas, los métodos y metodologias tecnoldgicas modernas.

Cabe resaltar que la vigilancia y control de la gestion fiscal es
el principal mecanismo para proteger los bienes y recursos pu-
blicos, entonces tiene un amparo constitucional, por lo tanto, es
un tema apropiado para ser tratado desde la academia, ademas
porque el trabajo puede contribuir a la prevencién de situaciones
y problemas que afectan la aplicacién del control de la gestion
fiscal.

Por otro lado, teniendo presente a la sociedad, elaborar una
propuesta de mejoramiento del control fiscal en el Valle del Cauca
es un mecanismo util para la comunidad pues permite abrir el
debate acerca de la importancia de salvaguardar los recursos del
estado como un mecanismo de inversiéon que puede coadyuvar
a la justicia social. Asimismo, es importante estudiar este tema
para ampliar el conocimiento sobre el papel que desempefian las
instituciones del Estado y sus deberes hacia los ciudadanos, im-
plicaria fortificar la gestién fiscal de la administracién y de los
particulares que manejan recursos estatales.

Desde lo politico, el tema planteado es relevante para deter-
minar si existe un sistema de pesos y contra pesos que considere
la relacion ejecutivo legislativo a través del control politico y otras
instancias de control como el control social y el control fiscal.
Dado que ejercer control en el manejo de recursos publicos ga-
rantiza transparencia y contribuye al cumplimiento de objetivos,
proyectos y programas.

Por ultimo, esta investigacion resulta factible y busca propo-
ner posibles soluciones a la problematica planteada, en la medida
en que las autoridades han emitido informes de auditoria rendi-
dos por las contralorias territoriales y los jueces ya han comenzado
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a proferir sentencias acerca de actores de delitos contra el patri-
monio publico, es por esta razén que el corpus a partir del cual
se hara el trabajo ya existe, y en esa medida, se puede ir determi-
nando a partir de cada una de los documentos citados, su valor de
eficacia en aras de disefiar una propuesta de mejoramiento de la
vigilancia y control de la gestién fiscal en el Valle del Cauca.

Marco teorico

Desde el punto de vista tedrico se revisa la conceptualizaciéon
del sistema constitucional de control fiscal en Colombia; el esque-
ma presupuestal y la descentralizacién y finanzas territoriales.

Sistema constitucional de control fiscal en Colombia

En la revision del marco teérico el uso del concepto de funcio-
nalismo del control fiscal territorial en Colombia debe comenzar
analizando la Carta Politica de 1991, mediante la cual Colombia
ha pasado de ser un Estado de derecho democratico a un nuevo
concepto de Estado Social de Derecho, asimismo el control fiscal
se elevd a fuente constitucional, considerando al control fiscal te-
rritorial, institucional de primer nivel en operacién administrati-
va, expuesta en el art. 272 constitucional, el cual dispone que le
corresponde a las contralorias territoriales:

La vigilancia de la gestion fiscal de los departamentos, dis-
tritos y municipios donde haya contralorias, corresponde a
estas en forma concurrente con la Contraloria General de
la Repuiblica. En el caso de la vigilancia de los municipios
concierne a las contralorias departamentales, salvo lo que
la ley establezca respecto de las contralorias municipales.

(Constitucion Politica de Colombia, 1991)

De acuerdo con lo anterior, la funcionalidad del control fiscal
se encuentra en cabeza de la Contraloria General de la Reptiblica,
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la cual vigila la gestion fiscal de la administracién y de los particu-
lares o entidades que manejan fondos o bienes. Es por esta razén
que, como lo menciona Mosquera (2020), “los hallazgos de las
contralorias territoriales a través de los procedimientos de vigi-
lancia fiscal, son esenciales para establecer el desempefio fiscal de
los departamentos y entender las disimiles formas de corrupcion
asociada a dicho desempefio” (p. 100). Asi, la formulacién de las
politicas publicas asociadas a la vigilancia y control de la gestion
publica debe reunir algunas caracteristicas, a saber:

Procesar, estudiar y comprender los datos disponibles de
corrupcioén, los datos socioeconémicos y de desigualdad,
los estudios demograficos y de desempetio fiscal, esto re-
sulta trascendental para proporcionar evidencia practica a
la discusion y considerar de manera integral otros factores
sociales y econémicos que podrian estar jugando un papel
relevante, para la formulacién de politicas puiblicas en Co-

lombia. (Mosquera, 2020, p. 1006)

Esquema presupuestal

El control fiscal territorial, institucional de primer nivel en
operaciéon administrativa como instituto de derecho publico es
ejercido por las Contralorias respectivas; las cuales ejercen el rol
de vigilar la gestion fiscal del erario ptblico, desde el funciona-
lismo del control fiscal de la administracién. Es asi como en la
actualidad, en la gestién del presupuesto territorial confluyen dos
sistemas presupuestales independientes, cada uno con sus pro-
pias caracteristicas, reglas, principios y procedimientos.

El primer sistema presupuestal estd conformado por la le-
gislacion aplicable al presupuesto general de la nacién, se-
fialado en el Capitulo III del Titulo XII de la Constituciéon
Nacional, desarrollado por la Ley 38 de 1989, la Ley 179
de 1994 y la Ley 225 de 1995, agrupadas en el Decreto 111
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de 19906. Por otro lado, el segundo corresponde al sistema
presupuestal del Sistema General de Regalias previsto en el
articulo 361 constitucional y desarrollado por la Ley 1530 de

2012. (Mejia, 2017, p. 9)

Cabe resaltar que la aplicacién del sistema de control poste-
rior y selectivo, el cual opera bajo criterios de probidad del dere-
cho puiblico que se funda en principios tales como la eficiencia, la
equidad, la economia y la estimacion de los costos ambientales,
entre otros presupuestos, este criterio sujeto con lo expuesto por
la Constitucion Politica de 1991 en el art. 272, en donde se estable-
ce, los criterios de vigilancia de la gestion fiscal de los municipios,
distritos y departamentos, donde haya contralorias. Asi pues don-
de concurran bienes o recursos publicos, deberd estar presente
en la fiscalizacion, para efectos de vigilancia de los municipios las
contralorias departamentales, y contralorias municipales, cuyo
funcionalismo estd enunciado en el art. 65 de la Ley 42 de 1993
el cual confirma el criterio de distribucién de competencias en-
tre los diferentes 6rganos de control fiscal instaurando que: “Las
contralorias municipales, distritales y departamentales, efectiian
la vigilancia de la gestion fiscal en su jurisdicciéon conforme a los
principios y procedimientos determinados”.

En este mismo sentido, mediante la incorporacién del Acto
Legislativo No. 1 de 2001 modificatorio de los arts. 356 y 357 cons-
titucionales, en el art. 89 de la Ley 7715 de 2001 se estableci6 que
el control, seguimiento y verificacién de la destinacién legal de
los recursos del Sistema General de Participaciones es respon-
sabilidad de la Contraloria General de la Nacién, la cual debera
establecer un sistema de vigilancia especial de estos recursos. Por
lo anterior, esta entidad ha venido desarrollando algunos procedi-
mientos de control fiscal que es relevante mencionar:

La Contraloria General de la Republica ha desplegado de
forma general un control fiscal encaminado a entidades
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individualmente consideradas y a formular sobre ellas, un
veredicto respecto a la gestion y los resultados, que signifi-
ca el fenecimiento o no de la cuenta. Este trabajo lo ha ve-
nido realizando mediante un proceso estandarizado y para-
metrizado cada vez con mayor empefio, bajo los principios
de economia, eficiencia y eficacia. (Montoya, 2015, p. 22)

El modelo administrativo colombiano, de participacién, so-
lidaridad a través del sistema de unidad de caja, en aras de cen-
tralizar recursos y por consecuencia légica su redistribucién, ex-
puesto en los arts. 356 y 357 de la carta politica, que determina la
participacion de municipios en el situado fiscal, es condicionante
a las entidades de evaluacién y control territorial. Frente a este
punto, es posible destacar lo siguiente:

Respecto a la descentralizacién y finanzas territoriales en
Colombia, es necesario establecer la normatividad que la
regula y las debilidades institucionales que la identifican;
ademas es importante sefialar las disparidades existentes
entre los entes territoriales acerca de la cobertura y calidad

del control fiscal. (Hernandez y Barreto, 2018, p. 14)

Por lo anterior, el sistema de control no est3 fortalecido en su
funcionalismo ya que se encuentra en estado de vulnerabilidad
por depender econémicamente y estd supeditado a los entes terri-
toriales de los cuales ejerce control, ya que estas en un contexto
realidad presentan debilidades funcionales:

Las debilidades del control fiscal incluyen serias disfuncio-
nalidades en el disefio institucional; inexistencia de politi-
cas cohesionadoras y de largo plazo; enormes obstaculos
presupuestales; y, por Gltimo, una alarmante indiferencia

de las otras ramas del poder publico. (Mejia, 2017, p. 8)
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Por las anteriores consideraciones resulta necesario estable-
cer una propuesta de transformacion y mejoramiento al control
fiscal en el Valle del Cauca explicado una nueva visién departa-
mental y la reforma implicaria un criterio de dinamismo en el
ejercicio practico, se presentan causas objetivas determinadas en
corrupcion en falta de gestiéon y coordinaciéon interinstitucional
administrativa y en el caracter de condicionamiento del funciona-
lismo de gestion el cual se encuentra afectado por estar supedita-
do, lo cual significa que no hay una articulacién del control fiscal
territorial.

En cuanto a la Auditoria General de la Republica, el diag-
noéstico permite estudiar la problematica, ademas de iden-
tificar y analizar aquellos problemas céntricos a resolver.
Esta dindmica es muy til pues permite visibilizar el con-
traste del actual modelo de Control Fiscal en Colombia con
la cruda realidad: los grandes niveles de corrupcion e im-
punidad aventajan y desbordan al actual sistema de Con-

trol Fiscal. (Gutiérrez, 2013, p. 56)

El modelo de gestion de la Auditoria, ha tenido una serie de
reestructuracion del esquema de control fiscal territorial, no obs-
tante, en la actualidad se presentan obsticulos como la corrup-
cién administrativa, la ausencia de control social de la ciudadania
y la impunidad, de aqui la importancia que el derecho publico
apoyado en un analisis teérico establezca el proceso de transicion
a un estandar de modernidad y mejoramiento.

Metodologia

El tipo de investigacién al que se acude para el desarrollo del
trabajo corresponde a un estudio descriptivo- documental histo6ri-
co. A partir de esta dimension se recolectan datos y procura inda-
gar acerca de la vigilancia y control de la gestién fiscal en el Valle
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del Cauca. Este estudio se realiza en un tiempo especifico a través
del analisis del contenido de la Constitucién Politica de Colombia
de 1991, y frente a ella, el marco juridico que se incorpora a través
de las disimiles reformas y demas.

El método que se utiliz6 en la presente investigacion es el
hermenéutico, pues se efectuard un analisis interpretativo del
contenido normativo encaminado a descubrir las disimiles defi-
ciencias, limites y omisiones relacionadas al asunto de investiga-
cién en el momento de la aplicacién de la norma legal por parte
de los expertos en la materia. Este trabajo investigativo se centra
en el estudio de la vigilancia y control de la gestién fiscal en el
Valle del Cauca, segiin lo establecido en la Constitucion Politica
de Colombia de 1991 y demas instrumentos juridicos, para deter-
minar como ha sido la respuesta del Estado colombiano frente a
los obstaculos que se presentan en el funcionalismo del control
fiscal territorial, y en especial de las contralorias territoriales. Es
por ello que para lograrlo se hard en primera instancia un estudio
del origen y desarrollo del marco juridico de la vigilancia y control
de la gestion fiscal en Colombia como mecanismo de protecciéon
al patrimonio publico, y pasar asi, a elaborar una propuesta de
mejoramiento de la vigilancia y control de la gestion fiscal.

Resultados

En el contexto colombiano, el control fiscal ha sido defini-
do como una funcién publica que tiene el propoésito esencial de
vigilar el manejo de los bienes estatales que son asignados a los
particulares o a las entidades en todos sus 6rdenes y niveles. En el
marco juridico colombiano, el control fiscal se encuentra sefala-
do de manera expresa en el art. 267 de la Constitucién Politica de
1991 en donde se enuncia que: “El control fiscal es una funcién
publica que ejercera la Contraloria General de la Reptiblica, la cual
vigila la gestién fiscal de la administracion y de los particulares o
entidades que manejen fondos o bienes de la Nacién”. Asimismo,
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la vigilancia de la gestion fiscal del Estado incluye el ejercicio de
un control financiero, de gestién y de resultados, fundado en la
equidad, la economia, la eficiencia y la valoraciéon de los costos
ambientales (Cérdoba, 2018, p.24).

En el caso de las contralorias territoriales vigilan y contro-
lan la gestion fiscal de los departamentos, distritos, municipios
y demas entidades dentro de su respectiva jurisdiccién, respecto
a los recursos propios y las contribuciones parafiscales segtin el
orden al que pertenezcan, en concordancia con los principios y
procedimientos constitucionales y legales; asi lo establece tanto
la Constitucién Nacional en su art. 272 como el Decreto Ley 403
de 2020 en su art. 4. Adicionalmente y no menos importante “Le
corresponde a la Auditoria General de la Republica vigilar y con-
trolar la gestion fiscal de la Contraloria General de la Reptblica y
de todas las contralorias territoriales” (art. 274).

En el andlisis del marco legal de la vigilancia y control de la
gestion fiscal en Colombia, dicha funcién publica estd sustenta-
da en la Constitucién Politica de Colombia de 1991, la Ley 42 de
1993, la Ley 610 de 2000, la Ley 1474 de 2011, Acto Legislativo o4
de 2019 y Ley 2080 de 2021, este estudio se establece a través del
método hermenéutico porque se efectuard un analisis interpreta-
tivo del contenido normativo, con la finalidad de descubrir las di-
similes fallas, los cambios, limites y omisiones relacionadas con
el objeto de investigacion a la hora de la aplicacién normativa por
los expertos en la materia; esto es lo que a continuacion se vera.

En este sentido, es claro que a partir de la Constitucion de
1991: “Colombia es un Estado social de derecho pluralista, funda-
do en la solidaridad y el respeto de la dignidad humana” (art. 1).
Ademas, como lo menciona Molina (2007%): “La jurispruden-
cia constitucional sobre derechos sociales esenciales, ha per-
mitido la evoluciéon cultural tanto politica como juridica y su
sensibilizaciéon respecto de las insuficiencias elementales, otor-
gando el reconocimiento efectivo de los derechos de las personas”
(p- 214). En este marco, el control fiscal tiene una gran connotacién
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social, econémica y politica en un Estado social y democratico de
derecho, puesto que representa una garantia de la finalidad pro-
gramatica de los recursos publicos y de la efectiva realizaciéon de
los derechos de la poblacién, de alli la importancia del control al
gasto publico y a la administracién de los recursos, dado que la
optimizacién de estos hace parte integral y es razén de ser de un
auténtico Estado moderno.

Conforme lo expuesto, “Los juicios fiscales adelantados por la
Contraloria tienen basicamente una naturaleza resarcitoria, pues
se busca que el funcionario repare el dafio causado al erario pt-
blico, asi entonces para iniciar el proceso fiscal es necesaria la
existencia de dano” (Corte Constitucional, Sentencia C-189, 1998,
apart. 7, parr. 14), y para que esté a su vez sea indemnizable el
dafio, debe ser cierto, actual y real. De esta manera, el proceso
de responsabilidad fiscal es un instrumento orientado a lograr
una declaracién juridica, en la cual se precisa con certeza que un
determinado servidor puiblico o particular debe cargar con los
efectos que se derivan por sus conductas irregulares en la ges-
tion fiscal que ha perpetrado y que esta obligado a reparar el dafio
causado al erario ptiblico, por su conducta dolosa o culposa (Corte
Constitucional, Sentencia C-189, 1998, apart. 7, parr. 14).

En este orden de ideas, es claro que la institucionalidad del
pais ha presentado avances significativos de vigilancia y control
fiscal en aras de proteger los recursos publicos, no obstante, atin
queda un largo camino por recorrer, de lo que son prueba los
resultados de la gestién y resultados de los 6rganos de control (te-
rritorial), asi como, las citadas cifras sobre los procesos de respon-
sabilidad fiscal hoy vigentes, los altos indices de corrupcién y per-
cepciéon de corrupcion que enfrenta Colombia y que conciernen
de manera directa al interesado en el estudio del control fiscal.

En resumen, el informe de Gestion de las Contralorias Terri-
toriales del Valle del Cauca vigencia 2020-2021 adelantado por la
Auditoria General de la Reptiblica permiti6 las siguientes reflexio-
nes desde los resultados: En el caso de la Contraloria Municipal
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de Palmira, se encontraron en niveles de riesgo medio de no eje-
cucion el plan de mejoramiento y el administrativo sancionatorio
fiscal por lo que se requiere mas eficacia y celeridad en la ges-
tion procesal; en nivel alto de no ejecucion el proceso de auditoria
entonces se requiere mas eficiencia y eficacia en la gestion del
control a la contratacién; mientras que en riesgo muy alto de no
ejecucion el proceso de jurisdiccién coactiva por lo cual es necesario
fortalecer el recaudo.

En relacion con la Contraloria Municipal de Tulué, se hallaron
en niveles de riesgo alto el proceso de indagaciones preliminares
y en riesgo muy alto de no ejecucién el proceso de la responsabili-
dad fiscal, los beneficios del control fiscal y el administrativo sancio-
natorio fiscal. Asimismo, en la Contraloria Municipal de Santiago
de Cali se encontraron en niveles de riesgo alto el proceso auditor
y la indagacién preliminar; y en riesgo muy alto de no ejecucién el
proceso de la responsabilidad fiscal, los beneficios del control fiscal
y la jurisdiccién coactiva.

En el caso de la Contraloria Distrital de Buenaventura se ha-
llan en niveles de riesgo medio de no ejecucion el proceso de in-
dagacion preliminar; y en riesgo muy alto de no ejecucion el pro-
ceso de la responsabilidad fiscal, los beneficios del control fiscal y el
administrativo sancionatorio fiscal. Y, por Giltimo, en la Contraloria
Departamental del Valle del Cauca se encuentran en niveles de
riesgo alto de no ejecucion el proceso de auditoria y en riesgo muy
alto de no ejecucion el proceso de la responsabilidad fiscal puesto
que son archivados los procesos por caducidad de la accién fiscal
y prescripciéon por mas de tres afios en tramite, la indagacién pre-
liminar y el proceso administrativo sancionatorio fiscal.

Respecto a la Contraloria Municipal de Yumbo, se hallaron
en niveles de riesgo medio de no ejecucién el proceso adminis-
trativo sancionatorio fiscal, entonces se requiere mayor eficacia,
eficiencia y efectividad en la etapa procesal en aras de proteger el
patrimonio publico; asimismo se encuentra en riesgo alto el pro-
ceso auditor por lo cual se requiere mas eficiencia y eficacia en
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la gestion del control a la contratacion; también se encuentra en
riesgo muy alto de no ejecucién el proceso de los beneficios del con-
trol fiscal, es por ello que es necesario fortalecer el proceso auditor
de la contraloria para observar mayores hallazgos administrativos,
y asi evitar la materializacion de posibles dafios o mala gestién
por parte de los entes vigilados.

Asimismo, la Contraloria Departamental del Valle del Cauca,
refleja sus mayores niveles de riesgo en el desempefio del proceso
de responsabilidad fiscal, dada la ineficacia en la gestiéon del mis-
mo, asi como de la gestién de cobro. Reflejando con ello debilida-
des en el ejercicio del control fiscal territorial que necesariamente
requieren ser objeto de transformacion y mejoramiento del siste-
ma de control amenazado histéricamente.

Finalmente, respecto al andlisis de los resultados de las con-
tralorias territoriales y ¢cudl es el proposito de estudio? existe la
necesidad de evaluar la gestion de los 6rganos de control, con la
finalidad de presentar debilidades lo que infiere que el sistema de
control fiscal realizado por ellas debe ser objeto de mejora. A par-
tir del andlisis de indicadores de gestion y resultados, fue posible
evidenciar el desempeno de las contralorias territoriales del Valle
del Cauca 2020-2021, en donde se pudo concluir que estas enti-
dades de control fiscal requieren una urgente intervencién que
justifica una propuesta de mejoramiento de la vigilancia y control
de la gestion fiscal en el Valle del Cauca durante los proximos
anos.

Este andlisis a partir de la evaluaciéon de los procesos realizado
por la Auditoria General de la Reptiblica permite medir, calificar
y descubrir las capacidades de las contralorias territoriales para el
cumplimiento eficiente de sus funciones en las distintas areas.
Estos indicadores de gestiéon permiten a la comunidad académica
y ciudadania en general conocer el desempeno del é6rgano de con-
trol fiscal en aras de plantear propuestas e iniciativas encamina-
das a fortalecer la defensa de los recursos publicos. Este analisis
de la medicién de resultados trae consigo beneficios e impactos
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en el control fiscal, pues su producto final es un instrumento que
puede contribuir a mejorar la gestion fiscal del ente territorial, y
por esto, desde la comunicacién de los hallazgos se ha procura-
do plantear acciones de mejoramiento, en aquellas actividades y
propoésitos que son del resorte de las contralorias territoriales
y que estan direccionadas a atender y mejorar las necesidades de
los ciudadanos.

Propuesta de mejoramiento de la vigilancia y control
de la gestion fiscal en el Valle del Cauca

En Colombia se cuenta con un sistema de control, estable-
cido por la Constitucion, como posterior y selectivo, basado en
principios de eficiencia, eficacia, economia y valoracién de costos
ambientales. El control en nuestro pais estd determinado como
descentralizado con 64 contralorias territoriales, entre Depar-
tamentales, Municipales y Distritales. En el Valle del Cauca se
cuenta con seis contralorias territoriales, objeto de analisis en el
presente trabajo académico.

Para el desarrollo del sistema de control se realiza a través de
auditorias, de los resultados de su aplicacién surgen procesos de
responsabilidad fiscal tendientes al resarcimiento del dafio fiscal
y concomitantemente el traslado a los otros 6rganos de orden na-
cional, cuando se encuentren actos violatorios de la ley de caracter
disciplinario o penal, a la Procuraduria General de la Nacién y
Fiscalia General de la Nacion respectivamente. Asi mismo, los
resultados de las auditorias a 6rganos de control permiten la im-
plementacion de Planes de mejoramiento.

En este sentido el Control Fiscal encargado de la vigilancia
con el fin de proteger el patrimonio ptblico, debe ante todo pro-
teger, la realizacion efectiva de los derechos sociales por medio
de una gestion fiscal que logre estos resultados efectivos. Por tan-
to, la responsabilidad fiscal esta orientada a calificar el dafo y el
menoscabo patrimonial, sin embargo, observando las debilidades
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comunes que hay en el proceso de responsabilidad fiscal, la enti-
dad que audita no deberia ser la misma que investiga y enjuicia
en un Estado Social y Democratico de Derecho.

El analisis de la aplicacién en Colombia de la vigilancia y con-
trol de la gestion fiscal territorial a partir del marco juridico, poli-
tico y socioeconémico que lo soportan plantea diferentes obstacu-
los como son: la inexistencia del control fiscal social participativo,
la corrupcién administrativa, la afectacién presupuestal, entre
otros; los cuales todavia existen. De igual manera la forma de elec-
cién de los Contralores estd en manos del poder legislativo, a nivel
nacional el Congreso para la eleccién de Contralor General de la
Republica y en manos de las Asambleas y Concejos Municipales
para los contralores departamentales, distritales y municipales.

En cuanto a la independencia financiera y administrativa el
presupuesto de las contralorias territoriales es aprobado por las
Asambleas y concejos, de acuerdo con lo prescrito por las leyes
expedidas para tal fin, pero supeditados al porcentaje de creci-
miento de los ingresos corrientes de libre destinacién (ICLD), de
los Departamentos, distritos y municipios. Este hecho, viene im-
pactando negativamente a los 6rganos de control, ademas de la
desaprobacion que el 6rgano de control para su funcionamiento
reciba recursos del mismo sujeto que le corresponde auditar, esta
sujecion puede afectar la objetividad en el ejercicio de control fis-
cal, adicional a ello esta situacién de limitaciéon presupuestal limi-
ta a contar con plantas de personal 6ptimas y competentes, tecno-
logia moderna e inteligente y sistemas de informacién modernos.

De otro lado, la legislacién histéricamente le viene impreg-
nando menos fuerza a la gestion de control de los 6rganos de
control territoriales; la iltima reforma al control fiscal realizada
mediante el Acto legislativo o4 de 2019 y su Decreto Ley 403 de
2020, si bien restablecié el control de advertencia creando el con-
trol concomitante y preventivo, como una herramienta para ad-
vertir posibles dafio en tiempo real, cuya atribucién es solo de
la Contraloria General de la Repuiblica, ademas de introducir la
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acciéon preferente y concurrente para que la misma Contraloria
General de la Repuiblica controle recursos territoriales, visto este
hecho como una falta de confianza de la institucionalidad territo-
rial, ademas de crear la posibilidad de una intervencién, cuando
los resultados de su desempeno y de la vigilancia.

Adicionalmente, como se analizd antes, la Auditoria General
de la Repuiblica estd encargada de vigilar la gestion de las todas las
contralorias del pais, mediante el mismo acto legislativo, le con-
cedi6 la potestad de certificar o descertificar a las contralorias, lo
que implica una clara intervencion del centralismo institucional,
labor que realiza mediante metodologias aplicadas como la guia
de auditoria territorial, asi como, con indicadores para realizar la
medicion de la gestion, cuyos mecanismos no consultan la verda-
dera realidad de los entes de control territoriales, pues los resulta-
dos de los afios 2020 y 2021, sefialan deficiencias, con niveles de
riesgo medio y alto.

En este contexto, surgen propuestas de investigadores aca-
démicos para solucionar la problematica encaminadas a fortale-
cer la vigilancia y control de la gestién fiscal territorial, iniciando
con Gémez (2014) quien propone: “La posibilidad de plantear la
imprescriptibilidad de las acciones de responsabilidad fiscal del
Estado contra sus agentes, aunque por razones de seguridad y de
certeza de las relaciones juridicas, la prescriptibilidad es la regla
general en los diferentes procesos” (p. 385), no obstante, el legis-
lador en ejercicio de la potestad de configuracién normativa atri-
buida por los arts. 89 y 150 de la Constitucién Politica, en algunos
casos, puede establecer la imprescriptibilidad a fin de garantizar
bienes de orden superior. Entre algunos ejemplos se encuentran
la accién de extincién de dominio, que salvaguarda la moral social
y el patrimonio publico la accién popular, que preserva los dere-
chos colectivos; la accién de simple nulidad, que protege el orden
legal, y la misma responsabilidad fiscal en vigencia de la Ley 42
de 1993 en defensa del patrimonio publico, entre otras (Goémez,
2014, p. 385). Frente a este planteamiento, Cérdoba (2018) enuncia

210



Propuesta para potenciar la vigilancia y control de la gestion fiscal en el Valle del Cauca

que: “La propuesta parece excesiva, pero el régimen de respon-
sabilidad fiscal requiere fortalecer la moralidad administrativa
para proteger los intereses de la nacién; entonces el Estado debe
construir estructuras institucionales que permitan invertir los re-
cursos en beneficio del desarrollo social” (p. 150). Es por ello que
la imprescriptibilidad seria una reforma constitucional superior
a la establecida en el Decreto Ley 403 de 2020, la cual amplié los
términos: la accion fiscal caducara si transcurridos diez (10) afos
desde la ocurrencia del hecho generador del dafio al patrimonio
publico, no se ha proferido auto de apertura del proceso de res-
ponsabilidad fiscal; y prescribira en cinco (5) aflos desde la expe-
dicion del auto de apertura del proceso de responsabilidad fiscal.

El presente trabajo coincide con los investigadores que reco-
nocen la escasa participaciéon ciudadana en el ejercicio del control
fiscal participativo, la cual no ejerce idéneamente los mecanismos
de participacién ya que no percibe, la identidad como suyos los
bienes y recursos publicos frente a los cuales terceros ejercen la
gestion fiscal, tolerando escenarios de frecuente pérdida y dafio al
patrimonio publico sin recuperaciéon alguna. Es por ello que Co-
rrea y Tovar (2014) esbozan como propuesta que: “Las institucio-
nes publicas deberian adoptar politicas educativas que permitan
a la ciudadania adquirir un mayor conocimiento y comprension
de las funciones publicas, y asi entender la importancia que tiene
como actor de control social” (p. 174).

En este orden de ideas, un mayor conocimiento politico so-
bre el papel que desempefian las instituciones del Estado y sus
deberes hacia los ciudadanos, implicaria fortificar la gestion fis-
cal del Estado incluyendo el ejercicio de un control financiero,
de gestion y de resultados. En esa direccion, respecto a la impor-
tancia de las veedurias ciudadanas, Vallejo (2018) propone: “La
veeduria tiene como funcién vigilar y controlar, entonces deberia
trabajar mas articulada con los entes de control del estado, hacia
una comunicacion mas fluida permitiendo denunciar la falta de
informacion solicitada necesaria para hacer sus observaciones e
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investigaciones” (p. 33). Esta unidad de fuerzas permitiria identi-
ficar procedimientos irregulares que deben ser investigados por
la contraloria, la procuraduria e incluso la fiscalia, segin sea la
gravedad del caso, en aras de eliminar brechas de trimites inne-
cesarios que obstruyen el proceso del veedor (p. 33).

De ahi la importancia de abordar “La figura de veedores esco-
lares como ocurre en el Pert, ha logrado que desde los colegios se
genere una conciencia colectiva de prevencion y rechazo hacia la
corrupcién, contribuyendo a fortalecer los valores y la edificacion
de Estado ideal” (Proyecto de Ley 288 de 2020, p. 5). Esta figu-
ra llamativa ha permitido identificar los peligros y factibles casos
de corrupcion desde el interior de los colegios, obligando a desa-
rrollar acciones de prevencién y asi contribuir al mejoramiento
de la gestion publica favoreciendo a la comunidad estudiantil en
general. Aqui se destaca que el Estado debe incentivar desde las
instituciones educativas las practicas de vigilancia y control de los
recursos publicos; es asi como la participacion estudiantil en los
procesos de control social puede coadyuvar en la construccion de
una cultura politica, civica, dirigida a una mayor transparencia en
la gestién educativa y en el manejo de los recursos de la Nacion
(Proyecto de Ley 288 de 2020, p. 5).

Otra propuesta relevante esta dirigida a resolver la carencia de
autonomia presupuestal y de independencia politica de las con-
tralorias territoriales, es por ello que los investigadores Sanchez
et al. (2000) proponen: “Realizar una reforma constitucional para
que la financiacion de la vigilancia y el control fiscal ocurra con
fuente en recursos propios de las entidades territoriales” (p. 46).
Esto permitiria mayor autonomia para manejar, administrar y fi-
jar su presupuesto. En este marco, el fortalecimiento financiero
de los organismos de control fiscal territorial, no solo representa
un impulso a la autonomia sino la tinica opcién para exigirles los
logros anhelados, dado que el escenario econdémico actual de mu-
chos de ellos hace imposible un control fiscal con resultados 6pti-
mos, bien sea por escasez de personal o de equipos tecnolégicos
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que le permitan cumplir sus deberes constitucionales y legales
(Proyecto de Ley C6o4 de 2021, p. 6). Asimismo, esto garanti-
zaria la independencia del supervisor, y asi evitar la realidad que
exponen Corredor y Cortés (2018) “Los contralores territoriales
estan capturados por los politicos regionales; el accionar del apa-
rato regulatorio, asi como recursos e infraestructura se encuen-
tran al servicio de grupos de interés con poder politico” (p. 304).
Por consiguiente, la financiacién de dicho control con recursos
propios de las contralorias territoriales admitiria que el ejercicio
regulatorio no estd determinado por los intereses del regulado.

Y, por ultimo, Pineda (2017) establece como propuesta in-
volucrar la participacién de distintos actores en aras de mejorar
la gestion misional del control fiscal territorial “Las soluciones
orgénicas y funcionales, relativo a situaciones organizacionales
y funciones; las politicas, relativo a la intervencién de actores ex-
ternos; legales, concerniente a necesidad de reformas; y dogmati-
cas, referente a generacion de conocimiento con incidencia en el
control fiscal” (p. 58). En el caso de las alternativas politicas, se re-
quiere la voluntad del orden nacional para precisar y decantar una
auténtica autonomia presupuestal de las contralorias territoriales,
que es una caracteristica esencial en otros modelos de control.
Por otro lado, las alternativas dogmaticas deben diseharse desde
los centros académicos, realizando énfasis en el dano fiscal o per-
juicios que se generan por el mal manejo de los recursos publicos
(Pineda, 2017, pp. 59-62). En la alternativa legal se establece la ne-
cesidad de unificar el marco juridico del control fiscal colombia-
no, mientras que las alternativas organizacionales y funcionales
nacen del deber del Estado de asignar mayores recursos dirigidos
a fortalecer el proceso auditor, las herramientas tecnolégicas, de
capacitacion y profesionalizacién, puesto que el control fiscal es
un mecanismo administrativo anticorrupcion para recuperar ac-
tivos estatales.

En sintesis, elaborar una propuesta de mejoramiento del
control fiscal en el Valle del Cauca es un mecanismo ttil para
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la sociedad y la academia pues permite abrir el debate acerca de
la importancia de salvaguardar los recursos del estado como un
mecanismo de inversiéon que puede coadyuvar a la justicia social.

Cabe destacar que elaborar una propuesta de mejora del con-
trol fiscal en el Valle del Cauca requiere considerar el analisis de
gestion de los 6rganos de control y el marco juridico que lo sopor-
ta, asi como las amenazas que histéricamente han tenido, desde
los sectores politicos, que han querido debilitar y eliminarlas, sin
plantear soluciones estructurales o alternativas.

En definitiva, frente a este estado, es esencial una reforma
estructural y a fondo, que tenga en cuenta diferentes aspectos,
tales como:

« La ponderacién y fortalecimiento de la descentralizacion,

como principio fundamental, consagrada en el titulo pri-
mero de la Constitucién Politica Nacional.

« El control fiscal como elemento fundamental de la demo-
cracia, la transparencia y la justicia social.

« Laimpunidad, el alarmante crecimiento de la corrupcioén.

« Una autonomia presupuestal y administrativa verdadera,
cuya base o fuente no sean los Ingresos corrientes de libre
destinacién (ICLD) de los entes auditados.

« Elfortalecimiento y afianzamiento del alcance del control,
a través de herramientas juridicas que consoliden al con-
trol fiscal territorial, de tal manera que se tenga una ju-
risdiccioén especial, y no se quede solamente en aspectos
administrativos,

« Modificar la forma de eleccion de los contralores territo-

riales, desde procesos netamente meritocraticos, sin in-
tervencion del control politico.

« Igualar el alcance de los atributos y facultades de las fun-
ciones de la Contraloria General de la Reptblica y las Con-
tralorias territoriales.

214



Propuesta para potenciar la vigilancia y control de la gestion fiscal en el Valle del Cauca

De acuerdo con el andlisis de los informes de las Contralorias
Territoriales del Valle del Cauca vigencia 2020-2021 adelantado
por la Auditoria General de la Reptiblica permiti6 identificar disi-
miles resultados, concluyendo que existen niveles de riesgo me-
dio y alto de no ejecucidén en la mayoria de los procesos adelanta-
dos por las contralorias, por lo que de acuerdo con los resultados
denotan que se requiere mas eficacia y celeridad en la realizacion
de auditorias y en gestién procesal en aras de proteger el patrimo-
nio publico y por ende no se reflejan beneficios del control fiscal,
es por ello que es necesario fortalecer, tecnificar el proceso auditor
de las contralorias.

Con base en lo anterior, se hace una propuesta del mejoramien-
to de la vigilancia y control de la gestion fiscal, no solo desde los 6r-
ganos de control del Valle de Cauca, sino desde el sistema nacional
de control fiscal colombiano (Tabla 1).

Conclusiones

La Constitucién Politica de 1991 enuncia en su art. 2 que Co-
lombia es un Estado social de derecho, es decir que, el control fis-
cal garantiza una administracién eficiente de los recursos publi-
cos con la finalidad de cumplir con los fines esenciales del Estado
social: promover la prosperidad de la comunidad y garantizar la
efectividad de los principios, derechos y deberes constitucionales.
Del mismo modo, el constituyente establecié una forma mas di-
namica de control fiscal, partiendo de un simple estudio juridico
numeérico de los gastos ptiblicos, paso a controlar la gestion fiscal
del Poder Ejecutivo desde las etapas de recaudo, gasto, inversion,
conservacion, etc., e implementando el control sobre el gasto pu-
blico, con el propésito de determinar si los recursos fueron o no
destinados a los programas y planes para los cuales fueron orde-
nados, ademas de saber si se estan siguiendo las reglas presu-
puestarias. Es por ello que se puede concluir que de la Constitu-
cién de 1991 surge un control fiscal integral, porque su cobertura
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inicia desde el momento en que la entidad recibe los recursos
que le han sido asignados, de la misma manera incluye su uso o
manejo, y finaliza con la evaluacién de los resultados alcanzados
con su inversién (Corte Constitucional, Sentencia C-623 de 1999,
apart. 6, parr. 3). Es por ello que este caracter constitucional de la
vigilancia y control de la gestion fiscal, representa un gran avance
para la salvaguardia de los bienes y recursos estatales, y una ga-
rantia frente a posibles vulneraciones que son responsabilidad de
los servidores publicos.

Esta justicia restaurativa en la que el derecho debe de centrar
su atencién hacia el detrimento que le fue ocasionado al erario
publico, se observa cuando la Contraloria General de la Republi-
ca profiere fallos de responsabilidad derivados de la gestion fis-
cal, entonces impone sanciones pecuniarias buscando resarcir el
dafio. En consecuencia, cuando las contralorias territoriales llevan
a cabo los procesos de responsabilidad fiscal que en la etapa proce-
sal muchos de estos procesos son archivados por caducidad de la
accion fiscal y prescripcion de los procesos tramitados durante la
vigencia, esto imposibilita alcanzar el objeto de responsabilidad
fiscal cual es el resarcimiento de los dafios ocasionados al patri-
monio publico. Es por ello que la gobernanza colombiana deberia
adoptar politicas de vigilancia y control de la gestiéon fiscal que
atiendan los fines de un auténtico Estado social de derecho, en
aras de proteger los intereses generales de la comunidad, siendo
el ser humano razén de ser de este modelo de Estado.

El presente trabajo tuvo como finalidad responder a la pre-
gunta (Cémo se puede contribuir al mejoramiento de la vigilan-
cia y control de la gestion fiscal territorial en Colombia?, desde
el andlisis de la eficacia y eficiencia del control fiscal territorial,
a través de la evaluacion de la Auditoria General de la Republica.
Para tal fin se analizaron los hitos que en materia de regulacién y
marco legal ha tenido el control fiscal, para culminar con la pro-
puesta de mejora del control fiscal territorial, no sin antes advertir
la situacién actual de la vigilancia y control de la gestién fiscal,
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en Colombia y en el Valle del Cauca con menos atributos para
su funcionalismo, sin autonomia presupuestal ni administrativa
real, desde la eleccion de los contralores, pasando por la fijacién
de los presupuestos, donde tal autonomia no existe, como tam-
poco su direccionamiento, dado que las gerencias de los entes de
control obedecen a intereses con fines politicos.

La redefinicién de vigilancia y control subrayando la gestion
fiscal, plantea nuevos desafios pues se deben contemplar el con-
trol fiscal social participativo o control social del manejo de los
recursos de la Nacion. Aqui se destaca que la participacion ciuda-
dana es primordial para lograr resultados favorables en la lucha
contra la corrupcion, a través de las denuncias cuando consideran
que se estan efectuando acciones administrativas que afectan el
buen uso de los bienes y recursos publicos, asi como la partici-
pacion activa de la ciudadania en los planes de accién o de audi-
torias, con fines y beneficios comunes. Es por esta razén que un
mayor conocimiento sobre el papel que desempefian las institu-
ciones del Estado y sus deberes hacia los ciudadanos, implicaria
fortificar la gestion fiscal de la administracién y de los particula-
res que manejan recursos estatales. En este contexto, este trabajo
de investigacion resalta la importancia de las veedurias ciudada-
nas que tienen como funcién vigilar y controlar la gestiéon de la
administracién; por consiguiente, desde el derecho comparado, el
Estado colombiano deberia tener en cuenta la figura de veedores
escolares como ocurre en el Perd, la cual ha logrado que desde los
colegios se genere una conciencia colectiva de prevencién y recha-
zo hacia la corrupcioén, contribuyendo a fortalecer los valores y la
edificacién de Estado ideal (Proyecto de Ley 288 de 2020, p. 5).

El estudio y andlisis de este documento investigativo permite
concluir que el proceso evolutivo, conceptual y juridico de la vigi-
lancia y control de la gestién fiscal, obedece a los cambios sociales,
politicos, econémicos, y culturales de la naciéon colombiana. Es
asi como el marco juridico que incluye los disimiles instrumen-
tos citados, debe ser visto como un escenario de reconocimiento
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al patrimonio publico y, por ende, a los intereses generales de la
comunidad. De este modo, el Estado colombiano debe trabajar
en resolver las criticas existentes a los diferentes instrumentos
juridicos, su implementacion, en aras de fortalecer dichas herra-
mientas normativas. En consecuencia, se trata de fortalecer lo
existente o sustituirlo con algo mejor.

Es claro que en Colombia los inconvenientes de control fiscal
permanecen vigentes, y en particular la corrupcion administrati-
va, la ausencia de control fiscal social participativo y las enormes
limitaciones presupuestales. Respecto al primer obsticulo, “La
corrupcion estd asociada al uso del poder de parte de servidores
publicos en beneficio personal, esto se materializa con los sobor-
nos, entonces existen tres caracteristicas: utilidades econémicas,
debilidad institucional y poder discrecional” (Aidt, 2003, p. 623).
Cabe resaltar que la corrupcién ha sido considerada como uno
de los mayores flagelos que tiene Colombia en la actualidad, es
asi como Transparencia Internacional (2022), que clasifica 180
paises y territorios sobre el nivel de corrupcién en el sector pu-
blico, en el ano 2021, el indice concluyé que Colombia se sita
en el puesto 87 entre 180 paises evaluados. Aunado a lo anterior
se suma hechos recientes de corrupciéon “El caso de la refineria
de Cartagena Reficar donde el Estado perdié 5 billones; el caso
Saludcoop donde se perdieron cerca de 1.4 billones; el carrusel
de la contratacién de Bogota le cost6 al Estado 2,2 billones, entre
otros” (Vanguardia, 2021, p. 23).

Frente a este fenémeno de la corrupcién, es claro que las
contralorias territoriales tienen una situaciéon problematizadora
puesto que tienen autonomia administrativa, pero dependen en
gran medida de la tasa presupuestal de los entes auditados, lo
cual es gravisimo, al quebrantar sustancialmente el ejercicio de
neutralidad del control fiscal objetivo, y constituirse en un efec-
to de interdependencia. Y, por altimo, la ausencia de un control
fiscal participativo o control social no solo evidencia ausencia de
claridad acerca del significado de las funciones de control fiscal,
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sino que la Contraloria pierde eficacia y efectividad para el trata-
miento de las acciones encomendadas; esto representa una afec-
tacion al patrimonio ptiblico que impide el cumplimiento de los
fines fundamentales del Estado. Es por esta razéon que tanto el
Estado como la sociedad colombiana deben disefiar propuestas
de mejoramiento de la vigilancia y control de la gestiéon fiscal,
como una manera de lograr transparencia en el manejo de los
recursos publicos, justicia restaurativa, mejor administracién pa-
blica y mayor desarrollo social de la poblacién. Por consiguiente,
los principios de eficiencia, equidad, economia y de valoracion de
costos ambientales en concordancia con la participaciéon de la ciu-
dadania son trascendentales para justificar el reconocimiento de
control de la gestion fiscal, y de este modo, garantizar una mejor
calidad de vida que incluya la proteccién de los bienes y recursos
de la nacion.

Cabe destacar que “los juicios fiscales adelantados por la Con-
traloria tienen esencialmente una naturaleza resarcitoria, dado
que se busca que el funcionario repare el dafio causado al erario
publico, asi entonces para iniciar el proceso fiscal es ineludible
la existencia de dafio” (Corte Constitucional, Sentencia C-189,
1998, apart. 77, parr. 14), es por ello que el dafio debe ser cierto y
real. En consecuencia, el proceso de responsabilidad fiscal es un
instrumento encausado a lograr una declaracién juridica, en la
cual se precisa con certeza que un servidor publico o particular
estd obligado a reparar el dafio causado al erario publico, por su
conducta dolosa o culposa en la gestion fiscal que ha efectuado
(Corte Constitucional, Sentencia C-189, 1998, apart. 7, parr. 14).
En este aspecto, resulta oportuno sefialar el concepto de Gémez
(2014) “El Estado Colombiano deberia considerar la posibilidad
de plantear la imprescriptibilidad de las acciones de responsabi-
lidad fiscal del Estado contra sus agentes, con la finalidad de for-
talecer la moralidad administrativa para proteger los intereses de
la nacién” (p. 38s).
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Por lltimo, el control de la gestion fiscal debe tener como ob-
jetivo principal la construccién de una sociedad mas transparente
en sus conductas dentro y fuera de la administraciéon, que cuestio-
ne la corrupcién instalada por algunos grupos en diferentes ins-
tituciones y areas de la sociedad. Entonces, el Estado deberia for-
talecer la publicidad y el debate académico del control fiscal y su
ejercicio, para que gran parte de la sociedad conozca las funciones
que ejerce la Contraloria, la importancia de proteger los recursos
publicos y los distintos actores que intervienen en el proceso. De
esta manera, se puede incentivar a la sociedad colombiana para
construir una administracién publica mas eficiente y que contri-
buya al desarrollo social.

Finalmente, a pesar de las diferentes modificaciones que ha
tenido el control fiscal es necesaria una transformacion estructu-
ral, desde las falencias del modelo constitucional de recuperacion
de los recursos publicos, desde el proceso auditor hasta el proceso
de responsabilidad fiscal, en el que se funge como juez y parte,
ademds de ser procesos de caracter administrativos , que se origi-
nan de resultados de hallazgos de auditoria, de caracter adminis-
trativo, con incidencias disciplinario, penal, para ser adelantado
por cada 6rgano de manera competente, esto lleva a determinar
que el control fiscal territorial carece de fuerza, ratificando la de-
bilidad institucional en el marco del Estado Social y Democratico
de Derecho.

Referencias

Acto Legislativo o4 de 2019. Por medio del cual se reforma el Régimen
de Control Fiscal. Segunda Vuelta. Septiembre 18 de 2019. DO No.
51080.

Aidt, T. (2003). Andlisis econémico de la corrupcién: una encuesta. Econo-
mic Journal, 113(8), 632-652.

Constitucién Politica de la Reptblica de Colombia [Const]. Art. 267. 4 de
julio de 1991 (Colombia).

223



Adriana Maria Reyes Guayara, Paola Andrea Salazar Valencia

Coérdoba, C. (2018). El control fiscal en Colombia: Una aproximacién a la
situacion de aplicacién. Instituto Latinoamericano Altos Estudios.

Correa, E. y Pinzén, H. (2012). Responsabilidad fiscal en Colombia. Pro-
legomenos: Derechos y valores, 15(29), 173-188. https://dialnet.unirioja.
es/servlet/articulo?codigo=4279027

Correa, R. y Tovar, L. (2014). El control fiscal: entre el control politico y
el control social. Revista Perspectivas Internacionales, 10(2), 153-178.
https://docplayer.es/39103988-Revista-de-ciencia-politica-y-relacio-
nes-internacionales.html

Corredor, F. y Cortés, V. (2018). s Por qué la presencia de las contralorias no
disminuye la corrupcién en Colombia? Andlisis desde la perspectiva de un
modelo de agencia. Universidad Externado de Colombia. https://bdigi-
tal.uexternado.edu.co/handle/o01/3828

Corte Constitucional de Colombia, Sala Plena de la Corte. Sentencia
C-189/98. (MP Alejandro Martinez Caballero; 6 de mayo de 1998).

Corte Constitucional de Colombia, Sala Plena de la Corte. Sentencia
C-623/99. (MP Carlos Gaviria Diaz; 25 de agosto de 1999).

Corte Constitucional de Colombia, Sala Plena de la Corte. Sentencia
C-340/07. (MP Rodrigo Escobar Gil; 9 de mayo de 2007).

Corte Constitucional de Colombia, Sala Plena de la Corte. Sentencia
C-382/08. (MP Rodrigo Escobar Gil; 23 de abril de 2008).

Decreto Ley 403 de 2020. Por el cual se dictan normas para la correcta im-
plementacién del Acto Legislativo o4 de 2019 y el fortalecimiento del
control fiscal. 16 de marzo de 2020. Diario Oficial No. 51.258. http://
www.secretariasenado.gov.co/senado/basedoc/decreto_o0403_2020.
html

Gomez, 1. (2014). Responsabilidad fiscal y gerencia de recursos puiblicos. Legis.

Gutiérrez, J. (2013). Defensa juridica publica de la Auditoria General de la
Repuiblica y de los organos de control fiscal territorial: Un desarrollo del
programa Pedagogia, prevencion y control social en la lucha frontal contra
la corrupcion. Auditoria General de la Republica.

Hernandez, A. y Barreto, L. H. (2018). Descentralizacién y finanzas te-
rritoriales. Cuadernos Fedesarrollo, 59, 1-106. https://www.repository.
fedesarrollo.org.co/bitstream/handle/11445/3555/CDF_No_59_Mar-
zo_2018.pdf’sequence=1&isAllowed=y

224



Propuesta para potenciar la vigilancia y control de la gestion fiscal en el Valle del Cauca

Ley 42 de 1993. Sobre la organizacién del sistema de control fiscal financie-
ro y los organismos que lo ejercen. Enero 27 de 1993. DO No. 40.732

Ley 610 de 2000. Por la cual se establece el tramite de los procesos de res-
ponsabilidad fiscal de competencia de las contralorias. Agosto 15 de
2000. DO No. 44133

Ley 715 de 2001. Por la cual se dictan normas organicas en materia de re-
cursos y competencias de conformidad con los arts. 151, 288, 356 y 357
(Acto Legislativo o1 de 2001) de la Constitucién Politica y se dictan
otras disposiciones para organizar la prestacién de los servicios de
educacion y salud, entre otros. Diciembre 21 de 2001. DO. No. 44654.

Ley 1474 de 2011. Por la cual se dictan normas orientadas a fortalecer los
mecanismos de prevencion, investigacién y sancioén de actos de co-
rrupcién y la efectividad del control de la gestion puablica.12 de julio
de 2011. Diario Oficial No. 48128. https://www.funcionpublica.gov.
co/eva/gestornormativo/norma.php?i=43292

Ley 2080 de 2021. Por medio de la cual se reforma el Cédigo de Procedi-
miento Administrativo y de lo Contencioso Administrativo-Ley 1437
de 2011 y se dictan otras disposiciones en materia de descongestion
en los procesos que se tramitan ante la jurisdiccién. Enero 25 de 2021.
DO. No. 51568.

Mejia, L. (2017). Bases para la gestion del sistema presupuestal territorial.
https://colaboracion.dnp.gov.co/CDT/Inversiones%20y%:2ofinan-
zas%2opblicas/Documentos%20GFT/1.%20Bases%20para%20
la%20Gesti%C3%B3n.pdf

Mira, J. C., Meza, C.y Vega, D. (2001). El control fiscal en Colombia. [Trabajo
de grado, Universidad Javeriana]. https://repository.javeriana.edu.co/
bitstream/handle/10554/56343/Tesiso3.pdf?sequence=r1

Molina, C. (2007). El rol institucional de la Corte Constitucional. Re-
vista de Derecho, 28, 213-242. https://www.redalyc.org/articulo.
0arid=85102809

Montoya, B. (2015). Transformacién del control fiscal para abordar politi-
cas publicas? Revision de caso: Seguimiento a la implementacién de
la politica ptiblica dirigida a la Poblacién Victima del Conflicto Ar-
mado Interno en Colombia. Instituto Universitario de Investigacion Or-
tega y Gasset, 1-44. https://campusvirtual.contraloria.gov.co/campus/
memorias/SemlInvestiga/IISem_BibianaCatalinaMontoya_Paper.pdf

225



Adriana Maria Reyes Guayara, Paola Andrea Salazar Valencia

Mosquera, L. (2020). Las brechas socioeconémicas y su relacién con la
corrupcion : elementos clave a la hora de formular politicas pablicas.
IUSTA, 52, 103-122. https://revistas.usantotomas.edu.co/index.php/
iusta/article/view/5485

Pineda, L. (2017). Diagndstico del control fiscal en Colombia: una aproxima-
cion desde el andlisis de la gestion misional de las contralorias territoria-
les. [Tesis de Maestria, Universidad de los Andes]. https://repositorio.
uniandes.edu.co/handle/1992/35108

Proyecto de Ley 288 de 2020. Por medio de la cual se fortalecen las vee-
durias ciudadanas para la vigencia de la gestion puablica. Junio 16 de
2020.

Proyecto de Ley C604 de 2021. Por el cual se dispone el fortalecimiento
financiero de las Contralorias departamentales, municipales y distri-
tales. Abril 277 de 2021.

Sanchez, C., Lopez, C., Pena, E. y Aldana, D. (20006). Control fiscal territo-
rial. Diagnostico y perspectivas. Revista Estudios Socio-Juridicos, 8(2),
44-84. https://dialnet.unirioja.es/servlet/articulo’codigo=2307060

Téllez, H. (2020). Evolucion juridica del control fiscal y del proceso de respon-
sabilidad fiscal en Colombia 1991- 2020. [Trabajo de grado, Universidad
Cooperativa de Colombia]. http://hdl.handle.net/20.500.12494/28311

Transparencia Internacional (2022). Informe indice de percepcion de la co-
rrupcién 2021. https://transparenciacolombia.org.co/2022/01/25/in-
dice-de-percepcion-de-la-corrupcion-2021/

Vallejo, R. (2018). Andlisis del control social de la veeduria ciudadana, en el
sistema de salud, como estrategia de accién de mejora. [Trabajo de grado,
Universidad Militar Nueva Granada]. https://repository.unimilitar.
edu.co/handle/10654 /17712

Vanguardia (2021). 10 escdndalos de corrupcion que desfalcaron al Estado y
son recordados en plena Reforma Tributaria. https://www.vanguardia.
com/colombia/10-escandalos-de-corrupcion-que-desfalcaron-al-es-
tado-y-son-recordados-en-plena-reforma-tributaria-XX3642303

226



o
~. “AN ADA

Parte III
e Optimizacién organizativa
s ek 2 :
whed y mejora.continua
v afh
s

ey




Esta seccion abarca estrategias para

mejorar la eficiencia y el rendimiento en
entornos laborales. Los capitulos presentan
soluciones especificas para fortalecer la gestion
del conocimiento, mejorar el clima laboral y
potenciar la satisfaccion del cliente

en distintos contextos organizativos.

Los capitulos aqui reunidos ofrecen andlisis
detallados y propuestas concretas para optimizar
la gestion del conocimiento en la DIAN
Palmira, contrarrestar debilidades y mantener
fortalezas en centros de diagndstico automotor,
y transformar el ambiente laboral en empresas
del Valle del Cauca. Esta seccion representa

un compendio de estrategias prdcticas para
potenciar la eficacia organizativa

y fomentar la mejora continua.
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Resumen

Propuesta de estrategia de gestion del conocimiento que
contribuya al fortalecimiento del eje cultura de compartir y di-
fundir conocimiento del MIPG en la DSC-DIAN Palmira. Etapas:
diagnéstico, guia de acciones y lineamiento de directrices para su
funcionalidad. Se obtiene un esquema integrador que orienta y
apoya acciones de aprendizaje.
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Abstract

Proposal for knowledge management strategy that con-
tributes to strengthening of the culture axis of sharing and dis-
seminating knowledge of the MIPG in the DSC-DIAN Palmira.
Stages: diagnosis, action guide and guidelines for its functional-
ity. You get an integrative scheme that guides and supports learn-
ing actions.

Keywords: knowledge management; MIPG; culture of
sharing and spreading.

Introduccion

La Funcién Publica no ha sido ajena a los cambios emergen-
tes de la sociedad de la informacién y el desarrollo de la economia
del conocimiento, por lo que ha aceptado el reto, incorporando
en las actividades de la Administracién Publica procesos y mo-
delos modernos de gestién basados en el conocimiento, que se
adapten a la dindmica de cambio y a las nuevas exigencias de un
ciudadano mayormente informado, y significativamente protago-
nista y transformador de realidades socioeconémicas, politicas y
culturales del pais; los cuales son muy importantes para legitimar
con efectividad y eficiencia su premisa basica, el servicio publi-
co. En Colombia una de las estrategias disefiadas por el gobierno
para identificar oportunidades de mejora, generar mayor confian-
za, cambio cultural, eficiencia y eficacia en el sector publico, es
el Modelo Integrado de Planeacién y Gestion (MIPG), que ope-
ra a través de la puesta en marcha de 7 dimensiones, siendo la
Dimensién de Gestion del Conocimiento (DGC) la encargada de
fortalecer de forma transversal a las demas dimensiones (Direc-
cionamiento estratégico y planeacién, gestion para el resultado
con valores, evaluacion de resultados, talento humano, control in-
terno e informacion y comunicacioén) en cuanto a la generacién
de conocimiento y la evolucién de su aprendizaje.
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Es asi como las entidades publicas han identificado que el
conocimiento enfocado en el aprendizaje es un factor creador de
éxito y riqueza, propulsor intangible de cambio, diferenciacién y
creacién de valor futuro (Lopez y Pérez, 2017). La Direccién de
Impuestos y Aduanas Nacionales (DIAN) como entidad publica
fortalece y consolida su conocimiento a través del accionar de los
cuatro ejes definidos en la DGC del MIPG: generacién y produc-
ci6én, herramientas de uso y apropiacién, analitica institucional, y
cultura de compartir y difundir; siendo este tltimo el objeto de in-
vestigacion. El eje cultura de compartir y difundir se comprendera
como el mecanismo que permite la consolidacion del aprendizaje
individual y colectivo, que luego es usado por la entidad para con-
vertirlo en aprendizaje organizacional y de esta manera aumentar
la capacidad de la organizaciéon de resolver; por lo tanto, en la me-
dida que pueda analizar e identificar brechas de conocimiento en
la Divisién de Servicio al Ciudadano (DSC) de la DIAN Palmira,
y disefiar e implementar estrategias, se podra fortalecer su apren-
dizaje institucional. Asi, la DSC apunta a acercarse al ciudadano
de forma 4gil y eficiente, a través de la gestion efectiva del talento
humano y los repositorios de informacién fiscal, complementa-
dos por la gestion de la tecnologia, los datos y la seguridad de la
informaciéon (DIAN, 2019).

Considerando este criterio y que la falta de aplicacién de es-
trategias repercute e impacta negativamente en el flujo de los
canales de comunicacioén, en la cultura y aprendizaje organiza-
cional, en la motivaciéon del recurso humano de la entidad y en
los resultados a nivel organizativo, el presente documento, mues-
tra el disefio de una estrategia de GC que contribuya al fortale-
cimiento del eje, cultura de compartir y difundir, en la DSC de la
DIAN Palmira. Para ello, se analiz6 el estado actual y el grado de
madurez en el que se comparte y difunde el conocimiento entre
los funcionarios de la DSC; se identificaron las acciones y opor-
tunidades que tiene el drea para fortalecer este eje y, se defini6
un lineamiento que direccione las acciones que fortalecen los
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conocimientos difundidos y compartidos. En este sentido, se ex-
ponen aportes fundamentales y se pretende aumentar el campo
de conocimientos sobre este topico, enfocados en la necesidad de
generar estrategias que contribuyan a la practica de la cultura
de compartir y difundir el conocimiento, e ir cerrando brechas
en cuanto a la falta de teorias disponibles y direccionadas hacia
el sector publico, por cuanto la existente se encuentra sesgada
principalmente hacia el sector econémico empresarial privado y
la ausencia de investigaciones sobre implementaciéon y éxito del
proceso de cultura de compartir y difundir en la gestién puiblica
(Jurado-Zambrano y Valencia, 2021).

Como se declara en el documento oficial Lineamiento técnico
de GC y la innovacién; la GC adoptada por la Funcién Publica en
Colombia ha sido el resultado diversos aportes conceptuales, es-
cuelas y modelos (DAFP, 20204, p. 35) y no de estudios propios
surgidos de la dindmica de las instituciones del sector publico.
Asi las cosas, la solucién a la problematica aqui propuesta, contri-
buye a la conservacion del conocimiento y fortalece el aprendizaje
organizacional; insumos necesarios para lograr la adecuada ges-
tion de la dimensién de GC en armonia con el MIPG.

Problema

El funcionario de la DSC, diariamente ejecuta un volumen
elevado de tareas tendientes a asistir, educar e informar al cliente
interno y externo, derivadas del incremento en la inscripcién en
el Registro Unico Tributario (RUT), los planes de choque para la
recaudacion y el control fiscal, y la falta de cultura tributaria. Al
incrementarse los niveles de gestion institucional dada la trans-
formacion de la DIAN, el plan de modernizaciéon de los servicios
en linea y la ampliacién y reposicionamiento de los canales de
atencion, permiti6 el incremento del volumen de las peticiones
ingresadas por canales electronicos en el afio 2020 en compara-
ci6én con el 2019 en un 69% (DIAN, 2019).
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Para cumplir con todas sus funciones, la DSC cuenta con
amplio conocimiento explicito conformado por normativas y
procedimientos institucionales los cuales se pueden encontrar
agrupados en la plataforma de gestion institucional; sin embargo,
existen gran cantidad de instrucciones y lineamientos comunica-
dos a través de correo electrénico producto de una cultura organi-
zacional basada en la resoluciéon de problemas de forma reactiva,
dado los continuos cambios normativos y los avances tecnologi-
cos, que precisan readaptaciéon inmediata de los procedimientos
institucionales. Muestra de ello son las 12.761.276 actualizacio-
nes del registro tributario que se realizaron en el 2019 por cam-
bios relacionados con la ley de financiamiento y la calidad de la
informacién en el RUT (DIAN, 2019, p. 76).

Se puede decir, entonces, que hoy la division enfrenta una
complejidad asociada a la ausencia de practicas de transformaciéon
del conocimiento especifico, el cual es un recurso fundamental
que cobra un papel estratégico en los actuales procesos organiza-
cionales (Vallejo, 2018). En consecuencia, no es posible distinguir
una estrategia o plan efectivo relacionado con la cultura de com-
partir y difundir informacién y conocimiento, que permita la inte-
raccion y armonizacion de este entre funcionarios, y entre estos y
el conocimiento que produce la entidad, en respuesta a la conver-
gencia de los diversos contextos, profesiones y experiencias que
se integran en el area. En respuesta a esta cultura de emergencia,
cada funcionario realiza actividades independientes, crea guias
particulares acorde a su modelo mental, conserva la instruccion,
sus buenas practicas, casos resueltos basados en su experiencia y
conocimientos en medios propios, realiza consultas en internet
y a otros funcionarios con conocimiento técnico para solucionar
problemas o tareas inmediatas producto de la atencién al contri-
buyente; sin que estas puedan ser documentadas, compartidas y
gestionadas de forma sistémica, transversal e integral. Lo anterior
incide en reprocesos que implican nueva biisqueda de la informa-
cién y consultas reiterativas para resolver los mismos problemas.
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Por lo tanto, el conocimiento que generan diariamente queda
centralizado en ellos sin que el area lo pueda utilizar y aprove-
char en los procesos de aprendizaje organizacional para satisfacer
las necesidades del contribuyente, por cuanto no se han definido
acciones o estrategias efectivas que conduzcan a la captacién y
transferencia del conocimiento de los funcionarios y su difusion
con el fin de consolidar el aprendizaje organizacional y las estra-
tegias de comunicacién. Notdndose de esta manera la ausencia de
una estrategia adecuada para gestionar el conocimiento asociado
a los procesos de transferencia y difusiéon de conocimiento tacito
y explicito generado en la DSC. Asi las cosas, surge la pregunta
¢como articular una estrategia de gestion del conocimiento que
contribuya al fortalecimiento del eje cultura de compartir y difundir
del MIPG en la DSC de la DIAN Palmira?

Metodologia

El presente capitulo es el resultado de una investigacion de
tipo cualitativo con enfoque descriptivo, que desde una perspec-
tiva interpretativa busca lograr la descripcion y el entendimiento
detallado de las situaciones problematicas a partir de la realidad
interpretada o definida por los funcionarios en el contexto del area
objeto de investigacion (Fernandez et al., 2014). La recoleccion de
los datos se apoya en los instrumentos de Funcién Publica para
orientar la implementacién y fortalecimiento de la GC y la inno-
vaciéon de las entidades del Estado de acuerdo con el Lineamiento
Técnico de GC v1, 2020.

Para ello, se utiliza una adaptacién del instrumento de eva-
luaciéon autodiagnéstico el cual permite evaluar el nivel de avan-
ce, el grado desarrollo y la madurez de la GC en las entidades
publicas; que se centra en una estructura de cuatro elementos:
componentes, categorias, criterios y valoracion. La Tabla 1 pre-
senta la estructura de los elementos que componen el instrumen-
to, el cual estd conformado por 77 preguntas que detallan el perfil
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sociodemografico y profesional de los participantes y 40 items
que valoran los criterios especificos del caso en estudio.

Tabla 1
Estructura del instrumento de autodiagndstico

Actividades
Componente Categoria Criterio de gestion/
Preguntas
Datos generales Perfil sociodemografico 1-7
Cultura de compartir y
: . 8-18
L difundir
Consolidacion de la - o
Cultura de cultura de compartir H(?r}'amlentas lm or-
compartiry  y difundir maticas para €l usoy 19 - 21
difundir co- apropiacién del conoci-
nocimiento miento
Organizacién y perso-
Establecimiento de 14 22-35
acciones fundamen-
- Procesos 36 - 43
Tecnologia 44 - 47

Nota. La tabla representa el disefio del instrumento de evaluaciéon, compuesto
por 3 categorias, 6 criterios y un total de 47 items.

Se realiz6 una prueba piloto con & funcionarios de areas mi-
sionales y de apoyo de la DIAN Palmira, para validar el instru-
mento definitivo. Dicho instrumento fue aplicado a la totalidad de
la poblacién (17 funcionarios que conforman el nivel operativo).
Igualmente, se realizaron entrevistas a dos grupos de funciona-
rios, el primero compuesto por 77 personas con experiencia en el
area y conocimiento tacito en temas técnicos tributarios, aduane-
ros, cambiario e internacional (TACI), con ellos se buscé identi-
ficar caracteristicas y condicionantes claves sobre los nodos que
transforman el conocimiento: compartir, aplicar y difundir. El se-
gundo, compuesto por 10 directivos que apoyan a la alta direccién
en la alineaciéon de GC; se busco conocer la percepcion, el com-
promiso y la estrategia de los lideres frente a la cultura de compar-
tir y difundir conocimiento, ademas de conocer su posicion frente
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a los nodos de la cultura de compartir y difundir conocimiento.
Finalmente, se identifican los niveles de madurez en cada uno de
los criterios y el nivel global del eje cultura de compartir y difundir.

La informacién recopilada con las entrevistas llevé a un pro-
ceso de interpretacion cualitativa que implic6 reducir los datos y
clasificarlos en los mas comunes, relevantes y significativos; pos-
teriormente se organizaron teniendo en cuenta la identificacion,
uso y conservaciéon de las practicas de compartir y difundir cono-
cimiento. Los datos se simplificaron, seleccionaron y sintetizaron
en unidades de analisis significativas, donde se destacan frases
o palabras claves, hechos relevantes y se establecieron categorias
para ser analizadas en su contexto, finalmente se interpretaron
en funcién de los objetivos de la investigacion (Fernandez et al.
2014). Para el disefio de las propuestas se utilizé la metodologia
OKR (objetives and key results), donde el objetivo propuesto es la
meta a alcanzar y el resultado clave es la métrica por la cual se me-
dira el progreso hacia el objetivo. En la Figura 1 se puede observar
la metodologia llevada a cabo.

Marco teorico

Aspecto conceptual de la gestion del conocimiento

El concepto conocimiento tiene una acepcién polisémica de-
bido a la influencia de mltiples disciplinas como la filosofia, la
pedagogia, la psicologia y la administracién, por tanto, su defini-
cién no es Unica. Algunos autores conceptualizan el conocimien-
to a partir de la elaboraciéon de una distinciéon o clasificacién, por
ejemplo, NU.CEPAL.ILPES et al. (2002) hablan del conocimien-
to tacito/personal y explicito/codificado; mientras que Nonaka y
Takeuchi (1995) hablan de una dimensién epistemolégica (cono-
cimiento tacito y explicito) y una dimension ontolégica (indivi-
duos, grupos, organizaciones y contexto); y Contreras y Tito (2013)
hablan del conocimiento personal y conocimiento colectivo, asi
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Figura 1
Metodologia de investigacion.

Investigacion cualitativa
Alcance descriptivo

Recoleccion de informacion
I
| |

Encuesta Autodiagnostico Entrevista nivel operativo y
nivel directivo

Adaptacion y aplicacion Analisis interpretacion
Estadistica descriptiva cualitativa
Nivel de madurez Percepcion de valoracion y
perfil

Factores facilitadores y
obstaculizadores

Lineamientos para la
ejecucion de acciones

Fuente: Elaboracién propia.

como del conocimiento interno y externo. Pérez y Urbaez (20106)
plantean que la clasificaciéon del conocimiento le da a cada uno el
enfoque, “utilidad y tratamiento particular que amerite segin su
naturaleza y origen, asi como cambiar un poco la visién de que
el conocimiento formalmente adquirido y estructurado” (p. 200).

Debido a ello, se han dado diferentes concepciones al térmi-
no; para Vallejo (2018), el conocimiento es el acto de creaciéon so-
cial de valor, mediante el cual, a través de relaciones dindmicas
entre personas y entre organizaciones se genera aprendizaje, se
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crea, se innova y se da respuesta a problemas y oportunidades. La
DAFP (2020b) plantea que el conocimiento es el insumo funda-
mental en la concepcion de instrumentos de politica ptublica. Y
es la suma de datos transformados en informacién que son ge-
nerados por las personas de una organizacién y que a través del
aprendizaje se encuentran listos para la solucién de problemas.

Si bien es cierto que los anteriores conceptos son contrastan-
tes, se logran identificar tres factores fundamentales en su defi-
nicién: la informacién, la tecnologia y/o innovacién y el recurso
humano; por lo tanto, se puede inferir que el conocimiento es la
informacién analizada e interpretada por cada individuo a partir
de un proceso dindmico de construccién mental que permite la
socializacién y transferencias de saberes, experiencias, tecnolo-
gias y habilidades a otros a fin de resolver conflictos, potenciar el
conocimiento existente y generar nuevos.

En cuanto a la GC, en su proceso de evolucién y consolida-
cién ha recibido diferentes definiciones y alcances, procesos y
propositos en el ambito organizacional. Se evidencia entonces,
un consenso relacionado con el uso y captaciéon del conocimien-
to de las personas como recurso de poder, competitividad y de-
sarrollo; asi las cosas, la GC puede definirse como un proceso
sistémico eficiente y eficaz con capacidad de aprender y articular
dindmicamente el intangible conocimiento con los activos tan-
gibles de la organizacién, con el fin de potenciar la cultura, la
estructura y la competencia organizacional con miras a enfrentar
los retos del entorno e incrementar ventajas competitivas susten-
tables. En este caso, Medina et al. (2018), la definen como la ges-
tion de los activos intangibles en funcién de las personas, los pro-
cesos (adquirir, organizar, divulgar, usar, medir) y la tecnologia.

La DAFP (2020a) define la GC como una “herramienta orien-
tada a la generacion de valor pablico y al mejoramiento institucio-
nal mediante acciones orientadas a la identificacién, generacién,
captura, transferencia, apropiacion, analisis, valoracion, difusion
y preservaciéon del conocimiento” (p. 35); igualmente, plantean
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que la GC transforma la informacién en capital intelectual para
el Estado. Por su parte, Aguilar (s. f.) argumenta que la GC en el
sector publico “es un proceso estructurado por los valores y prin-
cipios del Estado y por los conocimientos cientificos, tecnolégicos
y los saberes gerenciales” (p. 15). Vallejo (2018) concluye que la
GC en las entidades puablicas es un proceso mediado por etapas
de “andlisis de los cambios y caracteristicas del contexto, creacion,
retencién, transmisién o transferencia de conocimiento entre las
propias entidades y desde ellas hacia los ciudadanos y sus organi-
zaciones” (p. 78). Asi las cosas, la GC en el sector ptiblico esta en-
focada en poner los conocimientos interinstitucionales al servicio
de otras organizaciones y de la comunidad en general como factor
clave de desarrollo de un Estado.

Gestion del conocimiento en el marco del Modelo
Integrado de Planeacion y Gestion (MIPG)

El MIPG es un modelo de gestion organizacional que guia a
los servidores publicos en el ejercicio de la gestion institucional
y les proporciona un panorama integral de la entidad. Propone
agrupar las practicas de gestién en siete (7) dimensiones operati-
vas, a través del desarrollo de once (11) politicas de gestion, funda-
mentadas en factores claves de la gestion ptiblica como la relacion
Estado-ciudadano y el control interno.

En este modelo se destaca la dimension de GC, que busca que
las entidades publicas analicen las formas en las que se genera,
captura, evalta y distribuye el conocimiento, de manera que estas
puedan aprender de si mismas y de su entorno, con el objetivo de
mejorar su gestion. Se fundamenta en cuatro ejes: generaciéon y
produccién del conocimiento, herramientas para uso y apropia-
cidn, analitica institucional, y cultura de compartir y difundir, que
se intercomunican y articulan en forma circular y directa como
instrumento fundamental para lograr el aprendizaje organizacio-
nal y la adaptacién al cambio (DAFP, 2019).
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Segiin DAFP (2020a), en las entidades publicas el conoci-
miento se construye, madura y dinamiza a través del modelo do-
ble ciclo de la GC y la innovacién, que opera bajo cuatro escena-
rios (generacion y produccion, herramientas de uso y apropiacion,
analitica institucional y cultura del compartir y difundir) encar-
gados de dinamizar el conocimiento mediante acciones, planes,
proyectos y programas que fluyen de forma repetida, secuencial y
ciclicamente por ocho nodos por donde el conocimiento entra, se
transforma y sale.

Eje cultura de compartir y difundir

Este eje “implica desarrollar una visioén estratégica de comu-
nicaciéon y consolidaciéon de redes de ensefianza - aprendizaje
para difundir y reforzar la GC y promover la innovaciéon publica”
(DAFP, 20204, p. 58), ayuda en la consolidacién del aprendizaje
individual y colectivo, para luego ser usado por la entidad, con-
vertirlo en aprendizaje organizacional y de esta manera aumentar
la capacidad de la organizacién para resolver problemas e incre-
mentar los niveles de gestion institucional. La consolidacién de
este eje es posible gracias a la estructuraciéon de la memoria ins-
titucional, el capital intelectual y la retroalimentacién. Su puesta
en marcha se lleva a cabo mediante el desarrollo de actividades y
estrategias orientadas a la comunicacién, consolidacién de redes
de aprendizaje y formalizacién de espacios para compartir el co-
nocimiento, las que se soportan en dos criterios fundamentales:
establecimiento de acciones fundamentales y consolidacion de la
cultura de compartir y difundir (DAFP, 2020a).

Antecedentes

En los tltimos afios, el volumen de informacién sobre las
bases tedricas, modelos, métodos de implementacién y madurez,
factores claves y procesos de la GC, ha aumentado y adquirido
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mayor relevancia para todo tipo de organizacion; sin embargo, los
antecedentes son pocos sobre su aplicacién exitosa en el campo
de la administraciéon tributaria, que juega un papel protagénico
en la gestiéon y administracion del sistema econémico y social de
un pais. A continuacién, se presentan algunas investigaciones
realizadas en el campo nacional e internacional que pueden dar
luces de como se ha ido abordando el tema a través de los afios.
La tesis de maestria “Guia de implementacion de GC usando
medios sociales en una entidad de administracion tributaria” de
Cahui y Gonzales (2015), presenta una orientacién para la im-
plementaciéon de GC en la entidad de Administracién Tributaria
del Pert. Plantean una estrategia que resuelva situaciones como
la inexistencia de sistema de gestién de la informacién y el co-
nocimiento, sistema de conservacion y transferencia de buenas
practicas y lecciones aprendidas, concentraciéon del conocimiento
en las personas y subutilizacién de las plataformas tecnolégicas,
todas ellas derivadas de la falta de implementaciéon de GC en la
gestion publica del Pert, articuladas al uso de los medios sociales.
Por otro lado, el estudio de casos de GC en el sector publi-
co chileno describe y analiza la aplicacién de politicas, practicas
y herramientas de GC en seis organizaciones publicas chilenas.
El documento destaca el creciente interés de los profesionales y
directivos del sector ptiblico por conocer mas y aplicar modelos y
técnicas de GC en sus organizaciones, sin embargo, su adopcion
es lenta y el avance de las iniciativas es reservado. En uno de los
casos, Pérez y Urbaez (2016) ilustran la implementaciéon del pro-
grama de GC en el dambito de la Aduana Chilena con resultados
positivos y se desarrollaron iniciativas complementarias como:
mapa de expertos; plan de formacién de formadores; sistema de
e-learning; y la creacién de grupos de discusién e intercambio.
Asi mismo, Franch Le6n (2023), en su articulo “Estrategia
de gestion del conocimiento - EGC: una alternativa frente a la
fluctuacién laboral. Caso de estudio: Oficina Nacional de Admi-
nistraciéon Tributaria (ONAT)” de Cuba, desarrolla una estrategia
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de gestion de conocimiento para conservar el recurso humano
que se fuga debido a la alta rotacién de este. Mediante el disefio
de una estrategia que articula la GC con la planeacién estratégica
de la entidad, identifica los factores que facilitan y frenan el desa-
rrollo de GC y establece frentes de accion. Busca cerrar la brecha
de transferencia de conocimiento existente en la ONAT y con las
estrategias disefiadas, conservarlo como patrimonio intelectual
de la oficina.

La investigacién “Propuesta de una estrategia para la imple-
mentacién de la politica de Gestién del Conocimiento y su arti-
culacién con la politica de gobierno digital en el Ministerio de
Hacienda y Crédito Puiblico - MHCP” de Colombia, es un estudio
exploratorio que logré determinar el estado y nivel de implemen-
taciéon de la politica de GC articulada a la politica de gobierno
digital en relacién con el eje de uso y apropiacién en el MHCP en
concordancia con los lineamientos del DAFP. La estrategia se es-
tructuré con base en las acciones y procesos de GC con los que ya
contaba el MHCP pero que no se encontraban enmarcados como
estrategias estructuradas, formales y conforme a los objetivos del
MIPG (Cifuentes, 2019).

El documento oficial “Aprendizaje organizacional y gestion
del conocimiento”, aborda el tema de la eficacia y eficiencia de la
administracién pablica desde el angulo del aprendizaje organiza-
cional y la gestiéon del conocimiento, como fuente insustituible
del progreso y perfeccionamiento de los procesos administrati-
vos, en el sector publico y en el privado. Vallejo (2018) a través de
entrevistas y encuestas disefiadas por el DAFP, cuestiona como
las entidades Banco de la Republica; Departamento Nacional de
Planeacion; Departamento Administrativo Nacional de Estadisti-
ca, Instituto Colombiano de Ciencia y Tecnologia, y la Escuela
Superior de Administracién Publica, contribuyen a la creaciéon y
difusién de conocimiento util para el mejoramiento del desem-
pefio y la innovacién en la formulacién de politicas y la adminis-
tracion del sector puiblico colombiano. Sin embargo, la difusiéon

242



Estrategia de gestion del conocimiento para fortalecer el eje cultura
de compartir y difundir del Modelo Integrado de Planeacion y Gestidn...

y procesamiento del conocimiento presentan rezagos, ya que se
realizan mas en funcién de quienes producen la informacién que
de quienes la necesitan.

La investigacion realizada por Betancur y Orbes (2016) “Pro-
puesta de un modelo de gestiéon de conocimiento para el grupo
de auditoria tributaria II de la divisién de gestién de fiscalizaciéon
de la DIAN seccional Cali”, estudia las practicas inadecuadas de
personalizacion del conocimiento en los funcionarios expertos y
proponen un modelo de GC de 4 factores: ambiente externo, pro-
cesos, facilitadores y resultados; fundamentales para convertir y
transferir el conocimiento del campo individual al organizacio-
nal. Se concluye que la entidad no cuenta con un modelo de GC
formal, que el grado de madurez de GC es el de iniciaciéon y que
el modelo propuesto establece un marco integral que contribuye
a la transformacion del conocimiento tacito en explicito.

La importancia de estos estudios radica en que muestran a
las estrategias de GC como un factor de creciente importancia
para que en la administracién tributaria se aproveche el conoci-
miento que reside en los funcionarios, se optimicen los recursos
que facilitan su desarrollo y se ejecuten acciones que mejoren los
procesos y la toma de decisiones gerenciales.

Resultados

Estado actual de la cultura de compartir y difundir
el conocimiento en la DSC - Diagnéstico

En cuanto al perfil sociodemografico y profesional se observa
que la participaciéon laboral de las mujeres equivale al 59% frente
a un 41% de los hombres. Con relacién al tipo de contratacion el
41% de la poblacion encuestada se encuentra ubicada en provi-
sionalidad, mientras que el 59% corresponde a la carrera admi-
nistrativa; se encuentran en edades entre los 50 y 61 afios. Los
funcionarios de planta gozan de antigiiedad entre los 20 y 41 afios

243



Hanina Offir Perea Sinisterra, Beatriz Elena Herndndez Arias

de servicio publico. Frente a la permanencia del 41% de los fun-
cionarios provisionales en la entidad, se destaca la prevalencia de
estabilidad laboral por encima de los dos afios en un 57% y supe-
rior a diez afios en 43%; igualmente, el promedio de permanencia
en el puesto se aproxima a los 5 afios, a la vez que existe un alto
grado de profesionalizacién entre los servidores ptblicos.

Estas cifras inicialmente sugieren que mas del 50% de los
servidores publicos ubicados en la DSC cuentan con la garantia
de la promocion, el desarrollo y la permanencia que ofrecen las
lineas de carrera administrativa, lo cual fortalece la conservaciéon
y difusién del conocimiento; sin embargo, al contrastar las varia-
bles tipo de contratacién y edad se puede inferir, que bien es cier-
to que existe una prevalencia de estabilidad laboral mediada por el
sistema de carrera administrativa, el area en cuestion presenta un
riesgo de perder su conocimiento tacito ante circunstancias como
el retiro por pensioén de jubilacién, lo que significa que la entidad
debe definir acciones integrales encaminadas a evitar la fuga de
conocimiento tanto tacito como explicito, retenerlo y/o mitigar el
impacto adverso de su pérdida, y que de esta manera se logre la
conservacion del conocimiento ticito. Lo que sugiere la necesidad
de implementacién de mecanismos para fortalecer y compartir el
conocimiento a fin de prever su fuga, que pueda causarse por la
salida de los servidores provisionales como consecuencia de los
procesos de ingreso a la carrera administrativa.

Medicion del grado de madurez de Ia cultura
de compartir y difundir

Cultura de compartir y difundir conocimiento. Nivel de madurez
2. Diagnostico de las redes de ensefianza-aprendizaje utilizadas y
adquiridas por los servidores publicos de la DSC, y su habilidad
en los escenarios de retroalimentaciéon y comunicacioén. Se evi-
dencia que existe una fuerte orientacién del funcionario para auto-
capacitarse, libre disposicién para compartir sus conocimientos,
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clara comprensioén de la forma en que la entidad comunica y di-
funde la informacién, lo cual encuentra una relacién positiva con
el acceso facil y ordenado a los sitios tecnolégicos donde se proce-
sa y almacena la informacion.

Ademas, se pone de manifiesto el desacuerdo del 53% de
los funcionarios frente al Programa Institucional de Capacita-
cién - PIC, el cual no responde a sus necesidades de tiempo y
conocimiento que requiere el cargo en el area; dado que se en-
cuentra regulado por un marco normativo de caracter nacional,
y responde mayormente al desarrollo del plan institucional y no
a los requerimientos de las areas de trabajo. Esta inconformidad
conlleva a deducir que puede ser una razén por la cual el 58.8%
de los servidores manifiestan estar de acuerdo en autocapacitarse
de forma permanente para atender las situaciones que giran en
torno a la dindmica del servicio que prestan. Adicionalmente, se
encuentra que existe una dificultad asociada a la falta de tiempo
y creacién de espacios formales e informales para idear, transfe-
rir y construir modelos de trabajo tanto individual como colecti-
vo; las cuales son percibidas tanto por el funcionario inexperto
como el experto, como un obstaculo, y por consiguiente el argu-
mento de valor para no adquirir el compromiso de compartir el
conocimiento.

Herramientas informadticas para el uso y apropiacion del conoci-
miento. Nivel de madurez 4. En este criterio se evaltia el grado en
que los servidores utilizan, aprovechan y se apropian del cono-
cimiento mediante herramientas tecnoldgicas dispuestas por la
entidad para su interoperabilidad (conocimiento tacito y explicito)
y conservacion. Los items evaluados identifican herramientas ba-
sicas, utilizadas para centralizar y almacenar el conocimiento ex-
plicito que favorece la reutilizacién, toma de decisiones y solucién
de problemas rutinarios en el area; de comunicacién que difun-
den el conocimiento explicito y favorecen la dindmica de compar-
tir conocimiento a través del intercambio de ideas y la interaccion
y retroalimentaciéon entre funcionarios; y de transferencia del
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conocimiento ticito a un lenguaje comprensible y til para to-
dos los funcionarios. Tras examinar cada una de estas cuestiones
se percibe que la entidad cuenta con herramientas de almacena-
miento de conocimiento explicito, de facil uso y acceso, permi-
tiendo que los procesos del area se realicen con fluidez.

Adicionalmente, el 53% de los encuestados indica que no
existen herramientas que permitan transformar su experiencia o
conocimiento en algo accesible a todos. Igualmente, que en el
area existe un grado moderado de disponibilidad, accesibilidad y
utilizacion de la tecnologia; elementos que facilitan que el conoci-
miento explicito fluya; sin embargo, no contribuye acertadamente
al intercambio del conocimiento tacito, al carecer de estructuras
y espacios de comunicacién y difusién que permita una correcta
apropiaciéon y diseminacién del conocimiento, a través del aprove-
chamiento de herramientas de comunicacién y difusion.

Organizacion y personas. Nivel de madurez 2. En este caso,
es posible indicar que existe un equilibrio porcentual entre los
funcionarios, ya que perciben una entidad bien estructurada en
su planeacién y logica organizacional, desarrollan claramente sus
tareas e identifican su importancia e impacto en las politicas de
la entidad. Asi mismo, valoran el entorno de confianza, colabora-
cién y comunicacion efectiva y asertiva que se da entre el talento
humano. Sin embargo, se plantea la rigidez de las decisiones y
planes a cargo de la alta gerencia, que se caracterizan por el en-
foque y el control jerarquico concentrado en el marco legislativo
colombiano, aspectos que influyen en el riesgo de fuga de capital
intelectual, disminucién de las oportunidades de ascenso, esta-
bilidad y desarrollo acorde con el nivel académico y experiencia,
lo que crea un ambiente obstaculizador en la motivaciéon de las
personas para compartir su conocimiento implicito.

Procesos. Nivel de madurez 3. La gestién de la informacién
usada para compartir, aplicar y difundir el conocimiento en la
DSC goza de estrategias claras y definidas representadas en los
programas de induccién, reinduccién, periodos de practica y
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rotacién de puestos; considerando muy positivo el apoyo que
presta la tecnologia y que facilita que este conocimiento explicito
fluya entre los funcionarios. Sin embargo, frente a la creacion de
nuevos conocimientos, su aplicacion e intercambio, se ve afectado
por la falta de procesos de formacion y desarrollos innovadores,
de utilizacion del aprendizaje de éxitos y fallos, de valoracion e in-
corporacién de los resultados de la gestion del area, las practicas
exitosas y lecciones aprendidas a los lineamientos para mejorar
la efectividad en el servicio al ciudadano cliente. Estos hallazgos
infieren una relacién positiva de los funcionarios de la DSC con
el grado de conocimiento explicito que se transfiere en la entidad,
no obstante, es escasa la promocién de mecanismos y comporta-
mientos para compartir el conocimiento ticito que poseen.

Tecnologia. Nivel de madurez 4. Representa las soluciones e
infraestructura tecnolégica que apoya los procesos de gestion y
trasmision del conocimiento en la DIAN. Se infiere que la en-
tidad emplea una infraestructura robusta que es mejorada con-
tinuamente para apoyar los procesos de aprendizaje organiza-
cional. Un 92% de los servidores considera que los servicios y
aplicaciones informaticas son herramientas béasicas que tienen a
su disposicion y facilitan el acceso a la informacién, su difusion
y hacen efectiva su gestién en el drea. En la Tabla 2 se observa un
resumen de los niveles de madurez de los criterios del eje de cul-
tura de compartir y difundir, que a nivel general es de 3, aceptable
o moderado.

Se puede observar que una de las fortalezas del area es el
apoyo que encuentran los funcionarios en las herramientas y apli-
caciones tecnolbgicas que soportan cada proceso de conocimien-
to explicito de la entidad. Adicionalmente, se evidencia una leve
orientacion de las personas a actualizarse y apropiarse de las TIC,
sin embargo, se debe superar la barrera cultural relacionada con
la resistencia al cambio, el uso de estos recursos tecnoldgicos para
la creacion de herramientas de transformacion de la experiencia e
informacion que posee el funcionario.
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Tabla 2
Nivel de madurez general del eje cultura de compartir y difundir.

Criterio Nivel de madurez

Cultura de compartir y difundir Critico

Herramientas informaticas para el uso
y apropiacion del conocimiento

Alto

Organizacioén y personas 2 Critico
Procesos 3 Aceptable o moderado
Tecnologia 4 Alto

Nivel de madurez general 3

Nota. Se observa un nivel de madurez general de puntuacion 3, lo que significa
que se encuentra en un nivel aceptable o moderado.

Identificacion de las caracteristicas de los nodos
de la cultura de compartir y difundir

A partir de las entrevistas realizadas a los servidores pablicos
expertos y los directivos, se presenta la interpretacién de los datos
recolectados y los resultados alcanzados. Este analisis descriptivo
se centra en los principales nodos que accionan la cultura de com-
partir y difundir conocimiento en el marco del MIPG.

Nodo compartir. El conocimiento generado en la DSC es com-
partido a través de diferentes herramientas de divulgacion y difu-
sién (DAFP, 2020a); lo que ofrece unos atributos claros de como
se distribuye y se pone el conocimiento existente a disposicion
del resto de los miembros de la entidad. El analisis muestra que
los funcionarios identifican como la practica mas comun y ttil,
las capacitaciones y los nichos de comunicacién, siendo la comu-
nicacion oral el factor mejor valorado, no obstante, coinciden en
que el conocimiento explicito que posee la entidad es condicion
necesaria para que la dindmica social de compartir lo tacito se dé
de manera efectiva.
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Para los directivos, la accion que dinamiza el criterio de com-
partir conocimiento corresponde a las reuniones que realizan con
los equipos de trabajo; de una parte, para transmitir instrucciones
precisas, lineamientos, normatividad vigente, procedimientos, o
de otra para socializar, aclarar dudas y retroalimentar a los fun-
cionarios de forma activa en torno a una tematica particular. Cabe
resaltar que en estos escenarios formales de interacciéon social
propiciados por la gerencia existe una transferencia unidireccio-
nal de conocimientos, pues la informacion compartida y que esta
condicionada por las directrices que se emiten desde el nivel cen-
tral, son de responsabilidad del jefe del drea o por delegacién a un
funcionario experto.

Todos los entrevistados refieren que el area no cuenta con
una base de datos integrada que permita la agrupacién de la infor-
macioén de forma estructurada y por tematicas en funcién de una
adecuada gestion institucional. Asi mismo, se identifica que valo-
ran la comunicacién cara a cara, el acompanamiento, y el tiempo
y espacio que puede llegar a dedicar cada persona para compartir
lo que sabe, lo que representa una oportunidad que facilita la im-
plementacion de una estrategia para compartir conocimiento. Sin
embargo, para los directivos se dificulta un poco, pues las buenas
practicas solo se comparten por direccionamiento desde el nivel
central, es decir, no hay un ambiente que le brinde la oportunidad
al funcionario de compartir naturalmente lo que sabe.

Nodo aplicar. Etapa en que las entidades implementan el co-
nocimiento a través de productos y servicios en cada uno de sus
contextos (DAFP, 2020a). Los funcionarios encuentran en la au-
tocapacitacion una manera de desarrollar sus capacidades, apren-
der y brindar nuevos conocimientos; sin embargo, no cuentan
con el tiempo suficiente, teniendo que realizar de manera parale-
lala formacidn, las actividades laborales y las familiares. Ademas,
el contenido de las capacitaciones es muy general, no encuentran
relacion en el ejercicio de sus funciones diarias y su éxito se evalia
en términos de asistencia y no de resultados en su desempefio.
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Se observa que existe un consenso entre los servidores, por apo-
yarse y recurrir a los funcionarios con conocimiento para resolver
interrogantes a nivel técnico y operativo en materia TACI y satis-
facer su demanda inmediata de conocimiento en la resolucién de
sus tareas; valorando con ello nuevamente la importancia de la
dimensién ticita del conocimiento. Ahora bien, en términos de la
dimensién explicita, es importante sefialar que, para aplicar el co-
nocimiento recabado, se usa la plataforma institucional (Diannet)
para acceder a informacioén publica.

De las respuestas de los directivos, se puede inferir que las
acciones de seguimiento, control y mejora continua del conoci-
miento se encuentran ligadas a las de formacién, entrenamiento
y capacitacion que ofrece el PIC, por cuanto es a través de este
instrumento que los lideres informan las necesidades de capacita-
cién de sus servidores a cargo. Finalmente concluyen, que no hay
un compromiso afectivo del servidor con la entidad (falta de com-
promiso e interés) como tampoco practicas de formacién correcta
que permitan desarrollar el potencial del empleado.

Nodo difundir. Los funcionarios reconocen la importancia de
diseminar su conocimiento para garantizar no solo su disponibi-
lidad en el tiempo sino mejorar la experiencia en la realizacion de
sus labores; por lo tanto, ante el reto que tienen las entidades para
convertir el conocimiento de sus empleados, en conocimiento or-
ganizacional, resulta interesante revelar la actitud positiva de los
funcionarios de la DSC frente a la posibilidad de documentar lo
adquirido en su experiencia laboral y transferirlo de un individuo
a otro, haciendo uso de técnicas para codificar lo tacito en explici-
to a través de documentos escritos; para que se pueda conservar
en repositorios.

Asi mismo, resaltan que difundir el conocimiento es fun-
damental para resolver inquietudes y consultas, y avanzar en las
tareas cotidianas con informacién correcta, objetiva, disponible
y suficiente. Frente a esta postura, revelan que aun cuando ten-
gan la intencién de difundir su conocimiento tacito, la entidad
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no ha generado espacios, herramientas y/o estrategias que con-
tribuyan de forma abierta y critica a la creacién de una red de co-
nocimiento que favorezca eficientemente el proceso de difusion
y asegure que el conocimiento divulgado sea entendido por todos
los funcionarios y responda a la demanda del nuevo modelo hi-
brido (virtual y presencial) de atencién del servicio al ciudadano.
En este sentido, los directivos ofrecen claramente su interés por
participar en una red de conocimiento y reconocen la importancia
de documentar el conocimiento para facilitar las labores diarias,
ser eficientes y eficaces en los resultados, preservar la memoria
institucional y fortalecer la entidad técnicamente. Sin embargo,
entre los factores que obstaculizan este proceso se encuentra que,
los funcionarios quieren compartir los conocimientos, pero no
tienen el tiempo ni el espacio para hacerlo. De otro lado, la falta
de compromiso afectivo y sentido de pertenencia por la entidad,
cultura organizacional orientada al conocimiento y sobrecarga la-
boral, son considerados factores que influyen negativamente en
la motivaciéon de compartir y difundir lo que saben.

Acciones que contribuyen al fortalecimiento
de la cultura de compartir y difundir - Identificacion

Como resultado de la evaluacion del estado actual y la identifi-
cacion de las caracteristicas de los nodos de la cultura de compar-
tir y difundir, surgen los factores facilitadores y obstaculizadores
del proceso, y que seran tenidos en cuenta en la orientaciéon y de-
finicién de las lineas que se trazaran para orientar el camino ha-
cia la estrategia que contribuird al fortalecimiento del proceso de
compartir y difundir conocimiento en la instituciéon (ver Tabla 3).

Criterios para fortalecer la cultura
de compartir y difundir

Resultado del ejercicio de diagnoéstico, se propone un con-
junto de cinco criterios en materia de GC, orientado a facilitar el
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Tabla 3

Elementos que facilitan y obstaculizan la cultura

de compartir y difundir.

Factores facilitadores Factores obstaculizadores

Estabilidad Laboral

Movilizacién interna y externa (retiros,
jubilacién, encargos, provisionalidad).

Alto nivel educativo

Inconformidad del funcionario frente al
PIC.

Autocapacitaciéon

Desconocimiento del impacto positivo
que genera compartir experiencias con
los miembros del equipo.

Solidez en la planeacién y logica or-
ganizacional.

Falta de incentivos y compensacion al
invertir tiempo adicional en actividades
alternativas de GC.

Entorno favorable de confianza, co-
laboraci6én y comunicacién efectiva y
asertiva.

Control jerirquico concentrado en el
marco legislativo de la administracién
publica y rigidez en la toma de decisio-
nes y planes a cargo de la alta gerencia.

Definicién de los programas de in-
duccién, reinduccién, periodos de
practica y rotacion de puestos.

Desaprovechamiento de las herramien-
tas tecnolégicas para transformar el co-
nocimiento, agruparlo y consultarlo.

Infraestructura y herramientas tec-
nolégicas robustas que soportan y
facilitan los procedimientos de cono-
cimiento explicito.

Falta congruencia entre el tiempo y las
cargas de trabajo y entre la oferta acadé-
mica y las necesidades reales de capaci-
tacién y entrenamiento del funcionario.

Valoracién positiva de la comunica-
ci6n informal, la interaccién social y
en equipos de trabajos diversos.

Falta crear espacios para el intercambio,
la innovacioén y la reflexion, que contri-
buyan a los procesos de conocimiento.

Posibilidad de que los funcionarios
documenten y transfieran las expe-
riencias y practicas laborales.

No reconocen la importancia de la comu-
nicacién informal y se subvaloran los sa-
beres, habilidades y contribuciones que
emergen en el individuo.

Coexistencia entre las nuevas tecno-
logias y las interacciones sociales y
culturales.

Falta una cultura organizacional orien-
tada al conocimiento (grado en que los
funcionarios asumen su participacion en
el proceso de gestion de conocimiento).

Nota. Se plantean diferentes aspectos facilitadores y obstaculizadores

considerando los resultados del diagnéstico y que permitiran ser la base

para el disefio de las estrategias.
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intercambio y difusién de conocimiento en la DSC; considerando
neutralizar o eliminar en un mediano plazo aquellos factores con
influencia negativa o desfavorable y aprovechar las oportunidades
que brindan los facilitadores del conocimiento. Estos son:

Fortalecimiento del aprendizaje institucional. Importancia del
aprendizaje en la organizacién para fortalecer las competencias
de los funcionarios, generar cambios en el comportamiento in-
dividual y colectivo, y desarrollar y optimizar nuevos productos y
servicios por parte de la entidad; como resultado de la interaccion
tanto al interior de la entidad como con sus grupos de valor, y
de los conocimientos y habilidades adquiridos de la experiencia.
(DAFP, 2020b).

Construccion de redes de aprendizaje. Las experiencias adqui-
ridas de los funcionarios, el conocimiento de los expertos que se
gesta en el drea y que se moviliza hacia el aprendizaje institucio-
nal, sera reforzado por la apertura de espacios de participacion,
cooperacién y colaboracion abierta, en comunidades y redes de
practica virtuales o presenciales con recursos innovadores que
sirvan de vinculo social e intercambio de formacién, preparacion
y perfeccionamiento del conocimiento. Toma como base funda-
mental la confianza, colaboracién y comunicacién efectiva y aser-
tiva entre los participantes, las que segtin Sloep y Berlanga (2011)
desempefian un papel central en la generacién de escenarios de
aprendizaje significativo y social.

Participacion y colaboracion del talento del servidor piiblico. El ta-
lento humano como eje central del MIPG, es indispensable para
materializar todos los procesos de conocimiento que se gesten en
la entidad, por cuanto es a través de sus competencias y saberes,
su especializacion y perfeccionamiento que se le facilita la gestion
y el logro de los objetivos (DAFP, 2020a). En consecuencia, es
fundamental aprovechar y desarrollar la capacidad y competencia
de los funcionarios en el ambito de metodologias para el inter-
cambio, aplicacién y comunicaciéon de conocimientos, utilizando
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las vias de colaboracion y las herramientas tecnolégicas en las ac-
tividades de formacion, de manera que se generen productos de
calidad. Para la clara definicién de este criterio, se han tenido en
cuenta facilitadores como la infraestructura y herramientas tec-
nologicas robustas que soportan los procedimientos de conoci-
miento explicito, la alta posibilidad de que los funcionarios docu-
menten y transfieran las experiencias y practicas laborales, y los
niveles de autocapacitacion.

Planeacion del sistema de compensacion y medicion. Para fo-
mentar un contexto que facilite a los funcionarios la oportunidad
de compartir lo que saben, las entidades ptiblicas deben respon-
der a uno de los retos que enfrentan actualmente: fortalecer el
ejercicio del conocimiento y la innovacién mediante estimulos
para el recurso humano. De lo anterior se deduce que los proce-
sos de compartir y difundir conocimiento reclaman la necesidad
de tener en cuenta factores facilitadores de la motivacion entre los
miembros de la entidad para contribuir al cumplimiento de sus
objetivos estratégicos. De acuerdo con Camelo et al. (2009), el
grado en que las personas de una organizacién aplican y compar-
ten sus conocimientos se relaciona positivamente con facilitado-
res motivacionales como el compromiso afectivo para movilizar
el aprendizaje individual hacia el uso colectivo. El conocimiento
tiene un alto componente actitudinal, voluntario y de vocacién
personal, de lo que deriva la importancia de destacar y reconocer
al funcionario publico su aporte y disposicion para favorecer el
intercambio de informacién permanente y fomentar los compor-
tamientos de compartir conocimiento a largo plazo.

Gobernanza y gestion del talento humano. Aun cuando la ad-
ministracion ptiblica es dindmica, compleja y estricta en la aplica-
cién de la ley, y las decisiones finales corresponden al legislador,
en un mediano plazo tendran que readaptar, redefinir o redisefiar
dentro del marco normativo legal, los tradicionales instrumentos
de gestion estratégica del talento humano al nuevo contexto po-
litico-administrativo. Es por tanto, que el talento humano como
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dimension central del MIPG que guarda un nexo e interaccién
directa con la GC (DAFP, 2019), no puede caminar ajena a los
nuevos modelos de formacién del servidor pablico y las tenden-
cias e instrumentos de fuerza que caracterizaran en términos de
eficacia y eficiencia la demanda de servicios que tendra que aten-
der la administracion tributaria.

Considerando lo anterior, cada uno de los criterios definidos
contempla una planeaciéon que incluye un objetivo, acciones, pro-
puestas, OKR y resultados clave, que permiten desarrollar cada
estrategia propuesta (ver Tabla 4 a la Tabla &).

Lineamientos para la ejecucion de acciones del eje
cultura de compartir y difundir - Direccion

Una aproximacién a la estrategia es el establecimiento de
directrices especificas para ejecutar las acciones que se desarro-
llaran en el marco del fortalecimiento del eje de la cultura de com-
partir y difundir y que se encuentran alineadas con la planeacién
estratégica de la DIAN. Aqui el fortalecimiento de su aprendizaje
organizacional depende del comportamiento de los indicadores
que miden el pilar de transformacién del talento humano y que
se desarrolla mediante tres objetivos estratégicos relacionados
con la GC, estos son: consolidar el sistema de innovacion y ges-
tion del conocimiento, atraer y retener el mejor talento humano
y consolidar una cultura basada en el liderazgo ético. La Figura 2
muestra como la alineacién de elementos de GC con los objetivos
estratégicos movilizan el conocimiento hacia el fortalecimiento y
apropiacion del aprendizaje institucional.

Articulacion de los elementos que orientan
la ejecucion de las acciones de conocimiento

En el marco de aplicacién del MIPG, el objetivo que se persi-
gue con la implementacién de la GC en las entidades ptblicas es
generar valor puiblico a partir del fortalecimiento del aprendizaje
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Tabla 4

Fortalecimiento del aprendizaje institucional.

Objetivo linea 1

Impulsar la formacién y generacién de conocimiento en el
area como instrumento de desarrollo del aprendizaje insti-
tucional.

Accién 1.1

Armonizar e integrar el conocimiento que posee el servidor
publico con el entorno académico y el personal nuevo con el
objeto de captura de la experiencia adquirida y su reutiliza-
cibn, en funcién de las necesidades del servicio que se presta
al ciudadano.

Propuesta 1.1

Disefar el programa Lideres del Conocimiento como estra-
tegia de apoyo al objetivo estratégico “Consolidar el sistema de
innovacion y gestién del conocimiento”.

OKR

Crear en el primer semestre las primeras secciones del banco
de conocimientos e ideas denominadas caso de éxito, buenas
practicas y lecciones aprendidas

Resultados clave

e Convocar a 5 funcionarios de la direcciéon seccional para
conformar el Equipo Transversal de Gestién del Conoci-
miento,

e Convocar a 5 funcionarios de la direcciéon seccional para
formar los lideres de conocimiento.

e Los lideres de conocimiento disefian un programa de entre-
namiento de buenas practicas en el puesto de trabajo.

e El 9o% de los funcionarios participa de la creacién del re-
positorio de lecciones aprendidas del area.

e El 100% de los jefes de la DSC conforman la red social de
conocimientos denominada REDIAN

Tabla s

Nota. Esta tabla es un ejemplo de la propuesta.

Construccion de redes de aprendizaje.

Objetivo linea 2

Crear una vision compartida de los saberes y aprendizajes
que se generan y aplican en la DSC.

Accion 2.1

Crear un entorno virtual y/o presencial compartido que
fomente el intercambio de experiencia, la participacién, y
el aprendizaje colaborativo de todos los miembros del 4rea
para generar nuevos conocimientos.

Propuesta 2.1

Fortalecer la comunicacién informal a través de la creacién
de un nuevo espacio de participacién e interaccién, centrado
en los participantes.
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Tabla 5. Cont.

OKR

Crear en el primer trimestre la comunidad de aprendizaje

Resultados clave

e Alcanzar un 9o% de participacién de los funcionarios en
los espacios de intercambio y reflexi6n virtual y presencial
denominados Espacios para conversar, para cocrear y para
compartir.

e Crear e implementar un directorio electrénico de conoci-
miento en el primer semestre del afio.

Nota. Esta tabla es un ejemplo de la propuesta.

Tabla 6

Participacion y colaboracién del talento del servidor piiblico.

Objetivo linea 3

Implementar medidas innovadoras para aprovechar el va-
lor de los conocimientos generales que aportan los funcio-
narios en forma voluntaria

Accion 3.1

Desarrollar la capacidad y habilidad del funcionario, inte-
grando la prictica de compartir y difundir como una forma
natural de trabajar.

Propuesta 3.1

Integrar a la estrategia del PIC actividades de desarrollo de
habilidades practicas en GC y recursos motivacionales.

OKR

Actualizar la plataforma OPEN LMS (antes Territorio
DIAN)

Resultados clave

e Agregar a la plataforma OPEN LMS herramientas inno-
vadoras de gestién del aprendizaje (elementos de gamifi-
cacién, de discusién y trabajo colaborativo, micro apren-
dizaje SCORM, biblioteca de cursos)

e Analizar cada trimestre el trafico de la plataforma para
identificar la brecha de habilidades y las necesidades de
capacitacion.

e Programar 1 hora diaria laboral para que los empleados
expertos que se van expertos creen y gestionen un micro
curso LMS.

Nota. Esta tabla es un ejemplo de la propuesta.
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Tabla 7
Planeacion del sistema de compensacion y medicion.

Fortalecer las iniciativas y actividades de GC mediante la
Objetivo linea 4 integracion y aprovechamiento de herramientas de medi-
cibén e incentivos y compensaciones institucionales.

Vincular integralmente al sistema de evaluacion el anélisis,
Accion 4.1 recopilacién y retroalimentaciéon de los resultados institu-
cionales.

Identificar oportunidades de generacién de nuevos cono-
cimientos e informacién para el desarrollo de nuevos in-
centivos o compensaciones mediante los resultados de la
evaluacién del desempefio.

Propuesta 4.1

Implementar al 100% el nuevo Plan Institucional de Ca-

OKR s
pacitacién.

e Incrementar en un 30% la tasa de participaciéon en las
actividades de capacitaciéon del nuevo PIC.

e El 100% de los directivos participan del programa de
aprendizaje continuo para el fortalecimiento de las habi-
lidades blandas y competencias gerenciales.

e Los colaboradores entregan trimestralmente un feed-
back grupal del directivo de area sustentado en tres con-
diciones: fomento al crecimiento personal, valoracién del
trabajo diario y manejo de la inteligencia emocional para
tratar con los funcionarios.

e Los jefes entregan un feedback trimestral sobre el impac-
to de las capacitaciones en el area de trabajo y su relaciéon
con la eficiencia de la operacioén del area.

o Crear para el bimestre del afo el primer borrador de los
OKR de GC que se integraran en la evaluacion del de-
sempeno

e Desarrollar el 100% del programa de incentivos y salario
emocional.

Resultados clave

Nota. Esta tabla es un ejemplo de la propuesta.

organizacional, lo cual implica entre otros, el desarrollo y pro-
mocién de la cultura de compartir y difundir. Por consiguiente,
plantear propuestas de valor que incluyan estrategias flexibles, es
esencial para que el aprendizaje y el conocimiento sea un ele-
mento transversal en la DIAN, de alli que sea necesario estable-
cer orientaciones claras y coherentes con la planeacién institucio-
nal, mediante la interacciéon sinérgica de los criterios, medicion,
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Tabla 8

Gobernanza y gestion del talento humano.

Objetivo linea 5

Apoyar a la entidad a lograr una mayor adaptabilidad para
aprovechar e institucionalizar el intercambio de experien-
cias y conocimientos.

Accioén 5.1

Proponer iniciativas de aplicaciéon en el nodo de la cultura
de compartir y difundir conocimiento y que sean parte in-
tegrante en la institucionalizaciéon de una cultura organiza-
cional orientada al aprendizaje.

Propuesta 5.1

Implementar técnicas de intercambio, transferencia y di-
fusioén de conocimiento a través de acciones innovadoras.

OKR

Implementar el esquema cultura de compartir y difundir
conocimiento para documentar y optimizar el conocimien-
to implicito entre los funcionarios

Resultados clave

e Entregar y divulgar el lineamiento de GC durante el pri-
mer semestre del afio.

e Incrementar en 4.5 en una escala de o a 5 el indice de sa-
tisfaccion del funcionario frente a las nuevas actividades
de conocimiento desarrolladas durante el primer cuatri-
mestre.

e Entregar durante el primer semestre del afio, la guia cul-
tura de aprendizaje continuo.

e Hacer una mejora o feebacks cada semestre del afio, a las
actividades para compartir el conocimiento a partir del
impacto de los resultados de la evaluacién del desempe-
fio, el PIC y las PQSR.

Nota. Esta tabla es un ejemplo de la propuesta.

procesos, personas, tecnologia y comunicacién, donde se conso-
lidan las redes de ensenianza - aprendizaje y se desarrolla la vi-

sién estratégica de comunicacién del conocimiento de la entidad

(DAFP, 20204, p. 58). Es asi como la articulaciéon de todos los

elementos deriva en la Figura 3, la cual representa el esquema
integrador de los cinco elementos que movilizan y orientan las

acciones encaminadas a contribuir al fortalecimiento del eje cultu-
ra de compartir y difundir en la DSC de la DIAN Palmira. Muestra
como se complementan para orientar la ejecucion de las diferen-
tes acciones de compartir y difundir.
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Figura 3
Esquema cultura de compartir y difundir conocimiento
en la DSC - DIAN Palmira.
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Nota. Elaboracién propia.

A continuacioén se explica cada elemento.

Personas. Es el elemento central para propiciar y materializar
el ejercicio de la cultura de compartir y difundir conocimiento,
siendo el componente que hace posible que se genere sinergia
entre los demas elementos de la estructura. Juega un rol funda-
mental en los procesos de formacion y capacitacion, los que son
determinantes en el desarrollo de las competencias, capacidades
y aprendizaje del servidor publico. Es esencial porque de manera
colaborativa, es quien propicia el logro de los objetivos estratégi-
cos y la mejora continua en las entidades ptblicas. Responde a las
preguntas ¢quién lo hace? y ¢quién es el destinatario?

Procesos. En la definicion de la estructura son los que estable-
cen el flujo de la informacién transformandola en conocimiento,
a partir del movimiento organizado entre los tres nodos del doble
ciclo de conocimiento establecido por Funcién Publica: compartir,
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aplicar y difundir. Responde a las preguntas ¢coémo se hace? y ¢en
donde se hace?

Criterios. Orientan las practicas de compartir y difundir el co-
nocimiento hacia la identificacién de formas alternativas y apli-
caciéon de herramientas en términos de GC. Hace referencia a
las actividades estratégicas que dan respuesta a las caracteristicas
especificas y formas en que el conocimiento se transfiere y di-
vulga en la DSC de la DIAN. Este componente responde a las
preguntas ¢qué hacer para conseguir? ¢para qué sirve? ipor qué
es importante?

Tecnologia. Es el complemento en los procesos de compartir
y difundir conocimiento pues, favorece y soporta la captura de
los datos y el andlisis de la informacién, y facilita la transferen-
cia, difusion y fluidez del conocimiento explicito en la entidad
(Camelo et al., 2009, p. 139). La tecnologia brinda la oportunidad
a las entidades de codificar el conocimiento tacito, almacenarlo y
distribuirlo como conocimiento explicito de forma agil, eficiente y
eficaz. Responde a la pregunta ¢qué herramientas usar?

Medicion. Es esencial en el seguimiento a la iniciativa estraté-
gica, para asegurar el ajuste, control y cumplimiento de sus obje-
tivos. Los resultados de la métrica, ademas de indicar los avances
y las oportunidades de mejora del eje cultura de compartir y difun-
dir conocimiento, seran evaluados en términos de su contribucion,
progreso y efectividad en los objetivos estratégicos que hacen par-
te del pilar estratégico Transformacién del Talento Humano. Este
componente busca evaluar el funcionamiento de la iniciativa y
por ello responde a la pregunta ¢cuanto es su progreso?

Comunicacion. Es una herramienta inherente, Gtil y necesa-
ria, puede llegar a detener, anular o movilizar un proceso de GC
siempre que la comunicacién interna sea correctamente planifi-
cada y gestionada; ello, ademas de proporcionar informacién efi-
ciente y transparente promueve entre los servidores ptblicos el
sentido de pertenencia, confianza y visiéon compartida. Dado que
es un proceso continuo, permanente y circular, su importancia
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radica en lograr la participacion y corresponsabilidad de todas las
personas para movilizar el aprendizaje y la transferencia de cono-
cimiento y hacer posible la promocién de la cultura de compartir
y difundir.

Conclusiones

Grosso modo se realiz6 un recorrido de tres etapas: un diag-
noéstico cualitativo que permitié identificar con mayor precision el
contexto estudiado y establecer la madurez del eje de la cultura de
compartir y difundir; la definicién de una guia de acciones como
hoja de ruta con la finalidad de dar respuesta a las exigencias ins-
titucionales que demanda compartir y difundir conocimiento; por
ultimo y de forma complementaria, la articulacion efectiva de ele-
mentos como personas, procesos, tecnologia, criterios, comuni-
cacion y medicién, que promueven la liberacién de conocimiento
y son Utiles para minimizar las brechas en los nodos aplicar, com-
partir y difundir, y asi fortalecer el aprendizaje organizacional.

El desarrollo de la etapa de diagnoéstico permitié adquirir un
mayor y mejor entendimiento de los recursos de conocimiento
tacito existentes en el area, lo cual facilita su uso racional siempre
que se aplique una gestién planificada, que responda tanto al im-
pacto de la nueva administracion ptiblica como a la demanda de
servicio ciudadano futuro. Cuando se realiza un adecuado diag-
noéstico, la toma de decisiones se basa en elementos mas contex-
tualizados, buscando acercarse a lo deseado y a lo que refiera la
prospectiva del contexto actual, siempre que se encuentren ali-
neados con la planeacion institucional.

Definir el grado de madurez de la cultura de compartir y di-
fundir desarrollado en la DSC e identificar las principales formas
y caracteristicas en las que el conocimiento se transforma en los
nodos aplicar, compartir y difundir, ayudé constituir un punto de
partida relevante para proponer acciones de conocimiento que
permitan crear el contexto adecuado para facilitar los comporta-
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mientos de compartir y difundir, optimizar el proceso para ges-
tionar el conocimiento y consolidar una cultura del conocimiento
efectiva. En efecto, en la biisqueda de acciones de conocimiento
se logra identificar como propuesta de mejora, 5 criterios enfo-
cados en: el fortalecimiento del aprendizaje institucional, cons-
truccion de redes de aprendizaje, participacion y colaboracién del
talento humano, planeacién del sistema de compensacién y me-
dicién, gobernanza y gestion del talento humano. Estos aspectos
incluyen valiosas actividades y herramientas para movilizar el de-
sarrollo de la capacidad de aprendizaje individual hacia el rendi-
miento de los equipos de trabajo y el fortalecimiento de aspectos
de comunicacién y pensamiento estratégico.

Lo anterior permitié identificar importantes practicas para
favorecer el aprendizaje institucional y fortalecer los mecanismos
de compartir conocimiento, como: institucionalizar espacios de
conocimiento en ambientes formales e informales mediado por
la interacciéon y comunicacién de equipos de trabajo; redefinicion
de las tematicas del PIC y el esquema de formacion, enfocando-
se en la gestién por competencias, problemas y aprendizaje acti-
vo; incorporar instrumentos de reconocimiento y compensaciéon
como: salario emocional, flexibilidad de espacios de comunica-
cibén, adaptacion de los procesos de formacion, sistemas efectivos
de promocién interna y promociéon del empleo pablico.

En la etapa de direccion de las acciones que contribuyen al
fortalecimiento de la cultura de compartir y difundir, se comple-
menta la estrategia, con la interaccién de seis elementos claves:
personas, procesos, tecnologias, medicién, criterios y comunica-
cién. Al articular y dinamizar estos elementos se generan am-
bientes de confianza y se da la aplicacién, intercambio y difusion
de conocimientos. El esquema integrador debe verse como una
herramienta de mejora continua y retroalimentacién constante
que permite el refinamiento del aprendizaje en la organizacién.

Todo lo anterior implica que, en funcién de las realidades del
contexto actual, como la expansién de la tecnologia y los nuevos
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enfoques de la administracion publica, la DIAN como entidad
que gestiona un alto volumen de conocimiento, continuara expe-
rimentando cambios, que le llevardn a requerir nuevas estrategias
de conocimiento para responder con eficiencia ante sus grupos
de interés, por lo que en el mediano plazo la estrategia planteada
en este estudio debe ser objeto de seguimiento y retroalimenta-
cién constante, pues tanto el conocimiento tacito como el expli-
cito deben adaptarse a las transformaciones organizativas y los
retos del futuro.

Por ello, es necesaria la implementacion de la estrategia de
GC en el contexto de la DSC y posteriormente ampliar el estudio
al contexto nacional, con el fin de medir el desempeno de las he-
rramientas propuestas e identificar oportunidades de mejora de
la estrategia. Dado que no es posible generalizar los resultados de
la investigacion, es importante ampliar el estudio hacia los ejes:
generacioén y produccion, herramientas de uso y apropiacién, ana-
litica institucional, para obtener una visioén integral de la GC de la
DIAN. Igualmente, convendria ampliar la investigacién al area de
recursos humanos, para identificar formas innovadoras de facili-
tar y promover los procesos de GC desde el campo de la gestion
por competencias, sistemas de provision, compensacion y retri-
butivo. En pos de una administraciéon tributaria mayormente di-
namica e integradora, es importante profundizar sobre lineas de
investigacion focalizadas en las estrategias de recurso humano y
su relacion con la GC, y como los estilos de liderazgos en la DIAN
se asocian positiva o negativamente con la cultura de compartir y

difundir.

Discusion
Afrontar los procesos formales de GC conlleva a la adopcién

gradual de medidas estratégicas que buscan resolver los interro-
gantes de los servidores respecto a: “¢Coémo estar actualizado en

265



Hanina Offir Perea Sinisterra, Beatriz Elena Herndndez Arias

su campo de profesion? ¢Cémo aprovechar la experiencia de los
demas? ¢Dénde encontrar el conocimiento que necesita en su
cotidianidad? ¢Cémo organizar toda la informacién y el conoci-
miento que tiene y recibe?” (Ruiz et al., 2011, p. 61). Por ello, y en
sintonia con los aspectos claves a tener en cuenta en la implemen-
tacion de la GC basada en MIPG, realizado por Galindo Arévalo
(2019) y DAFP (20204), el diagnéstico de la DSC ha permitido
determinar el estado de avance en el que se encuentra la cultura
de compartir y difundir el conocimiento, y presenta un panorama
de las oportunidades y fortalezas que tiene el area para llegar al
estado deseado; que en un entidad técnica y especializada e in-
tensiva en conocimiento como lo es la DIAN, significa llegar a un
nivel muy alto de madurez. Lo que se constituye en un punto de
partida necesario en la toma de decisiones para proponer inicia-
tivas, estrategias y planes de accién que contribuyan al desempe-
fio efectivo de este eje y apoye el desarrollo y fortalecimiento del
MIPG.

En este caso, las estrategias que se gesten deberan estar en-
focadas a la adopcién de algunos de los factores considerados por
Galindo Arévalo (2019) y Camelo et al. (2009), como facilitadores
de los procesos de compartir conocimiento. Por lo que se contem-
plan factores motivacionales y de oportunidad como: el compro-
miso afectivo institucional ligado a la motivacién de los funcio-
narios a compartir lo que saben, ademas de ser la herramienta
para que se ejecuten mejoras en un programa de formacién que
permita el desarrollo del conocimiento del area y sistema de in-
centivos basados en las relaciones del equipo de trabajo. Frente
a estos aspectos, los servidores infieren que la organizaciéon no
ha desarrollado un espacio comiin de conocimiento adecuado,
sea presencial o virtual que permita la generaciéon de nuevas y
originales ideas, movilice el flujo de aprendizaje y refuerce el
stock de conocimientos al interior del area; y, por lo tanto, ante
esta caracteristica de alta implicacion negativa, carecen del tiempo
necesario para propiciar esas interacciones entre el conocimiento
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explicito y el ticito. Esto en concordancia con lo que plantean
Acosta et al. (2014).

Por tal motivo, es necesario considerar practicas hacia la crea-
cidén y transferencia de conocimiento, lo que proporcionard me-
jores niveles de productividad; en relacién con lo expuesto por
Hernandez y Ferreira (2019) se propuso agregar practicas como:
mentoring, mini jobs, espacios de socializacién REDIAN, coope-
racién y alianzas con expertos, y la integracién de la academia,
la DIAN vy la sociedad a través del Nucleo de Apoyo Financiero
institucionalizado por la entidad. Adicional a esto, es importante
tener en cuenta que en los procesos de GC también es necesario
apoyarse en el uso de la tecnologia de la informacién y la comu-
nicacion, para facilitar los procesos de creacién, transferencia y
registro de conocimiento (Hernandez y Ferreira, 2019).

En este sentido, los resultados parecen apoyar el grado de
importancia de las redes de comunicacién mediadas por la inte-
raccion social diaria, porque a través de la socializacion y el inter-
cambio de aprendizajes formales o informales logran difundir su
conocimiento y generar uno nuevo, pues aun cuando el contexto
actual esta mediado por nuevas tecnologias existe una orientaciéon
a que permanezcan los espacios de interaccion entre las perso-
nas, tal como lo plante6 en su momento Choo (1998).
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Resumen

Esta investigacion planteé como objetivo reconocer cudles
son las debilidades y fortalezas en el Clima Organizacional, satis-
facciéon laboral y servicio al cliente en un Centro de Diagnostico
Automotor para formular un plan de accién que permita contra-
rrestar las primeras y mantener las segundas. Para dar cumpli-
miento a los objetivos se definié una ruta metodolégica cuantita-
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tiva, para la cual se aplicaron tres instrumentos con una escala de
medicion tipo Likert.

Palabras clave: clima organizacional, satisfaccién laboral, ser-
vicio al cliente, gestion humana en los proyectos, plan de accion.

Abstract

This investigation raised the objective of recognizing what
are the weaknesses and strengths in the Organizational Climate,
job satisfaction, and customer service in an Automotive Diagnos-
tic Center to formulate an action plan that allows counteracting
the first and maintaining the second. To comply, a quantitative
methodological route was defined for the objectives, for which
three instruments were applied with a Likert-type measurement
scale.

Keywords: organizational climate, job satisfaction, customer
services, and human project management.

Introduccion

Los Centros de Diagnoéstico Automotores (CDA) son entida-
des de caracter publico o privado, autorizadas mediante la Ley
1383 de 2010 para emitir el certificado técnico-mecanico (Congre-
so de Colombia, 2010), el cual es el documento que cumple con
indicaciones del Ministerio de Transporte y hace constar que du-
rante la revision, teniendo en cuenta la Norma Técnica NTC 5385
(Icontec, 2014), el vehiculo automotor es adecuado desde el punto
de vista técnico para transitar de forma segura, también posibilita
certificar que el vehiculo cumple con las condiciones minimas
para no influir negativamente en el ambiente.

Bajo esta dindmica, el cliente interno cumple un papel funda-
mental al convertirse en el primer contacto con el cliente externo
que se acerca al CDA con su vehiculo para solicitar el servicio
de revisién técnico-mecanica. Este acercamiento puede marcar la
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diferencia para que el cliente decida o no tomar los servicios con
el CDA por primera vez y repetir la experiencia o por el contrario,
busque satisfacer sus expectativas y necesidades en uno de los
tantos que existen para otorgar el respectivo certificado.

Desde este enfoque, se infiere que en un sector altamente
competitivo el Clima Organizacional puede hacer la diferencia
para el éxito y las acciones que ayuden a la retencién del personal,
pueden marcar la diferencia para que el empleado fortalezca valo-
res de pertenencia, compromiso, entusiasmo y motivacién por su
labor que repercuten positivamente en la satisfaccién de cliente
externo al mantener altos estandares de calidad en el servicio.

En esta perspectiva, Sotelo y Figueroa (2017), reconocen que
hay evidencia de una relacién entre el Clima Organizacional, ca-
lidad en el servicio y por tanto satisfaccion del cliente. Asimismo,
Pupo et al. (2017), reconocen que existe una relaciéon estadistica-
mente significativa entre los constructos de clima y satisfaccion
laboral. Como resultado, prestar atencién al Clima Organizacio-
nal es uno de los aspectos mas importantes en las empresas por
sus efectos en el desempefio del talento humano. El trabajo en
ambientes agradables, con condiciones 6ptimas en relaciones, es-
tilo de direccidon, entorno fisico, materiales y medios conducen
a una mayor productividad y escenarios favorables para la reten-
cién de los empleados. Por el contrario, no realizar una valora-
cién y considerar subjetivamente que el entorno laboral estd en
un buen nivel, puede ser la causa del ausentismo, rotacion del
personal, mal servicio al cliente y/o baja productividad, que llevan
a los trabajadores a replantear su situacién y pensar en un cam-
bio. En cuanto a la rotacién, Barrantes Gonzalez (2017) demostr6
que existe una influencia significativa entre el clima y la rotacién,
reiterando atin mas la necesidad de un buen Clima Organizacio-
nal por sus efectos en el desempeno.

A pesar de los diferentes enfoques tedricos que comprueban
que el estudio del Clima Organizacional es esencial en toda em-
presa, algunos gerentes lo desconocen o se muestran indiferentes
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a su analisis restindole importancia y condenandose a un emi-
nente fracaso empresarial si el estilo de direccién no contribuye
a motivar al personal. Existe ademas, como lo explican Loépez y
Garcia (2016), lideres presenciales, con enfoques de acompana-
miento, pero con directrices repetidas de los jefes que los direc-
cionan a ellos.

Problema

Llevar a cabo la presente investigacién le permitira al CDA de
la ciudad de Palmira reconocer cuiles son las debilidades y forta-
lezas en el Clima Organizacional, Satisfaccion Laboral y servicio
al Cliente, para formular un plan de accién que permita contra-
rrestar las primeras y mantener las segundas. Un buen Clima
Organizacional en el CDA es primordial por la responsabilidad
frente a las altas tasas de accidentalidad que en su mayoria tie-
nen involucradas motos, ademas porque en la ciudad existe una
gran competencia por este mercado (CDA Los Libertadores, Ser-
vimotos CDA, CDA de Palmira Ltda., CDA de Llanogrande Ltda.),
que hacen necesario que la gerencia esté constantemente en la
busqueda de ventajas competitivas que le ayuden a permanecer
o mantener una cuota de mercado aceptable para el logro de los
beneficios esperados.

Al ser iniciativa del gerente del CDA de Palmira como obser-
vador y participante en el estudio del clima organizacional, satis-
faccion laboral y servicio al cliente, se logra una de las principales
caracteristicas de éxito en el estudio y formulacion de estrategias
para las acciones de mejora, el compromiso de la alta direccién,
convirtiendo la investigacién en un caso practico aplicado que
ayudara al CDA de Palmira a intervenir los factores para generar
una ventaja competitiva centrada en la retencién del cliente inter-
no, el desarrollo del talento humano y el fortalecimiento de una
cultura organizacional centrada en valores de empatia, trabajo en
equipo, compromiso, responsabilidad y sentido de pertenencia.
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Lo anterior bajo la perspectiva de Project Management Body
of Knowledge (PMBOK) o estandar para la gestiéon de proyectos
en cualquier area, centra el tema del liderazgo reconociéndolo
como una competencia que un gerente de proyectos debe asu-
mir, la cual prima por su capacidad para tratar con las personas,
resolver conflictos, guiar y motivar equipos o individuos hacia los
objetivos establecidos (Project Management Institute, 2017). Co-
bra relevancia el conocimiento del talento humano, su gestién,
evaluacion y el uso de herramientas para llevar a cabo iniciativas
que mejoren la comunicacién y fomenten el trabajo productivo
(Canossa Montes, 2022).

Metodologia

La investigacién se delimité bajo una ruta metodolégica
cuantitativa caracterizada por obtener informacién de componen-
te cuantitativo, definido por la aplicaciéon de tres cuestionarios
medidos bajo una escala tipo Likert. Se llevo a cabo, en el 2019,
dos encuestas con los instrumentos EDCO (Escala de Clima Or-
ganizacional) y Cuestionario de Satisfaccién Laboral S20/23, se-
leccionando el total de la poblacién (15 trabajadores) del Centro
de Diagnostico Automotor de la ciudad de Palmira para su apli-
cacion. Asi mismo, se llevd a cabo el analisis de los resultados de
la encuesta 2018 y 2019 aplicada por la empresa sobre servicio al
cliente que permitieron hacer un diagnoéstico de la situacién para
obtener informacién y expresar los resultados en frecuencias ab-
solutas y relativas.

La informacién cuantitativa se analiza a través del software
estadistico SPSS v21, en el cual se realiza la tabulacién de cada
una de las encuestas por fila y en las columnas las variables segtin
las opciones marcadas por el personal.

La encuesta de CO presenta un alfa de Cronbach de 0,838 y el
de satisfaccion laboral 0,860, resultados que los hacen confiables
para su aplicacion, mientras que la encuesta de servicio al cliente
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corresponde a un formato que la empresa aplica periédicamente
para obtener informacion sobre la percepcion de los usuarios so-
bre el servicio.

El componente cualitativo se refleja con la deduccién de las
acciones que responden a los hallazgos cuantitativos y que se con-
frontaran con la cercania del investigador con la poblacién estu-
diada, permitiendo definir las actividades del plan de accién.

Fuentes de informacion

Para las fuentes primarias se cuenta con la observacion, la
observacion participante y la encuesta (Méndez, 2000), por tanto,
las fuentes primarias de la presente investigacién son:

« Gerente General del CDA quien lleva a cabo la observaciéon
participante.

« Personal que labora en el CDA en el momento de aplicar el
instrumento de recoleccién de informacién.

Mientras que las fuentes secundarias de la presente investi-
gacién obedecen a libros que ayuden a la construccién del marco
tedrico, articulos en revistas especializadas y tesis y proyectos en
repositorios universitarios.

Poblacion y muestra

La poblacién se conforma por los 15 empleados que laboran
en el CDA de Palmira con contrato a término indefinido: 1 Geren-
te, 1 Coordinador Administrativo, 1 Responsable de Sistema de
Gestion, 2 Directores Técnicos, 4 Auxiliares Administrativas y 6
Inspectores de Linea. Por otra parte, para la muestra se selecciona
la totalidad de los empleados de la CDA a excepcién del Gerente y
el Coordinador Administrativo por ejercer los cargos de direccién
y manejo. Los jefes no se incluyen porque el Clima Organizacio-
nal mide la relacion de los trabajadores con ellos en la dimensiéon
estilo de direccion.
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Escala de Clima Organizacional EDCO

Se aplica a un total de 15 trabajadores del CDA la Escala de
Clima Organizacional (EDCO), instrumento validado por diver-
sas investigaciones (Carballo et al., 2015; Llerena Idrobo, 2015;
Virgili, 2017) y disenado en Colombia por Acero et al. en 1997.

EDCO analiza ocho dimensiones a través de 40 afirmaciones
que pueden calificarse a través de una escala de Likert de 5 opcio-
nes de calificacion: 1, nunca; 2, muy pocas veces; 3, algunas veces;
4, casi siempre; 5, siempre. De tal manera que el puntaje minimo
serd de 40 puntos y el maximo de 200, permitiendo clasificar el
clima organizacional en una escala de alto (148 a 200 puntos),
medio (94 a 147 puntos) y bajo (40 a 93 puntos). Ver anexo Va-
loracién de dimensiones de acuerdo con el instrumento EDCO:
https://bit.ly/4cYM29Y

Las ocho dimensiones del instrumento EDCO permiten
valorar caracteristicas especificas en las subescalas: relaciones
interpersonales, estilo de direcciéon, sentido de pertenencia, re-
tribucién, disponibilidad de recursos, estabilidad, claridad y cohe-
rencia en la direccion y valores colectivos.

Cuestionario de satisfaccion laboral $20/23

Para obtener la informacién sobre satisfaccion laboral en el
CDA de Palmira se aplica a los 15 trabajadores del CDA el cuestio-
nario S20/23 que fue validado por Meird y Peir6 en 1989.

S20/23 mide cinco factores, satisfaccion intrinseca en el tra-
bajo, ambiente (fisico) laboral, prestaciones recibidas, supervi-
sién y participaciéon, bajo una escala tipo Likert con 5 opciones
de respuesta que va de 1 totalmente insatisfecho a 5 totalmente
satisfecho y por Gltimo se realizan preguntas de tipo sociodemo-
grafico y laboral (Gémez y Garcia, 2016). Ver anexo Valoracién
de la satisfaccion laboral de acuerdo con el cuestionario S20/23:

https://bit.ly/4eac3yp
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Encuesta de servicio al cliente

El CDA tiene como politica aplicar un instrumento que mide
el servicio al cliente a través de una escala tipo Likert quevade 1 a
5: siendo uno 1, malo; 2, deficiente; 3, aceptable; 4, bueno; y 5 ex-
celente. Incluye ocho variables que indagan sobre la satisfaccion
con la informacién brindada, consideracién sobre lo calificado
del personal, rapidez de inspecciéon, confiabilidad en la misma,
infraestructura, atencién amable, buen trato al vehiculo y el acce-
so al CDA. Ver anexo Encuesta de Servicio al Cliente: https://bit.
ly/3MAKsRa

Plan de accion

Los resultados de los instrumentos, permiten reconocer cua-
les son las debilidades y fortalezas en el Clima Organizacional,
Satisfaccién Laboral y Servicio al Cliente en un Centro de Diag-
noéstico Automotor y con esta informacioén se formulan las respec-
tivas estrategias del plan de accién.

Marco teorico

En este apartado se precisan inicialmente los elementos con-
ceptuales del problema de investigacién teniendo en cuenta con-
textualizar tres topicos: medicion del Clima Organizacional, Sa-
tisfaccion Laboral y Servicio al Cliente. Posteriormente, se relatan
los antecedentes internacionales y nacionales que contribuyen al
objeto de estudio.

Medicion del Clima Organizacional (CO)

El CO ha sido analizado desde tres enfoques conceptuales,
reconociéndolo como un conjunto de criterios que distinguen
una organizacién de otra, vinculando el clima a la percepcién
que tienen los miembros sobre los valores, actitudes u opiniones
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personales del empleado y considerando ademas su grado de
satisfaccién y por tltimo, segtin los atributos organizacionales.
En este sentido, el clima tiene en cuenta la percepcién del clien-
te interno en relacién a aspectos de tipo organizacional y psico-
légico, tanto individual como del grupo que inciden en el com-
portamiento de las personas y afecta su rendimiento, indices
de ausentismo y rotaciéon y por ende a la organizaciéon (Ucrds y
Gamboa, 2010).

En esta perspectiva, se resalta que medir el CO es el primer
paso para su intervencion y este proceso se centra en las teorias
de gestion del talento humano (GTH), especialmente en la re-
tenciéon del personal considerado un capital esencial para toda
empresa. En este sentido, Prieto Bejarano (2013) reconoce que la
gestion del talento humano es considerada como una accién que
depende de factores como la cultura, estructura, contexto, objeto
social, tecnologia, procesos y otras variables de la organizacién,
que deben considerarse dentro de la medicién del CO.

En relacién a la idea anterior, existen modelos estructurados
para la medicién del CO como son el IMCOC disenado en Colom-
bia (Méndez, 2000), el Inventario de Clima Organizacional (ICO)
disefiado por la Organizacion Panamericana de la salud, aplicado
con mucho éxito en Cuba (Rodriguez et al., 2010), el Cuestionario
de Clima Organizacional Universitario (C-CLIOU) y el Organiza-
tional Climate Measure (OCM) que miden pocas variables, otros
instrumentos muy reconocidos son el IPAC o instrumento para
medir el CO en empresas colombianas (Gémez Rada, 2004), el
Organizational /Supervisoy Climate Inventory (OSCI), El Balan-
ced Scorecard (BSC). La prueba New Organizational Climate Testi
(NOCT) evaltia 20 dimensiones (Cardona y Zambrano, 2014),
Escala de Clima Organizacional (EDCO), instrumento validado
por diversas investigaciones (Carballo et al., 2015; Llerena Idrobo,
2015; Ortega y Mercado, 2014; Virgili, 2017) disefiado por Acero
et al. en 1997 para el contexto colombiano.
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Satisfaccion laboral (SL)

Al ser el entorno laboral un espacio donde el ser humano
puede satisfacer sus necesidades basicas, la literatura reconoce
que la autorrealizaciéon que promueve Maslow como la ctspide
de su piramide, después de fisiologia, seguridad, sociales y re-
conocimiento, es en si la variable mas importante que enmarca
la bisqueda de todo trabajador dentro de su espacio laboral (Ga-
mez Gastélum, 2007). De aqui, que las condiciones de trabajo
son un factor que influyen en la satisfaccién laboral debido a que
las personas valoran aspectos dentro de dicho contexto como son
las relaciones interpersonales, procesos, beneficios, entre otros y
si sus expectativas coinciden con lo que reciben, los individuos
exteriorizan satisfaccién por su entorno laboral. Al respecto Uribe
Muentes (2015) indica que al identificar estos aspectos de insatis-
faccion se favorece la gestion del talento humano y la retenciéon
del personal.

Dentro de este marco, existen diversas variables para definir
la SL, pero por lo general se delimita por la relacién que existe
entre el personal y el ambiente y también entre la persona y su
puesto de trabajo. La actitud y las emociones también son térmi-
nos que se encuentran dentro de la definiciéon de SL, pues esta se
considera un reflejo de la experiencia laboral subjetiva del indivi-
duo (Abrajan et al., 2009). En este sentido, un empleado puede
estar satisfecho con algunos aspectos de su trabajo pero insatisfe-
cho con otros (Giraldo y Sanin, 2016).

Siguiendo con esta idea, Abrajan et al. (2009), indican que la
SL se clasifica como intrinseca cuando se refiere a la percepciéon
que tiene la persona del trabajo que realiza o las caracteristicas
propias de las actividades que se desarrollan en el puesto de tra-
bajo o extrinseca con otros aspectos del trabajo como prestaciones
y salarios, reafirmando que la satisfaccién es un efecto tanto del
individuo como del entorno que le rodea en el medio laboral.

Por su parte, Barrera y Botia (2014), indican en términos
generales que los factores que estudian la SL se dividen en dos
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grupos, en el primero se encuentran todas aquellas variables que
buscan identificar factores relacionados con datos sociodemogra-
ficos y de capital humano, y en un segundo, las caracteristicas ti-
picas del empleo y la empresa. Mientras que Blanco Rueda (20715),
especificamente exponen que entre los factores determinantes de
la SL, y que son caracteristicas de las organizaciones, estan la mo-
tivacién, comunicacién, trabajo de grupo y manejo de conflictos.
Ademas, como individuos se distinguen el género, edad, estado
civil, nacionalidad y religion.

El primer paso para identificar y gestionar dichos factores en
pro de reconocer los resultados que explican la situacion actual y
que ayudan a definir un plan de mejora se encuentra la medicion
del CO. Arias y Arias (2014) advierten que el objetivo de medir
el CO es reconocer el nivel de satisfaccion y motivacion de los
empleados, convirtiendo estas categorias en las mas estudiadas
en el ambito laboral. Esta relacion ha sido comprobada estadis-
ticamente por diversos estudios, los hallazgos de Manosalvas et
al. (2015), indicaron que cuando los resultados muestran niveles
alto de percepcion del CO, la satisfaccion laboral también se ma-
nifiesta en niveles alto y Chiang et al. (2007), indican que dicha
relacién se da especialmente con factores como bienestar laboral
y calidad de vida laboral.

Al igual que el CO, existen diversos instrumentos que miden
la SL, el Job descriptive index (JDI) traducido como Inventario de
Satisfaccion en el Trabajo (IST) disenhado por Smith, Kendall y
Hulin, el cual evaliia trabajo y tareas, companeros, oportunidades
promocionales, mando y satisfacciéon y salario (Escobedo Portillo
et al., 2014), el cuestionario JDI el cual analiza cinco factores de
satisfaccién (supervision, ambiente fisico, entorno fisico, intrin-
seca y participacién) mediante 23 items y una escala de Likert de
I a7 que va de muy insatisfecho a muy satisfecho, al igual que el
S20/23 creado por Melia y Peir6 en 1989 (Chiang et al., 2007). El
S20/23 es un instrumento de autoinforme ampliamente valida-
do y constituido por cinco dimensiones: satisfaccién intrinseca,
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satisfaccidén con el entorno fisico, satisfaccién con beneficios, sa-
tisfacciéon con la supervision y satisfacciéon con la participacion
(Pimentel y Pereira, 2022).

Servicio al cliente (SC)

El término de SC hace referencia a las acciones que se llevan
a cabo exclusivamente para y con el cliente externo, aquel con que
la empresa acepta realizar un intercambio econémico por prestar-
le un servicio o satisfacer una necesidad. En este sentido, cuando
una empresa desarrolla un conjunto de estrategias para satisfa-
cer dichas necesidades mejor de lo que lo haria su competencia
se estd frente al concepto de servicio al cliente (Serna Gémez,
2000). Si las estrategias logran realmente superar las de la com-
petencia se genera una ventaja, convirtiendo el servicio al cliente
en una herramienta potencial para el desarrollo de la empresa.

Entre las caracteristicas del SC se concibe como un intangi-
ble y por tanto no se almacena, es perecedero, continuo y cultural,
integral y debe ser la meta de la organizacion. Asi mismo, se iden-
tifican las acciones del cliente interno que se convierten en los
pecados del servicio como son apatia, indiferencia, contacto frio
y poco calido, soberbia, mecanizacién de las acciones, aplicacion
simpe de las normas y respuestas vagas y poco concretas. Ahora,
tanto el servicio al cliente externo como interno esta representado
por un tridngulo en cuyo centro se encuentran como protagonis-
tas, en el primero, en las puntas estan las estrategias, la gente y
los sistemas y en el segundo cultura, liderazgo y organizacion.
La estructura de una empresa de servicios pone en la base de un
tridngulo con la base hacia arriba al cliente externo, en el centro
al interno y de tltimo empresario como cliente que también tiene
necesidades y expectativas (Diago Franco, 2005).

En consecuencia, un planificado SC debe generar valor en la
cadena de atencion. Se reconoce que en el modelo de la cadena de
valor para que exista un servicio al cliente eficiente es necesario
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contar con cliente internos satisfechos, situaciéon que redunda en
lealtad del empleado y una mejoria en la productividad que gene-
raria mejores ingresos y utilidades (Zeithaml y Bitner, 2002).

En la Figura 1 se presenta el esquema de la cadena de valor.
Como se observa hay una configuracién ciclica en el proceso. Para
que exista calidad en el servicio interno se requiere del crecimien-
to de los ingresos de la empresa. Dicha calidad desencadena la sa-
tisfaccion del empleado, la cual también se ve influenciada por la
satisfaccion y lealtad del cliente externo. La retencion y producti-
vidad del empleado son aspectos que dependen de la satisfaccion
del empleado y agregan valor al servicio externo.

Figura 1
Cadena de valor del servicio.
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Retencion Crecimiento de|

v 3 | del empleado _l I los ingresos
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. Satisfaccion Valor c}el Satisfaccion Lealtad del
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I_ Productividad J I_>

del empleado

Nota. Tomado de Zeithaml y Bitner (2002).

Una vez se tiene claridad sobre las bases teéricas, a continua-
cién, se relacionan los antecedentes que ayudan a dimensionar
el enfoque investigativo que ha tenido el objeto de estudio en la
literatura.

Antecedentes

El CO es la primera acciéon para identificar objetivamen-
te la percepcion del personal con su entorno de trabajo, accién
que se lleva a cabo con una serie de instrumentos que han sido
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validados, como es el caso de la Escala de Clima Organizacional
(EDCO). Este instrumento fue aplicado por Virgili (2017) en Ar-
gentina en 30 empleados del sector ptiblico y 30 del privado. En
términos generales EDCO permitié evidenciar que los factores
sociodemograficos no inciden en el clima laboral. Asi mismo, que
existe un buen clima laboral y una percepcién positiva frente a
la organizacion. Sin embargo Virgili (2017) evidencié que exis-
te diferencias en la escala entre el sector publico y privado debi-
do a la estructura organizacional, especialmente a que el sector
publico cuenta con horarios fijos de lunes a viernes, claridad en
sus funciones, auxilios para estudio, jornadas laborales menores
a ocho horas, programacién de vacaciones sin inconvenientes,
contar con reemplazos dentro de la organizacion, programas de
desarrollo profesional y rotacion en puestos de trabajo. Mientras
que el sector privado se present6 disconformidad de acuerdo a
EDCO atribuidos posiblemente a la rotacién de horarios, presion,
elevada carga horaria para jefes y trabajo fin de semana, que son
factores que requieren de mejoras en los programas de salud ocu-
pacional.

Por otra parte, en México, Carballo et al. (2015) también rea-
lizaron un estudio de CO, pero incluyeron la categoria de SL.
Contaron con una muestra de 97 trabajadores. El instrumento
de recoleccion de datos reportd que un 76% del personal perci-
be un clima en nivel alto, un 24% en promedio y ninguno en
nivel bajo y en cuanto a la satisfacciéon los hallazgos encontraron
que solo un 11% manifesto percibir alta satisfaccion, 21% parcial,
42% regular, 23% parcial insatisfacciéon y un 3% alta insatisfac-
cién laboral. Carballo et al. (2015), también encontraron que las
dimensiones del CO que obtuvieron los menores porcentajes en
un nivel promedio de satisfaccion laboral fueron la disponibilidad
de recursos (45%), estabilidad (34%), claridad y coherencia en la
direccién (34%) y valores colectivos (23%).

De igual forma, Llerena Idrobo (2015) en Ecuador llevo a
cabo el diagndstico del CO y su influencia en la satisfacciéon del
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personal en una organizaciéon especializada en Courier interna-
cional. Como instrumentos de recolecciéon de informaciéon se
aplicé en un total de 15 empleados, la escala EDCO vy la Escala
General de Satisfaccion Laboral. Los resultados demostraron que
un 93,33% tiene una percepcioén general del clima favorable, ad-
mitiendo como fortalezas proveer a su personal de las herramien-
tas adecuadas, contar con una buena infraestructura para el desa-
rrollo de sus funciones, asimismo, contar con beneficios y plan
salarial justo y un buen nivel de estabilidad laboral. En relacién a
la SL, evidenci6 que un 53,33% del personal se siente muy satisfe-
cho y un 46,67% satisfecho. La investigacién concluyé que el CL
es un vinculo u obstaculo para la satisfaccion en la empresa.

Por su parte, el estudio de Hee et al. (2021), examin6 las in-
terrelaciones entre el clima de servicio, la identificacién organi-
zacional, la satisfaccion laboral de los empleados y el valor y la
satisfaccion percibidos por el cliente.

La investigacion comprende por clima de servicio el ambien-
te de trabajo y el trabajo en equipo/comunicacién y aplic6 el mo-
delo de cadena de ganancias de servicio a la industria de cafe-
terias de Corea del Sur, recopilando a través de encuestas datos
de 263 empleados y 973 clientes. Encontré que la identificacion
organizacional y la satisfaccién laboral estaban correlacionadas
positivamente entre si. Ademas, la SL se correlacioné con el va-
lor percibido por el cliente, que, a su vez, se correlacioné con la
SC. Los hallazgos sugieren que un buen ambiente de trabajo y
capacitacion relacionada con el servicio pueden crear un clima de
servicio positivo para los empleados, que posteriormente puede
mejorar la SC.

Otro estudio internacional lo constituy6 el de Pino Apablaza
(2020) en Perd, cuyos hallazgos sugieren que existe una correla-
ci6én estadisticamente significativa entre el nivel de satisfacciéon de
los empleados con el nivel de satisfacciéon del cliente, ademas que
un programa destinado a mejorar la calidad de vida laboral incre-
menta las medias estadisticas de ambos grupos. Estos resultados
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permiten corroborar que hay relacion directa entre la satisfaccion
de los empleados con la de los clientes.

El estudio de Siregar (2020), realizado en Indonesia, tuvo
como proposito conocer el efecto del CO en la calidad del servi-
cio. El método de estudio utilizado fue cuantitativo con disefio
de encuesta. La muestra del estudio fue de 150 empleados. Los
hallazgos respaldaron la influencia directa entre el CO y la calidad
del servicio y ademads permitié recomendar que las diferencias
de puntos de vista y opiniones que puedan derivar en conflictos
deben ser resueltas de inmediato para que no se generalicen y
prolonguen lo que puede repercutir en el clima laboral que no es
bueno y afecta la calidad del servicio.

Asimismo, Halaty Falat (2019) en Iraq, se centraron en anali-
zar bajo un método analitico descriptivo, el impacto de las dimen-
siones de clima organizacional (estructura organizacional, estilo
de liderazgo, estilo de comunicacién, participacioén en la toma de
decisiones y el uso de tecnologia) sobre la calidad del servicio al
cliente. Se tomé como fuente de informacién los resultados de
un cuestionario aplicado a 50 empleados y otro a 35 clientes. La
conclusiéon mas importante de la investigaciéon fue que existe un
impacto significativo de las dimensiones del clima organizacional
por su exclusién sobre la calidad del servicio.

Menguc et al. (2017), analizaron dos climas en industrias de
servicios de Turquia. El primero, de recuperacién de fallas en el
servicio, que conceptualizan como el apoyo de la gerencia a los
empleados en términos de brindar capacitacion, recursos y em-
poderamiento, asi como recompensarlos y reconocerlos por res-
taurar la calidad del servicio y la satisfaccién del cliente después
de un servicio; el segundo clima es el centrado en el desempefio,
el cual implica un entorno de trabajo competitivo y de alta presion
que puede llevar a los empleados a competir entre si en lugar de
colaborar, lo que puede generar tensiéon y conflicto. Se realiza-
ron dos estudios, el primero en el sector salud con 8oo emplea-
dos de servicios y el segundo con servicios financieros, turismo
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y hoteleria y comercio minorista con 2776 participantes. Entre las
conclusiones que obtuvieron de la encuesta aplicada y los anali-
sis estadisticos, se destaca el hecho de que en ambos estudios el
compromiso bajo un clima de recuperacioén de fallas en el servicio
condujo a un mayor desempefio del servicio al cliente, mientras
que el compromiso bajo un clima centrado en el desempeno re-
sult6 en un menor desempefio del servicio al cliente en el estudio
del sector salud.

En Pert, Fernandez et al. (2019) relacionaron el CO y la sa-
tisfaccion del cliente con la atencién recibida. Aplicaron como
instrumentos un cuestionario para los trabajadores que indagd
sobre tres dimensiones del CO: potencial humano, disefio orga-
nizacional, cultura de la organizacién, y a los clientes la encuesta
SERVQUA. Los resultados demostraron un CO de 76,3 puntos
que indica que el clima estd por mejorar, mientras que un 64,4%
de los clientes estan satisfechos con el servicio. Concluye el estu-
dio que hubo correspondencia entre la calificaciéon general del CO
y la satisfaccion del usuario externo.

A nivel nacional, la investigacién de Sanin y Salanova (2014)
en empresas colombianas y de servicios con la intenciéon de de-
finir si la SL es el camino entre el crecimiento psicoldgico de los
empleados y su desempefio laboral, realizaron un estudio que
cont6 con la participacion de 731 empleados con sus jefes en cin-
co empresas ubicadas en Bogotd, Medellin y Cali. Aplicé la Escala
General de Satisfaccion Laboral (EGSL) y sus resultados demos-
traron asociaciones significativas para el cumplimiento de nor-
mas y el desempeno.

Centrdndose en universidades del departamento de Sucre
(Colombia), el estudio de Rojas Martinez (2013) logr6 describir
los elementos que conforman la satisfaccion laboral y definir
como influye en el CO. La muestra la constituy6 un total de 120
docentes. Se analizaron las variables incentivas, ergonomia y con-
diciones de trabajo, estabilidad laboral y autorrealizacién. Se en-
contr6 fallas en ergonomia, siendo no ideales las herramientas de
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trabajo, dificultad en la oportunidad de realizacion profesional,
poco acceso a sistemas de beneficios e incentivos. A pesar de ello,
los docentes consideran que la institucién presenta los mejores
salarios en el mercado, pero un 74,3% estimoé que su carga laboral
es muy alta (Rojas Martinez, 2013).

Con relacién a la SL, Gémez y Garcia (2016), aplicaron el
Cuestionario S20/23 en una muestra de 30 empleados que co-
rresponde al total del capital humano de la empresa de Refrirozo
S. A. S. de la ciudad de Cartagena. Los resultados mostraron que
los trabajadores se encuentran satisfechos, en especial los casados,
de estrato 2, con ingresos de $0,5 a $1,0 millones y con contrato
indefinido. Estadisticamente logré identificar que las variables so-
ciodemograficas no se correlacionaron con la satisfaccion, mien-
tras que recibir beneficios se correlacioné moderadamente con la
SLy categorias como participacion, prestaciones y supervision en
el trabajo lograron una correlacién alta (Gémez y Garcia, 20106).

En este orden de ideas, Daza et al. (2017), reconocen que es
importante en las organizaciones como estrategia de retencién,
por lo que la gerencia debe propender por fortalecer una cultura
de servicio centrada en el cliente. Los autores, bajo la revision
documental y la observacién directa a empresas de diferentes sec-
tores de Valledupar, asienten que se debe propender por realizar
mejoras en el trabajo en equipo, implementar programas de de-
sarrollo para el personal, ademas reconoce que el CO es un factor
que afecta la calidad en el servicio al cliente, pues este tiene impli-
caciones en el comportamiento de los trabajadores y por ende de
la prestacion del servicio.

La Tabla 1 presenta un resumen de los antecedentes, indican-
do ademais de las categorias de andlisis y el método de medicion
escogido.

Consecuentemente, la intencién de la investigacién se cen-
tra en reconocer cudles son las debilidades y fortalezas en el Cli-
ma Organizacional, satisfacciéon laboral y servicio al cliente en
un Centro de Diagndstico Automotor para formular un plan de
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Tabla 1
Antecedentes.

Ruta

CoO SL SC o Método de medicion
metodologica

Ro]as, (2013) Colombia Cuantitativa Diseflo y Vahdac19n =
Martinez Encuesta y entrevista
Saniny . ... Escala General de Satis-
Salanova (2014)  Colombia \ Cuantitativa faccion Laboral (EGSL)
COSL2014 (integrado
Carballo s ... EDCO y Escala de Sa-
et al. (z015)  Mexico L Cuantitativa tisfaccion Laboral -SL-
ARG)
Escala De Clima Orga-
Herena nizacional (EDCO) vy
Idrobo (2015  Ecuador Cuantitativa  Escala General de Satis-
faccion Laboral (Overall
Job Satisfaction)
Gom{ez ¥ (2016) Colombia v Cuantitativa Cuestionario S20/2
Garcia 3
. . . Escala de Clima Orga-
Virgile (2017) Argentina \ Mixta nizacional (EDCO)
Menguc (2017)  Turquia V V' Cuantitativa DA j7 0 62
et al. encuestas
Dazaetal. (2017) Colombia v V' Cualitativa ~ Revisién y observacion

Formulario servicio al
Halat J J cliente

y Falat (2019) Iraq Cuantitativa Formulario clima orga-
nizacional
Fernindes Encuesta de CO del De-
otal (2019) \ V' Cuantitativa partamento de Medici-
’ na INSN SERVQUAL
Pino (2020) Pert1 V4 Cuantitativa Encuestas
Apablazo
. . ... Disefio de encuesta
Siregar (2020) Indonesia v V' Cuantitativa
para CO
Heeetal. (2021 Korea Vv v Cuantitativa Disefio de encuestas

CO: Clima Organizacional, SL: Satisfaccién Laboral; SC: Servicio al Cliente.

Nota. Elaboracién propia.
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accién que permita contrarrestar las primeras y mantener las
segundas.

Resultados

Clima Organizacional

Se observa en la Figura 2 que el total de los trabajadores del
CDA se encuentran en un nivel promedio de clima organizacio-
nal. Lo anterior dado que cada una de las encuestas aplicadas ob-
tuvo una calificacién en el rango 94 a 147 puntos de la Escala
EDCO.

Figura 2
Resultados Escala de Clima Organizacional - EDCO, 2019.

100%

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%

10%
0%

Clientes Internos

0% 0%

Bajo Promedio Alto
Nivel

Nota. Elaboracién propia.

Se refiere ademas que la empresa tiene como politica de sa-
tisfaccion considerar que un factor es acorde a las expectativas si
la satisfaccién es mayor o igual al 80% de la poblaciéon incluida
en la investigaciéon. De esta forma, se resaltan en la Tabla 2 los
14 factores que afectan el CO, los cuales representan un 35% de
los 40 factores analizados por la EDCO. Si el clima no es satis-
factorio, este podria repercutir en el servicio al cliente.
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Tabla 2
Factores del EDCO que generan insatisfaccion en el CDA. 2019.
Factor Satis-  Insatis- No res-
fecho fecho  ponde
L. ?r(l)lsé f)r;ienrﬁ)l;r:ss del grupo tienen en cuenta 143%  28,57%  0,00%
o é 2. Soy aceptado por mi grupo de trabajo 92,86%  7,14% 0,00%
=
S @ 3. Los miembros del grupo son distantes con- 8 <9 o o
& 2 migo 78,57%  21,43%  0,00%
L
~ 8 g . oo 2
g 4 (I;/f)l grupo de trabajo me hace sentir incémo- 857%  2043%  0,00%
5. El grupo de trabajo valora mis aportes 78,57%  21,43% ©0,00%
6. Mi jefe crea una atmosfera de confianza en
el g]rupo de trabajo B B epehh
& 7. Eljefe es maleducado 92,86%  7,14% 0,00%
T . —
= § 8. (I\I/Se]f(l:fn (g)eneralmente apoya las decisiones 857%  2143%  0,00%
= S
kS p . ; ; ]
9. ]I;isra(;irjsenes impartidas por el jefe son ar 85,71%  14,20% 0,00%
10. Eljefe desconfia del grupo de trabajo 92,86%  7,14%  0,00%
II. En;elr;l;:len los beneficios que tengo en 02,86%  7,14%  0,00%
8 12. Los beneﬁaos de sglud que recibo en la em- 85,71%  14,29% 0,00%
S S presa satisfacen mis necesidades
S o
g £ 13. Estoyde acuerdo con mi asignacion salarial  57,14%  42,86% 0,00%
v &, . .
o I4. Mis aspiraciones se ven frustradas por las o o o
= politicas de la empresa Sps s @er
15. Iﬁggszegifg):ﬁiiee;ﬁ;d que recibo en la em- 100,00% ©0,00%  ©0,00%
16. Il}re;lsl;lnente me interesa el futuro de la em- 02,86% 7,u%  0,00%
P RL Recomiendo a mis amigos la empresa como 100,00% 0.00%  ©0,00%
S un excelente sitio de trabajo.
E 18. Igdrrc;par\;esraguenzo de decir que soy parte de la 100,00% ©0,00%  ©0,00%
19. Sinremuneracion no trabajo horas extras.  71,43%  21,43%  7,14%
20. Seria mis feliz en otra empresa. 78,57%  21,43% ©0,00%
Sigue >>>
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Tabla 2. Cont.

lugar de responsabilizar a otras.

Factor Satis-  Insatis- No res-
fecho fecho  ponde
N 21 Dispongo d?l espacio adecuado para reali- 100,00% ©0,00%  ©0,00%
8 zar mi trabajo.
M~
g 22 E iente fisi i siti t j
c adjgﬁg(llil e fisico de mi sitio de trabajo es 8571%  14,20% 0,00%
Q
< > . T
<  23. El entorno fisico de mi sito de trabajo difi- o o o
< culta la labor que desarrollo. C2E L
g 24. Es ?nﬁcﬂ tgnerbagceso a la informaci6n para 100,00% ©0,00%  ©0,00%
2. realizar mi trabajo.
5 ) . . ./ z . B
25 ?e r111tw;13m1nac1on del area de trabajo es defi 100,00% 0,00% ©0,00%
26. La empresa despldf: personal sin tener en 02,86%  7,14%  0,00%
cuenta su desempefio.
= 27. Laempresa brinda estabilidad laboral. 100,00% 0,00%  0,00%
= 28 la empresa contrata personal temporal. 64,29%  3571% 0,00%
=)
2] -
iz . La prefi 1 fe-
@ 29 Lapreferenciaenel cargo depende de prefe 100,00% ©0,00% ©,00%
rencias personales.
. De mi fi 1 -
30. De mi buen desempeiio depende la perma 8s71%  14,29% 0,00%
nencia en el cargo.
. Enti lara 1 1
31. Entiendo de manera clara las metas de la 100,00% ©0,00%  ©,00%
g empresa.
S 32. Conozco bien como la empresa est4 logran- 869 o o
5 do sus metas G Ghdds e
—~rO .
g2 33. Algunas tareas a diario tienen poca relacion
£8 con las metas B B eeehh
= :
O S .
£ 34. Los directivos no dan a conocer los logros o o o
é de la empresa. TLA3%  2L43%  714%
S 35. Las metas de la empresa son poco entendi- 869 o o
bles. 92,86% 0,00%  7,14%
36. ]ji tbril;;?tl](;) en equipo con otras dependencias 85,71%  14,20% 0,00%
. . .
w  37. Las otras dependencias responden bien a o o o
% mis necesidades laborales. 7857%  714%  14,20%
[} . . .z
s 33 Cuando necesito 1nformac1op d,e otras de- 02,86%  7,14%  0,00%
3 pendencias la puedo conseguir facilmente.
-
= : 1 1 11 -
< 39 Quando as cosas salen mal las dependen 3% 2857%  0,00%
cias son rapidas en culpar a otras.
40. Las dependencias resuelven problemas en 4%  42,86% 0,00%
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Analizando la EDCO por dimensién solo un 7,1%, 7,1% y
57,1% de los empleados presentaron una valoraciéon en el nivel
alto en relaciones interpersonales, retribuciéon y valores colecti-
vos, respectivamente. En el nivel promedio se estimé un 100%
de los empleados para Sentido de pertenencia. Sin embargo, hay
varias dimensiones que fueron valoradas en el nivel bajo por un
porcentaje de los empleados, entre ellas se encuentran un 14,3%
en el estilo de direccién y este mismo valor para la dimension dis-
ponibilidad de recursos y estabilidad, y 7,1% para claridad y 7,1%
para coherencia en la Direccién y valores colectivos.

Satisfaccion laboral

En relacion a los resultados de la satisfaccion laboral segiin
el cuestionario S20/23, en términos generales un 43,1% de los
empleados estd bastante satisfecho y un 48,4% algo satisfecho.
Sin embargo, en la Figura 3 se observa que en la dimensién de
prestaciones recibidas un 1,4%, 8,6% y 12,9%, respectivamente
estan bastante insatisfechos, algo insatisfecho o son indiferentes.

Figura 3
Resultados cuestionario de satisfaccion laboral S20/23, 2019.

100%

24,3%

80%
45,5% 45.8% 43.1%

51,4% 52,4%
60%
40%
20%
0% > B 2270 0,3%

Satisfaccion Prestaciones Ambiente Supervisiéon Participaion Satisfaccion
Intrinseca en Recibidas (Fisico) General
el trabajo Laboral
Dimensiones de Satisfaccién Laboral S20/23

Clientes internos

m Bastante insatisfecho ® Algo insatisfecho ® Indiferente m Algo satisfecho ' Bastante satisfecho
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La satisfaccion general puntudé en una media de 4,30, por
tanto solo la dimension de prestaciones recibidas con un 3,90 es
la que se deberia intervenir, sin embargo, al analizar individual-
mente cada uno de los 21 factores de S20/23 hay ocho que se
encuentran por debajo de la media general, en su orden ascen-
dente se encuentran: oportunidades de promocién (3,36), sueldo
recibido (3,64), oportunidades de formacién (3,93), ambiente y
espacio fisico de su lugar de trabajo (4,07), higiene y salubridad
de sulugar de trabajo (4,14), igualdad y justicia de trato que recibe
la empresa (4,15), como se da la negociacién en la empresa sobre
aspectos laborales (4,21), climatizacién del local de trabajo (4,29).

La Tabla 3 demuestra que hay cinco factores del S20/23 que
influyen en la satisfaccion del personal. Un 42,86% no esta satis-
fecho “con la iluminacién de su lugar del trabajo”, 28,57% “con la
higiene y salubridad” y 28,57% “con el ambiente y espacio fisico”,
estos factores hacen parte de la dimension de ambiente (fisico)
laboral. Los otros dos factores, cada uno igual a 21,43% son “con
el sueldo recibido” y “con la forma como se da la negociacién en
la empresa sobre aspectos laborales”, factores que hacen parte de
la dimensién de prestaciones recibidas.

Las no conformidades que manifiesta el personal en las dos
dimensiones del Cuestionario S20/23 deben ser objetivo de ac-
ciones de mejora, cuya mediacién debe tener en cuenta generar
estrategias que incluyan actividades promovidas por la gerencia
para lograr una mejor calificacién en proximas evaluaciones de la
satisfaccion laboral, sin descuidar las que presentaron buenos re-
sultados logrando mantenerlas e incluso superar las expectativas
del personal.

Servicio al cliente

La Figura 4 expone los resultados de la encuesta de servicio
al cliente que se realizé en el CDA para los afios 2018 y 2019
teniendo en cuenta solo los resultados de aceptable, deficiente y
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Tabla 3
Factores del Cuestionario S20/23 que generan insatisfaccion, 2019.

Satis- Insatis- No res-

L fecho fecho ponde

con las satisfacciones que le produce su trabajo por
si mismo

100,00 0,00 0,00

con las oportunidades que el trabajo le ofrece de ha-

100,00 0,00 0,00
cer cosas en las cuales se destaca

con las oportunidades que el trabajo le ofrece de ha- 92,86

0,00 I
cer las cosas que le gustan ’ 714

Satisfaccion
intrinseca en el trabajo

con los objetivos y metas que debe alcanzar 92,86 7,14 0,00

con la higiene y salubridad de su lugar de trabajo 71,43 2857 0,00

@ ?5“ con el ambiente y espacio fisico de su lugar de tra- 743 2857 0,00
g2 bajo ’ ' ’
% T?? con la iluminacién de su lugar de trabajo 57,14 42,86 0,00
= % con la ventilacién del local de trabajo 92,86 7,14 0,00
con la climatizacion del local de trabajo 92,86 7,14 0,00
con el sueldo recibido 78,57 21,43 0,00

con las oportunidades de formacion que le ofrece

la empresa 8571 1429 0,00

con las oportunidades de promocioén que tiene 100,00 0,00 0,00

con el grado en que la empresa cumple con las nor-

. BT 100,00 0,00 0,00
mativas legales y los convenios sindicales

Prestaciones recibidas

con la forma como se da la negociacién en la empre-

sa sobre aspectos laborales 7857 2143 0,00

con las relaciones personales con sus superiores 100,00 0,00 0,00
con la supervision que ejercen sobre usted 100,00 0,00 0,00
=
"2 con la frecuencia con que es supervisado 100,00 0,00 0,00
& con laforma como sus superiores juzgan su trabajo 100,00 0,00 0,00
o
&  con la igualdad y justicia de trato que recibe de la g
70,57 14,29 714
empresa
con el apoyo que recibe de sus superiores 100,00 0,00 0,00
con la posibilidad de decidir con autonomia sobre
. . . 100,00 0,00 0,00
&  aspectos relativos a su trabajo
&, con su participacion en las decisiones de su depar-
8 o 100,00 0,00 0,00
.2 tamento o seccién
&  con la posibilidad de participar en las decisiones de

. 100,00 0,00 0,00
grupo de trabajo en asuntos de la empresa ’ ’ ’

Nota. Elaboracién propia.
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Figura 4
Comportamiento de las variables de servicio al cliente en el CDA,
2018-2019.
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Nota. Elaboracién propia.

malo que se catalogaron como insatisfaccién. Se determiné cual
de los factores obtuvo mayor porcentaje de insatisfacciéon por par-
te de los clientes externos o usuarios del servicio del CDA para
cada uno de los periodos de andlisis. Se encontré que en el afio
2019 con respecto al afio 2018, las variables de informacion, rapi-
dez en la inspeccién y atencién amable, percibieron un aumento
en la insatisfaccion. Ademas, estas variables representan los tres
porcentajes mas altos de valoracién para el ano 2019: 25%, 25% y
15%, respectivamente, que suman un total de 65% mientras que
el 35% restante, se distribuy6 entre las otras cinco variables.

A continuacién se describe cada uno de los factores de mejo-
ria de acuerdo a los resultados de la encuesta de servicio al cliente.

Amabilidad

La amabilidad es un acto que contribuye a las relaciones in-
terpersonales. La amabilidad no solo es referente de cortesia y
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respeto sino también de un caracter conciliador frente a una ac-
cién de hostilidad. Si el personal del CDA no exterioriza un trato
amable, demostrando a los clientes externos que son importantes
para la empresa, estos se encargaran de crear un mensaje voz a
voz explicando el trato recibido lo que se traduce en pérdida de
clientes potenciales.

Informacion

Por otra parte, suministrar o ampliar informacion al cliente
es ayudarlo a despejar las dudas que tiene frente al servicio y pos-
teriores garantias que le ofrece el CDA, pero también una forma
de identificar sus necesidades y expectativas para proporcionarle
una atencién de calidad. Un cliente bien informado asegura un
cliente satisfecho con el servicio.

Rapidez en la inspeccion

La rapidez en la inspeccién también resulta esencial al igual
que la amabilidad y brindar informacién eficiente. Si el cliente
siente que debido a la tramitologia tiene tiempo muerto para la
inspeccion de su moto y obtener el certificado técnico-mecani-
co, esto genera inconformismo y una predisposicion negativa a
volver a realizar el proceso en el CDA, buscando satisfacer esta
debilidad en la competencia.

Plan de accion

La Tabla 4 expone los factores de inconformismo para cada
una de las dimensiones de la EDCO y de la encuesta de Satis-
faccion Laboral S20/23, definiendo de esta forma los puntos que
deben intervenirse con las acciones de mejora propuestas en el
plan de accién.

Se senala que la aplicacién del EDCO y el Cuestionario
de Satisfacciéon Laboral S20/23 coincidieron en reconocer la
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Tabla 4
Factores a intervenir en las dimensiones de la EDCO

y la Satisfaccién Laboral

Dimensiones

Por mejorar

Los miembros del grupo tienen en cuenta mis opinio- 28,57
nes
Relaciones Los miembros del grupo son distantes conmigo 21,43
Interpersonales - - —
Mi grupo de trabajo me hace sentir incémodo 21,43
El grupo de trabajo valora mis aportes 21,43
q Mi jefe crea una atmoésfera de confianza en el grupode 21,43
Esti o trabajo
de Direcci6n — —
— Mi jefe generalmente apoya las decisiones que tomo 21,43
<
b=l Retribucion Estoy de acuerdo con mi asignacion salarial 42,86
o
g Sentido Sin remuneraci6én no trabajo horas extras 21,43
5 de Pertenencia  Serfa mis feliz en otra empresa 21,43
(=]
= Disponibilidad ~ -~
& de Recursos
Estabilidad La empresa contrata personal temporal 35,71
Coherencia y Algunas tareas a diario tienen poca relacién con las 21,43
Claridadenla  metas
Direccion Los directivos no da a conocer los logros de la empresa 21,43
Cuando las cosas salen mal las dependencias son rapi- 28,57
Valores das en culpar a otros.
Corporativos Las dependencias resuelven problemas en lugar de 42,86
responsabilizar a otras.
Satisfaccion -
Intrinseca en el
Trabajo
s con la higiene y salubridad de su lugar de trabajo 28,57
é Ambiente con el ambiente y espacio fisico de su lugar de trabajo 28
gl (fisico) Laboral yesp 5 ) 57
;S con la iluminacién de su lugar de trabajo 42,86
o
& . con el sueldo recibido 21,43
Bz Prestaciones It dal . |
Bl ccibidas con la forma como se da la negociacién en la empresa 21,43
sobre aspectos laborales
Supervision - e
Participacion - e
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asignacion salarial como un factor critico en el CDA. De acuerdo
con la encuesta un 71,4% del personal tiene un ingreso de un sa-
lario minimo con transporte.

Con el Plan de Accién se definen en la Tabla 5 las estrategias
que la gerencia del CDA debe tener en cuenta para lograr mejo-
ras en la percepcion del clima organizacional y la satisfaccién del
cliente interno, derivando en una aptitud tangible no solo en la
atencion amable al cliente sino en la informacién que se le brinda
y la percepcidén que tiene frente al tiempo de la inspeccion.

Considerando la criticidad de la asignacién salarial, el Plan
recoge la intencién de compensar la brecha entre el salario reci-
bido y las necesidades basicas y aspiraciones personales de los
empleados con: un plan de incentivos o bonificaciones; descuen-
tos a empleados por certificado técnico mecanico; Revisar y agen-
dar dias de cumpleafios del personal; Programa de oportunidades
de formacién por lo menos una vez al afio; Convenios de des-
cuento sobre los servicios y/o productos que son de mas dificil
acceso para los empleados; Bono estudiantil para los empleados
que tienen hijos en actividad escolar. Con las anteriores acciones
también se aporta a las dimensiones de la motivacién laboral, la
imagen de la empresa, el bienestar emocional y puede impactar a
la misma productividad y calidad del trabajo.

Formular un plan de acciéon para los factores que afectan
el CO y la SA tendrd una repercusion positiva en el servicio al
cliente. Los objetivos del plan se centran en fortalecer el traba-
jo en equipo y el sentido de pertenencia, mejorar los procesos
internos de comunicacién y sentido de pertenencia, mejorar la
percepcion del personal con los factores de retribucion, mejorar
la percepcidn sobre la estabilidad, fortalecer el trabajo en equipo
bajo principios de proactividad y responsabilidad y favorecer un
ambiente laboral cémodo. La formulacién de las estrategias del
plan de accién cuenta con el apoyo de la gerencia quien ejecutara
e implementara las actividades que tienen por objetivo mejorar la
percepcion del personal en el clima y la satisfaccion.
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Tabla 5
Plan de accion.

CUANDO
Impor-
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Tabla 5. Cont.
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Tabla 5. Cont.
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Nota. Elaboracién propia.

Conclusiones

Los modelos de liderazgo actuales propenden por arraigar

una cultura de rendimiento y crecimiento organizacional centra-
da en el capital humano, de alli que se hable y se estudien los fac-
tores que interfieren en un ambiente de trabajo de calidad acor-

de con las necesidades y expectativas que tiene el cliente interno,
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factores que fueron abordados en el estudio. Esto implica que
debe existir un equilibrio en las relaciones que se conjugan entre
el personal y la direccién. El lider debe adoptar un enfoque estra-
tégico colaborativo y orientador que genera mejores resultados
generales y un impacto significativo en el éxito de sus equipos.
Reconocer y analizar las debilidades, fortalezas, expectativas, ne-
cesidades y actitud de los miembros del equipo es el primer paso
para lograr impactar el compromiso integral y la responsabilidad
auténoma de las tareas asignadas.

El clima organizacional del CDA, de acuerdo con los resul-
tados de la EDCO estd en un nivel promedio, sin embargo, en
el andlisis del instrumento desde el punto de vista de la satisfac-
cién laboral, entendida esta como el porcentaje de trabajadores
que valoraron un factor en algtin nivel de insatisfaccion, se puede
identificar factores que deben atenderse porque de lo contrario
pueden generar progresivamente inconformismo en el personal
hasta convertirse en un obstaculo para lograr un servicio al cliente
del CDA que no proyecta seguridad, competencia, cultura, consis-
tencia y comunicacion.

El S20/23 en términos generales logré un indicador de satis-
faccion laboral en el CDA. No obstante, hay factores donde apro-
ximadamente 1/5 parte de los trabajadores experimenta insatis-
faccion, entre estas prestaciones recibidas. Factor de alto impacto
pues indica que el trabajador percibe que no es recompensado
por las tareas y obligaciones asignadas y por tanto el costo es ma-
yor que el beneficio que recibe. El lider debe lograr alinear el tra-
bajo y la vida y no un equilibrio entre estas categorias y conectar
las tareas diarias con imperativos estratégicos importantes como
parte de estrategias de motivacion de los empleados.

Seglin la encuesta institucional a los clientes, informacion,
rapidez en la inspeccién y atencién amable, son variables de ma-
yor impacto negativo del servicio al cliente. Hecho que impacta la
posibilidad de convertir estas variables en ventajas competitivas al
no permitir a los clientes una experiencia comoda y agradable que
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logre no solo su lealtad y pensamientos positivos hacia el CDA,
sino la posibilidad de la publicidad voz a voz.

El plan de accién como documento que incluye las acciones y
actividades que se proyectan ejecutar para intervenir aspectos que
se han valorado como oportunidades de mejora, son un soporte
esencial para demostrar al capital humano que la direccion esta
comprometida con llevar a cabo los ajustes pertinentes producto
de la investigacion del clima organizacional y la satisfaccion labo-
ral del CDA, asi como del analisis del servicio al cliente. Sin em-
bargo, el lider motivador y orientador no puede cometer el error
de medir y definir las oportunidades de mejora, pero no actuar,
pues esto puede generar apatia en el personal hacia futuros diag-
nosticos o aprension hacia la direccion.

Finalmente, la evaluacion es un factor esencial en cualquier
intervencién, por consiguiente, medir el impacto en el personal
del CDA de las acciones implementadas de acuerdo al plan de ac-
cién debe ser parte de una futura investigacion, solo asi, se puede
hablar de efectividad en el proceso pues es imperativo completar
el ciclo de Deming y pasar del Planificar y Hacer al Verificar y
Actuar.

Discusion

La Escala de Clima Organizacional EDCO se centra en iden-
tificar la percepcién de los empleados del Centro de Diagnoéstico
Automotor (CDA) ofreciendo una valoracion general de Prome-
dio en un 100%. Este valor es diferente al presentado por Carballo
et al. (2015), realizado en México, el cual situ6 la valoracién en alto
con un 76% y promedio en un 24%.

Ahora, siguiendo los preceptos tedricos de Ucrés y Gamboa
(2010), se reconoce que los factores sicolégicos individuales, gru-
pales y organizacionales afectan el rendimiento y la rotacién. Por
tanto, de acuerdo a los resultados del CO en el CDA, la asignaciéon
salarial, responsabilizar a otras dependencias por los problemas
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y existir contratacién de personal temporal, son los factores que
afectan el Clima.

Interesante es identificar que un 35,7% del personal presente
inconformidad con la contratacion del personal temporal afectan-
do la dimensién de estabilidad, este resultado se asemeja al de
Carballo et al. (2015) quienes obtuvieron un 34%. Se estableci6
que las politicas de contratacién a término indefinido del CDA
no eran conocidas por el personal, lo anterior puso en alerta a la
direccién de la organizaciéon al encontrar que los empleados no
tenian claridad sobre el tipo de contratacion y los beneficios que
representaban. Barrera y Botia (2014) afirman que un contrato di-
recto y a término indefinido es un factor con efecto positivo en la
satisfaccién del personal, nocién corroborada por Gémez y Garcia
(2010).

Ahora, en términos generales y teniendo en cuenta la escala
de Likert, un 91,5% de los trabajadores del CDA se encuentran
satisfechos. Comparando las medias, las prestaciones recibidas
son la dimensién que tiene un efecto negativo en la satisfaccion
siendo el sueldo, oportunidades de formacién y de promocién
los factores que mas influyen en este resultado. De acuerdo con
Zeithaml y Bitner (2002) en la cadena de valor del servicio existe
una relacion entre la satisfaccion del empleado y la satisfaccion
del cliente y Llerena Idrobo (2015) demuestra que factores como
la armonia y el respeto entre el personal inciden en un servicio de
calidad. Se observa que los factores identificados con la EDCO y el
S20/23 afectan el servicio al cliente en tres aspectos: atencién am-
ble, informacién y rapidez en la inspeccién. Si no hay un trabajo
en equipo con valores corporativo empoderados en el personal la
percepcion del cliente externo del CDA en estos tres aspectos con-
tinuard en aumento como ocurrié durante el primer cuatrimestre
de 2019 en comparacién con el de 2018.

La insatisfacciéon con la asignacion salarial detectada en am-
bos instrumentos de evaluacion, puede ser la razén de la alta rota-
cién que se planted en el problema, por tanto, es necesario generar
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estrategias que prioricen los beneficios no monetarios, el sentido
de pertenencia y las relaciones interpersonales para incentivar en
el personal su conformidad por pertenecer a la empresa.

La satisfaccion es analizada con diversas escalas, Carballo et
al. (2015) clasificaron los resultados en alta, parcial, regular sa-
tisfaccion e insatisfaccién y Pereira (2014) en muy satisfecho y
satisfecho, en ambos casos asignaron un valor porcentual. Esta
diferencia con el Cuestionario S20/23 que analiza las variables
de satisfacciéon comparando las medias, hace dificil corroborar las
convergencias y divergencias en los resultados. Sin embargo, esta
debilidad no se supera con estudios que apliquen el Cuestionario
S20/23, Gomez y Garcia (20106) presentaron los resultados defi-
niendo que los empleados estaban satisfechos asociandolo con las
variables sociodemograficas y no mediante una comparaciéon de
descripcién estadistica como la meda. Igual ocurre con el estudio
del CO, se evidencia que al igual que la SL existen diferencias no
solo en el instrumento de medicién sino en el enfoque que se le
da ala recoleccion y andlisis de informacién de una misma escala.

Por dltimo, el plan de accién teniendo en cuenta intervenir
las variables de clima organizacional y satisfaccién laboral tiene
su base en la definicién de Ortega y Mercado (2014), quienes re-
conocen que contar con un personal en un ambiente laboral que
potencie las habilidades y competencias contribuye a satisfacer
las necesidades y expectativas de los clientes.
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Resumen

La presente investigacién plantea una propuesta de mejora
del clima organizacional para una empresa ubicada en la ciudad
de Santiago de Cali, debido a la importancia de fortalecer el tra-
bajo en equipo, aumentar el rendimiento de los colaboradores,
fomentar la confianza para enfrentarse a los retos del entorno,
mejorar la satisfaccion en el cumplimiento de los deberes, pro-
mover la necesidad por hacer las cosas bien y aportar crecimiento
y competitividad. Para cumplir con el propésito de la investiga-
cién, inicialmente se construyd un diagndstico situacional a través
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de una matriz DOFA vy, se procedi6 a determinar los factores que
estan afectando directamente el clima organizacional de la uni-
dad de negocio, mediante la aplicacién del cuestionario de Litwin
y Stringer (1968) desarrollado a treinta (30) colaboradores que
abarco siete (7) dimensiones: estructura, responsabilidad, recom-
pensa, desafios, relaciones, cooperacién, estandares, conflicto
e identidad. Los resultados de la investigacién evidenciaron la
necesidad de crear un sistema de comunicacién organizacional
efectiva, realizar un plan de adecuaciéon del ambiente fisico que
sea seguro (ergonémico), desarrollar jornadas de capacitaciéon y
entrenamiento, diseflar un plan de incentivos para los colabora-
dores en pro de aumentar la competitividad y disminuir los in-
dices de rotacion del personal y construir un plan carrera con el
objetivo de motivar e implicar a los colaboradores.

Palabras clave: propuesta, mejoramiento, clima organizacio-
nal, satisfaccién, crecimiento, competitividad.

Abstract

The present research proposes a proposal to improve the or-
ganizational climate for a company located in the city of Santiago
de Cali, due to the importance of strengthening teamwork, in-
creasing the performance of collaborators, promoting confidence
to face the challenges of the environment, improve satisfaction
in the fulfillment of duties, promote the need to do things well
and provide growth and competitiveness. To fulfill the purpose
of the research, initially a situational diagnosis was constructed
through a SWOT matrix and the factors that are directly affecting
the organizational climate of the business unit were determined
by applying the Litwin questionnaire and Stringer (1968) devel-
oped thirty (30) collaborators that encompassed seven (7) dimen-
sions: structure, responsibility, reward, challenges, relationships,
cooperation, standards, conflict and identity. The results of the
research showed the need to create an effective organizational
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communication system, carry out a plan to adapt the physical en-
vironment that is safe (ergonomic), develop training and coach-
ing sessions, design an incentive plan for collaborators in favor
of Increase competitiveness and reduce staff turnover rates and
build a career plan with the objective of motivating and involving
collaborators.

Keywords: proposal, improvement, organizational climate,
satisfaction, growth, competitiveness.

Introduccion

El clima organizacional es uno de los pilares de toda organi-
zacién, es de gran importancia para las empresas, ya que busca
un progreso en el mejoramiento del ambiente laboral, y asi alcan-
zar un aumento de productividad, sin perder de vista uno de los
recursos importantes de toda compaiia, el Talento Humano.

Los estudios organizacionales sobre el clima organizacional
consideran fundamental ahondar teorias de la administracién
como: la teoria cientifica y clasica de la administracion, las rela-
ciones humanas, del clima organizacional de Rensis Likert, de los
dos factores de Herzberg y del desarrollo organizacional.

Teniendo en cuenta lo anterior, se plantea la presente inves-
tigacion con el objetivo general de desarrollar un plan de mejora-
miento que contribuya con un clima organizacional 6ptimo para
una empresa bogotana con presencia de oficinas en las principa-
les ciudades del pais, donde en el altimo afio, se ha venido pre-
sentado un alto indice de rotacion de personal, lo cual inquieta a
la Gerencia General a conocer cudles podrian ser las principales
razones de dicha situacién, toda vez, que no existen en la empre-
sa actualmente, programas que permitan trabajar en el mejora-
miento del clima laboral. A nivel metodolégico, el tipo de estudio
seleccionado en la presente investigacion fue descriptivo con en-
foque cualitativo mediante el cual se busca evaluar a treinta (30)
colaboradores pertenecientes al area administrativa, financiera,
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comercial y de talento humano para conocer la percepciéon de es-
tos frente al clima organizacional en la empresa objeto de estudio
por medio de la aplicacién del cuestionario de Litwin y Stringer
(1968), en el que se abarcaron las dimensiones de estructura or-
ganizacional, responsabilidad de los colaboradores, recompensa
recibida por su trabajo, sentido de riesgo y de desafio en el trabajo
y en la organizacién, calidez, normas implantadas, solucién de
conflictos e identidad.

Esta investigaciéon permitié concluir que el clima organi-
zacional en la presentaba fallas en la emisiéon de comunicados
formales y en la comunicacién entre las diferentes areas de la
empresa, altos indices de rotacion del personal, ambiente fisico
poco seguro (ergondémico), bajos niveles de motivacion, falta de
actividades de bienestar, bajos niveles de productividad, asigna-
cién de cargos poco acorde con el perfil del colaborador, carencia
de incentivos por logros y metas, falta de integraciéon del perso-
nal en la planeacién de actividades, inexistencia de jornadas de
capacitacién y entrenamiento y, una deteriorada relacion entre el
personal directivo con los clientes internos, aspectos que permi-
tieron centrar el marco estratégico en la creaciéon de un sistema
de comunicacién organizacional efectiva, la realizacion un plan
de adecuaciéon del ambiente fisico que sea seguro (ergondémico),
el desarrollo de jornadas de capacitacion y entrenamiento, el di-
sefio de un plan de incentivos para los colaboradores en pro de
aumentar la competitividad y disminuir los indices de rotaciéon
del personal y la construccién de un plan carrera con el objetivo
de motivar e implicar a los colaboradores.

Problema

Considerando que la actividad econémica principal de la em-
presa objeto de estudio se enfoca en brindar diversos servicios de
apoyo empresarial como la vinculaciéon de talento humano, esta
se ubica en el sector terciario o de servicios en Colombia, uno de
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los mas afectados debido a los efectos negativos de la pandemia
de la Covid-19, al estar relacionado con un intensivo contacto fisi-
co, lo que afectd la oferta y demanda de las unidades de negocio, a
causa de las restricciones de operacion y movilidad que el Gobier-
no Nacional ha implementado (Asociaciéon Nacional de Empresa-
rios de Colombia [ANDI], 2020, p. 4).

En consecuencia, los sectores con mayor impacto en 2020
con respecto al 2019 fueron el comercio, reparacién, transporte y
alojamiento con una variacién negativa del 15%. Ademas, las ac-
tividades profesionales, cientificas y técnicas cuya variacién nega-
tiva fue del 4,3% junto con las actividades artisticas, de entreteni-
miento y recreacion, la cual fue de 11,5%. Es importante destacar
que, en conjunto estas representaron cerca del 25,2 % del PIB
(Bedoya y Lopez, 2021).

Por otra parte, la Unidad Administrativa Especial del Servicio
Publico de Empleo (2021) analizé el comportamiento del mercado
laboral nacional para el afio 2020 y especificamente para el mes
de diciembre de este mismo afio, enfatizando en variables como
sector econdmico, ocupacién, nivel educativo y experiencia re-
querida, encontrando que en el afio 2020 se registraron 1.183.501
ofertas laborales a nivel nacional, lo que represent6 una disminu-
cién de 37,3 % frente al acumulado en el afio 2019 (1.888.992).
En este sentido, en el transcurso del afio 2020 se evidencié una
caida del 65% entre el mes de marzo y abril, sin embargo, esta
caida se empez6 a evidenciar desde el mes de febrero. En mayo
la tendencia cambia y empiezan a aumentar las ofertas laborales
progresivamente, con una tasa de crecimiento promedio (entre
mayo y diciembre) del 12%. Para el final de afio se evidenci6é una
leve disminucién en el comportamiento del registro de ofertas de
empleo (Unidad Administrativa Especial del Servicio Publico de
Empleo, 2021).

A nivel departamental, Bogotd, Antioquia y Valle del Cauca
concentraron el 66,8 % de ofertas de empleo registradas (43,3
%, 15,9 %y 7,6 % respectivamente), 2,6 puntos porcentuales por
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debajo del peso que tuvieron estos tres departamentos en las ofer-
tas de empleo registradas en el afio 2019 (48,6 %, 13,4 % y 7.3
% respectivamente), siendo Bogotd quien disminuye su partici-
pacion en 5,3 %, mientras que Antioquia y Valle del Cauca incre-
mentaron su contribucién en el total nacional (Unidad Adminis-
trativa Especial del Servicio Paiblico de Empleo, 2021).

A nivel de principales ciudades, Bogotd y Cartagena fueron
aquellas que presentaron las mayores disminuciones, 44 %y 40
% respectivamente; seguido de la ciudad de Cali con una caida en
el registro de ofertas de empleo del 37% (Unidad Administrativa
Especial del Servicio Paiblico de Empleo, 2021).

Otra falencia en la que inciden las organizaciones y que afec-
ta de manera directa el clima organizacional en estas se da por
no establecer de forma clara los canales de comunicacién interna
en todos los niveles, tanto ascendentes, que tienen lugar cuando
en una empresa la informacién fluye hacia arriba a través de la
jerarquia, es decir, desde los subordinados a los superiores como
gerentes, supervisores y directores, como descendentes, en la que
fluye la comunicacién desde los “altos mandos” de la organiza-
cién hacia los mas bajos y, por tltimo, horizontales, en la que flu-
ye lateralmente la comunicacion dentro de la compania, involu-
crando a personas que se encuentran en el mismo nivel. Ademads,
aspectos como hablar sin claridad, es decir de forma poco asertiva
y no mantener informado a todos los empleados de los objetivos
de la empresa, asi como los pasos fundamentales que se den den-
tro de ella (Sdenz, 2014).

Dicha postura se fortalece con la percepcién de Rodriguez
(1999), quien considera que la gestion de un clima laboral 6ptimo
depende de factores intangibles como la empatia, la confianza y
las relaciones, directamente relacionados con el factor humano,
por cuya razén la comunicacion interna supera el contenido cla-
sico de la comunicacién para utilizar técnicas que enlazan con
otras ciencias que estudian las actitudes y el comportamiento de
las personas. En este sentido, la comunicacién interna ocupa un
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lugar predominante en las organizaciones competitivas, puesto
que esta apoya estructuralmente a toda la organizacion.

De este modo, se identificaron una serie de problematicas
en la adaptacion al ambiente de trabajo en la empresa objeto de
estudio cuyas causas directas se enfocan en la deficiente comuni-
cacién entre el personal y los jefes. Asimismo, los colaboradores
se limitan exclusivamente a cumplir con sus funciones y el mie-
do a expresar o proponer ideas por parte de estos. Otras razones
que se definieron del problema central se dan debido al temor a
la relacion con los jefes y falta de compromiso por parte de los
empleados.

Metodologia

El tipo de estudio adoptado para el desarrollo del presente
documento es descriptivo con enfoque cualitativo.

Técnicas o instrumentos de recoleccion de datos

La investigacién consta de tres fases desarrolladas de la si-
guiente manera:

Fase 1: la fase 1 o fase diagnostica es llevada a cabo mediante
la implementacién de una matriz DOFA con el propoésito de co-
nocer la situacién actual del clima organizacional de la empresa
a través de una evaluacién de factores internos y externos de esta.

Fase 2: posteriormente, se procede a desarrollar el instru-
mento de recoleccion de informacién a utilizar en la presente in-
vestigacion el cual se basa en el cuestionario de Litwin y Stringer
(1968). En esta, se indagan a los treinta (30) colaboradores de la
empresa a través de siete (7) dimensiones: estructura organizacio-
nal del trabajo, responsabilidad, recompensa, riesgo, apoyo y cali-
dez, estindares, conflicto e identidad - lealtad. Esta tiene cincuen-
tay tres (53) preguntas y la escala de respuesta es Likert donde:
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Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

AR S

Totalmente en desacuerdo

Fase 3: finalmente, se procede al desarrollo del plan de mejo-
ramiento en el cual se establecen diferentes estrategias que con-
tribuyan con un clima organizacional 6ptimo para la empresa,
teniendo en cuenta las falencias identificadas mediante la matriz
DOFA vy los hallazgos encontrados a partir de la elaboraciéon del
cuestionario de Litwin y Stringer.

Antecedentes

El propésito en la revision fue la de corroborar la pertinencia
de la idea de investigacién y la identificacién de los referentes teo-
ricos. En ese orden de ideas, se revisé en las bases referenciales de
EBsco, Scopus y Science Direct, utilizando varias ecuaciones de
busqueda con la combinacién de los descriptores [Organizational
climate]; [Organizational climate and productivity]; [Relationship
organizational climate, harassment and psychosocial occupation-
al risks]; [Impact of the work environment on business innova-
tion and sustainability]. Se restringe a documentos publicados en
el periodo 2012-2022.

Teniendo en cuenta lo anterior, se proceden a analizar diver-
sas categorias entre las que se encuentran el clima organizacional
y su impacto en la productividad y una investigacién en la cual
se integra el clima organizacional, la innovacién y el desempefio
organizacional. Cabe sefialar que, la revision de estos documen-
tos se enfocd en describir los disefios metodolégicos (métodos,
procedimientos, técnicas e instrumentos) implementados, corro-
borar la pertinencia de la idea de investigaciéon e identificar los
posibles referentes tedricos que servirian de base a la actual idea
de investigacion.
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Clima organizacional y su impacto
en la productividad

En primera instancia, se presenta el documento elaborado
por Barrios Mercado et al. (2018), cuyo objetivo fue mejorar el de-
sempefio de los trabajadores a través de acciones estratégicas de
intervenciéon por medio de informacién pertinente para la com-
prension de los factores y las condiciones que influyen en el Cli-
ma Organizacional al interior de la organizacién y que tienen in-
fluencia directa sobre los trabajadores, de tal forma que se brinde
las bases para reorientar la toma de decisiones hacia la gestiéon de
estrategias que garanticen un buen clima laboral, compromiso,
rendimiento y productividad de sus colaboradores. Para ello, los
autores consideraron que la metodologia consistio en el disefio de
un conjunto de 36 items agrupados en seis variables fundamen-
tales -dimensiones de organizacién, compensacion y beneficios,
comunicacién, relaciones interpersonales, condiciones de trabajo
e identidad y pertenencia. Los resultados evidenciaron que la sa-
tisfaccion laboral de los trabajadores de Estaciones Martigo en la
escala del 1 al 5 es 3. Aun asi, existen componentes que requieren
revision al no ser satisfactorios, por lo que se puede deducir a ma-
nera de reflexién que la empresa, puede mejorar las practicas de
conciliacion con el trabajador.

Para profundizar sobre el impacto del clima laboral en la
productividad, se hace énfasis en una investigacién realizada por
Forero et al. (2019), en la que se plante6 como objetivo principal
conocer la relacién entre el clima laboral detectado en el restau-
rante y la percepciéon de productividad de los empleados, dado
que el talento humano es considerado el activo mas importante
de cualquier organizacion y la planificacién del entorno es ne-
cesaria para generar seguridad, confianza y bienestar, teniendo
como resultado mejores condiciones tanto para los empleadores
como para sus empleados.

La metodologia desarrollada fue mixta, ya que se uso el en-
foque cuantitativo y cualitativo para el estudio de las variables de
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interés con el fin de indagar mas a fondo sobre las percepciones
del clima organizacional en el restaurante y de esta manera tener
conceptos claros para aportar una estrategia de intervenciéon en
aquellos items de puntaje bajo dentro de la organizacién. Final-
mente, se concluyé que estos deben crear un entorno de traba-
jo donde las personas disfruten de lo que hacen, sintiendo que
tienen un propésito, estando orgullosas y alcanzando su mayor
potencial (Forero et al., 2019).

Por su parte, Cordoba et al.(2013) en su investigaciéon encon-
traron que existia una incidencia positiva el clima organizacional
sobre la productividad, ya que habia una gran conformidad en
tener una cultura, clima y una buena productividad. Los hallaz-
gos condujeron a evidenciar que la productividad es directamente
proporcional con los factores de claridad y conocimientos de la
planeacion estratégica de la organizacion y también en gran me-
dida de una buena cultura organizacional.

Metodologicamente, el desarrollo de dicha investigacion con-
llevé a escoger el tipo de estudio descriptivo y correlacional; ya que
a través de la descripcion de fendmenos, situaciones y eventos se
buscé conocer y analizar el clima organizacional de la empresa y
la influencia de éste en el comportamiento de la productividad de
los colaboradores.

Al final, los resultados permitieron evidenciar que no existe
en la empresa un estudio de percepciéon que mida la productivi-
dad y el conocimiento de los factores organizacionales. Ademas,
la empresa no cuenta con programas y subprogramas en benefi-
cio del trabajador y los empleados se sienten seguros y satisfechos
en un 67%.

Entre tanto, se concluyd que la empresa posee buenos niveles
de liderazgo, compromiso, trabajo en equipo, relaciones huma-
nas, servicio, informacién, retroalimentacién, motivacién e invo-
lucramiento en los procesos (Cérdoba et al., 2013).
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Impacto del clima laboral en la innovacion
y sostenibilidad empresarial

Frente al impacto del clima laboral en la innovacién y soste-
nibilidad empresarial Jordan (2020), corroboré que la innovacion
es un proceso que contribuye al fortalecimiento empresarial, de-
bido a que mas alld de una herramienta o concepto, también es
un fenémeno social, en donde las relaciones interpersonales de
los colaboradores son pieza clave para la creacion de ideas que
contribuiran a la generaciéon de valor al interior de las organiza-
ciones; es asi, como el clima laboral puede impactar positiva o
negativamente en la sostenibilidad empresarial, influenciando la
capacidad de la empresa para adaptarse y reponerse a los cambios
fluctuantes del entorno. El objetivo de dicha investigacion se basé
en realizar un andlisis de la relacién entre las variables del clima
laboral como factor clave y su impacto en el desarrollo de los pro-
cesos de innovacién y sostenibilidad empresarial en las Pymes del
sector comercial de la ciudad de Cicuta; para lo cual se analizd
una muestra de 182 Pymes, de los sectores: comercial, calzado y
textil. Los resultados mostraron que en Colombia existe una bre-
cha en la cultura de innovaciéon, como un agente generador de
cambio, que coadyuve en la sostenibilidad empresarial.

Por su parte, Shanker et al. (2017) coinciden en afirmar que
pocos estudios han explorado el comportamiento innovador de
los gerentes en el trabajo. Especificamente, se ha prestado poca
atencion a explicar como las organizaciones perciben la impor-
tancia de estimular entornos de trabajo innovadores. A partir de
la teoria del clima organizacional, el estudio realizado por estos
autores investigé los efectos mediadores del comportamiento
laboral innovador en la relacion entre el clima organizacional
para la innovacién y el desempeno organizacional. Los hallaz-
gos de una encuesta realizada a 202 gerentes que trabajaban
en empresas de Malasia demostraron que el comportamien-
to laboral innovador juega un papel mediador en la relacién
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entre el clima organizacional para la innovacion y el desempefo
organizacional.

Marco teorico

Se sustentan las teorias relacionadas con el clima organiza-
cional que contribuyen con la realizaciéon de la propuesta docu-
mentada en el presente proyecto. En este se profundizan aspectos
como los tipos de variables del CO, las herramientas o métodos
de diagnéstico del CO y diferentes cuestionarios para evaluar las
variables intrinsecas en el CO como el planteado por Litwin y
Stringer, Rensis Likert, el modelo de medicién de John Sudarsky
- Test de Clima Organizacional (TECLA), el modelo de Fernando
Toro, el modelo de medicion del profesor Carlos Méndez - Ins-
trumento para Medir Clima en las Organizaciones Colombianas
(IMCOC) y el instrumento para el diagnéstico del CO de Moénica
Garcia Solarte y Alvaro Zapata Dominguez.

Clima organizacional

El concepto de clima organizacional fue incorporado por pri-
mera vez en psicologia industrial/organizacional por Gellerman
en 1960. Al ser un concepto reciente, ain no existe una unifica-
cién de definiciones y metodologias que permitan elaborar una
clara definicién y distincion.

Sin embargo, Litwin y Stringer (1968) definieron el clima
organizacional como una caracteristica relativamente estable del
ambiente interno de una organizaciéon, que es experimentada
por sus miembros, que influye su comportamiento y puede ser
explicado cuantificando las caracteristicas de la organizacién. La
teoria de estos autores trata de explicar importantes aspectos de
la conducta de los individuos en las organizaciones, en términos
de motivacion y clima. Ellos utilizan una medicién de tipo percep-
tual del clima, ya que describen el clima organizacional tal como
lo perciben subjetivamente los miembros de la organizacién.
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Segin Zapata (2000) las descripciones varian desde factores
organizacionales puramente objetivos, como estructura, politicas
y reglas, hasta atributos percibidos subjetivos como la cordialidad
y el apoyo, esto ha llevado a que los investigadores se hayan cir-
cunscrito mas al aspecto metodolégico que a la basqueda de con-
senso en su definicién, en sus origenes tedricos, y en el papel que
juega el clima en el desarrollo de la organizacién. En lo que si se
visualiza un consenso es en expresar que el clima organizacional
tiene efectos sobre los resultados individuales debido a su impac-
to sobre el empleado, de acuerdo con su percepcion.

Sudarsky (1977) dice que el clima organizacional es un con-
cepto integrado que permite determinar la manera como las po-
liticas y practicas administrativas, la tecnologia, los procesos de
toma de decisiones, etc., se traducen a través del clima y las mo-
tivaciones en el comportamiento de los equipos de trabajo y las
personas que son influenciadas por ellas.

Para Dessler (19776) la importancia del concepto de clima or-
ganizacional estd en la funcién que cumple como vinculo entre
aspectos objetivos de la organizacién y el comportamiento subje-
tivo de los trabajadores. Es por ello, que su definicién se basa en
el enfoque objetivo de Forehand y Gilmer (1964) quienes plan-
tean el clima como el conjunto de caracteristicas permanentes
que describen una organizacién, la distinguen de otra, e influyen
en el comportamiento de las personas que la forman.

Por su parte, Chiavenato (2000) concuerda con Litwin y
Stringer (1968), ya que concibe que el clima organizacional pue-
de ser definido como las cualidades o propiedades del ambiente
laboral que son percibidas o experimentadas por los miembros
de la organizacién y que ademas tienen influencia directa en los
comportamientos de los empleados.

Otra perspectiva es emitida por Goncalves (2000), quien ex-
pone que los factores y estructuras del sistema organizacional
dan lugar a un determinado clima, en funcién a las percepcio-
nes de los miembros. Este clima resultante induce determinados
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comportamientos en los individuos y dichos procederes inciden
en la organizaciéon y en el clima, y asi se completa el circuito.

Entre tanto, Shanker et al. (2017) afirman que actualmente
el clima organizacional, la innovacién y el desempefio organiza-
cional se asocian positivamente debido a que el conocimiento de
los empleados es crucial para las organizaciones, por lo tanto, las
empresas se estan enfocando en conocer las formas de crear un
clima organizacional que promueva la innovacion.

Para finalizar se concibe la percepcién de Méndez (2000)
quien manifiesta que, el origen del clima organizacional estd en
la sociologia; en donde el concepto de organizacién dentro de la
teoria de las relaciones humanas enfatiza la importancia del hom-
bre en su funcién del trabajo y por su participacion en un sistema
social. De esta manera, define el clima organizacional como el re-
sultado de la forma como las personas establecen procesos de in-
teraccion social y donde dichos procesos estan influenciados por
un sistema de valores, actitudes y creencias, asi como también de
su ambiente interno.

De esta manera, el clima organizacional ocupa un lugar
destacado en la gestion de las personas y en los tltimos afios ha
tomado un rol protagénico como objeto de estudio en organiza-
ciones de diferentes sectores y tamafios que buscan identificarlo
y utilizan para su medicién las técnicas, el andlisis y la interpre-
tacién de metodologias particulares que realizan consultores del
area de gestion humana o desarrollo organizacional de la empre-
sa (Méndez, 2000).

Tipos de variables

Posteriormente Likert afiné su modelo conceptual y recono-
ci6 que existen diversas variables que afectan la relacion entre el
liderazgo y el desempefio en las organizaciones complejas. Tales
variables son:

Variables causales: son las variables independientes de
las que dependen el desarrollo de los hechos y los resultados
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obtenidos por la organizacion. Incluyen sélo aquellas variables
controlables por la administracién, como pueden ser: estructura
organizacional, politicas, decisiones, estilos de liderazgo, habili-
dades y conductas.

Variables intervinientes: reflejan el clima interno de la orga-
nizacién. Afectan las relaciones interpersonales, la comunicaciéon
y la toma de decisiones. Entre las més importantes estan: el de-
semperfio, lealtades, actitudes, percepciones y motivaciones.

Variables de resultados finales: son los resultados que alcanza
la organizacién por sus actividades; son las variables dependien-
tes, tales como productividad, servicio, nivel de costos, calidad y
utilidades.

Segiin Likert no hay una relacién de dependencia directa
(causa-efecto) entre una variable causal y una variable de resulta-
do final, sino que deben tomarse en cuenta las variables intervi-
nientes.

Como parte de la teoria Forehand y Gilmer (1964) toman en
cuenta cinco variables estructurales: el tamafio, la estructura or-
ganizacional, la complejidad de los sistemas, la pauta de liderazgo
y las direcciones de metas. Se considera que el enfoque estructu-
ral es mas objetivo porque se basa en variables que son constantes
dentro de la organizacién y definidas por la direccién, mientras
que en el enfoque subjetivo de Halpin y Croft (1962) se plantea el
clima organizacional como la “opinién” que el empleado se forma
de la organizacién. Mencionan como elemento importante del cli-
ma el “espirit” cuyo significado es la percepciéon que el empleado
tiene de sus necesidades sociales, si se satisfacen y si gozan del
sentimiento de la labor cumplida.

Otro factor importante tomado en cuenta es la consideracion,
hasta qué punto el empleado juzga que el comportamiento de su
superior es sustentado o emocionalmente distante. Otros aspec-
tos discutidos por los autores son los factores del clima relaciona-
dos con la produccion.
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Herramientas o métodos de diagnostico
del clima organizacional

Méndez (20006) concibe que, la medicién del clima organiza-
cional a través de instrumentos se orienta hacia la identificaciéon y
el andlisis de aspectos internos de caracter formal e informal que
afectan el comportamiento de los empleados, a partir de las per-
cepciones y actitudes que tienen sobre el clima de la organizacion
y que influyen en su motivaciéon laboral.

Segiin Garcia y Bedoya (1997) consideran que, dentro de una
organizacion existen tres estrategias para medir el clima organi-
zacional; la primera es observar el comportamiento y desarrollo
de sus trabajadores; la segunda, es hacer entrevistas directas a los
trabajadores; y la tercera y mas utilizada, es realizar una encuesta
a todos los trabajadores a través de uno de los cuestionarios dise-
fiados para ello.

Por su parte, Brunet (1987) hace énfasis en que el instrumen-
to de medida privilegiado para la evaluacién del clima es el cues-
tionario escrito. Este tipo de instrumento presenta al cuestionado,
preguntas que describen hechos particulares de la organizacién,
sobre los cuales deben indicar hasta qué punto estin de acuerdo
o no con esta descripciéon. En general, en los cuestionarios se en-
cuentran escalas de respuestas de tipo nominal o de intervalo.
Generalmente, para cada pregunta se pide al encuestado que ex-
prese como percibe la situacién actual y como la percibiria ideal-
mente, lo cual permite ver hasta qué punto el interrogado esta a
gusto con el clima en el que trabaja.

Para efectos de medicién, la unidad de analisis es el area o
grupo al que pertenecen las personas encuestadas y el total de
la empresa, pues la informaciéon referente al clima percibido in-
dividualmente no tiene utilidad. La informacién que se obtiene
mediante la aplicaciéon de la encuesta debe ser de calidad y hay
que tener presente la relevancia de su confiabilidad; por ello es
importante considerar la forma como se aplica (Brunet, 1987).
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Para Brunet (1987) la investigaciéon del clima organizacional
a través de cuestionarios como instrumento de medida, se desa-
rrolla generalmente alrededor de dos grandes temas:

1. Una evaluacién del clima organizacional existente en las

diferentes organizaciones (estudios comparativos).

2. Un anilisis de los efectos del clima organizacional en una

empresa en particular (estudios longitudinales).

Segin Brunet (1987), la mayor parte de los cuestionarios uti-
lizados se distinguen por tener ciertas dimensiones comunes, a
saber: el nivel de autonomia individual que viven los actores den-
tro del sistema, el grado de estructura y obligaciones impuestas
a los miembros de la organizacion, el tipo de recompensa o de
remuneracion que la empresa otorga a sus empleados y la consi-
deracién, el agradecimiento y el apoyo que un empleado recibe de
sus superiores.

Existen diversos cuestionarios que han sido aplicados en
los procesos de mediciéon del clima organizacional. A continua-
cién, se describe el cuestionario de Litwin y Stringer, el planteado
por Rensis Likert que hace referencia al perfil organizacional, el
modelo de medicién de John Sudarsky conocido como Test de
Clima Organizacional (TECLA), el modelo de Fernando Toro, el
modelo de medicién del profesor Carlos Méndez denominado
Instrumento para Medir Clima en las Organizaciones Colombia-
nas (IMCOC) y el Instrumento para el Diagnoéstico del Clima Or-
ganizacional disefiado por Ménica Garcia Solarte y Alvaro Zapata
Dominguez.

Cuestionario de Litwin y Stringer

El cuestionario planteado por Litwin y Stringer (1968), cuyo
origen se dio a partir del estudio experimental, fue ideado origi-
nalmente para poner a prueba ciertas hipétesis acerca de la in-
fluencia del estilo de liderazgo y del clima organizacional sobre
la motivacién y la conducta de los miembros de la organizacién.
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En el cuestionario se fijan tres objetivos de investigacion: 1)
Estudiar la relacién entre el estilo de liderazgo y el clima organi-
zacional; 2) Estudiar los efectos del clima organizacional sobre la
motivacién individual, medidos a través del analisis de contenido
del pensamiento imaginativo; 3) Determinar los efectos del clima
organizacional sobre variantes tradicionales, tales como la satis-
faccion personal y del desempefio organizacional.

De acuerdo con Méndez (2000), Litwin y Stringer desa-
rrollaron un cuestionario tomando como referencia la teoria de
motivaciéon de McClelland de caracter experimental con el fin
de identificar las percepciones (subjetivas) de los individuos y
su comportamiento en el ambito de la organizacién. Las dimen-
siones que utilizaron son: estructura organizacional del trabajo,
responsabilidad, recompensa, riesgo, apoyo y calidez, estindares,
conflicto e identidad-lealtad. El cuestionario tiene 50 items, con
escala de rangos que va desde “completamente de acuerdo” hasta
“completamente en desacuerdo”.

Para Dessler (19776), Litwin y Stringer han analizado la fun-
cién del clima como variable interpuesta entre diversos estilos de
liderazgo y la satisfaccién y motivacién de los empleados. Para
este estudio se crearon tres empresas simuladas que debian
competir en un mercado real y poner al descubierto segin los
autores, la intima asociacién entre liderazgo y clima.

Diaz et al. (2020) realizaron una investigacién que consistio
en elaborar un diagndstico con perspectiva psicosocial del clima
organizacional bajo el Modelo Litwin y Stringer en una Institu-
cién Educativa de Posgrado, desarrollando una sintesis de los en-
foques del concepto de CO, asi como algunos factores.

La investigacion se aplic en campo, ya que consisti6é en medir
las dimensiones de la Teoria del Clima Organizacional de Litwin
y Stringer como la estructura, responsabilidad, desafio, recom-
pensa, relaciones, cooperacién, estandares, conflicto e identidad,
mediante la aplicacién de una escala tipo Likert a los trabajadores
del Colegio de Especializaciéon A.C. (CIES), campus Orizaba.

330



Transformando el ambiente laboral: una propuesta de mejora
para el clima organizacional en una empresa vallecaucana

Frente al tipo de estudio, fue descriptivo y trasversal. La mues-
tra tuvo un enfoque regional en Orizaba, Veracruz, fue una mues-
tra estratificada, la poblacién se dividi6 en 2 grupos, la variable
elegida para formar los estratos es Personal de Base; el marco de
muestreo consiste en una poblacion de 16 trabajadores, las muje-
res representaron el 62.5% y los hombres un 37.5%, distribuidos
estructuralmente de la siguiente manera: 1 Rector, 1 directora de
Sede, 5 jefes que representan el 31.25%, y 9 administrativos con
un 56.25% de representacion. Los criterios de seleccién se basa-
ron en encuestar a 16 trabajadores, y se entrevistar a la directora,
por ser de tipo censal ya que son el 100% de la poblacién base. Asi
mismo, el instrumento que se utiliz6 fue el Cuestionario de Cli-
ma Laboral de Litwin y Stringer, se cambiaron algunas palabras y
categorias como cohesién por calor, riesgo por desafio, etcétera,
con el fin de facilitar su compresion. Se incorporaron 3 items mas
al instrumento original, sumando 53 items. Su estructura es una
escala tipo Likert de cuatro respuestas, forzando a contestar, pola-
rizando las respuestas; 19 se redactaron como items negativos y
34 como positivos (Diaz et al., 2020).

Como conclusién, Diaz et al. (2020) consideraron importan-
te implementar la formacién y el desarrollo profesional mediante
un programa de capacitacién permanente que fortalezca el cono-
cimiento sobre los objetivos y las politicas institucionales, ya que
un 24% de la poblacién las desconoce. Asi mismo, desarrollar una
metodologia de reuniones efectivas para fortalecer la comunica-
ci6én asertiva y disminuir la burocracia, ya que el 50% de la mues-
tra percibe mucho papeleo en el desarrollo de sus procesos. Entre
tanto, fomentar una cultura de la evaluacién sobre el desempefio
de sus funciones por periodos de 4 meses, dicha actividad se faci-
litard, ya que el 77% de la poblacién esta abierta a recibir retroali-
mentacién, también implementar estrategias como: un buzén de
quejas y sugerencias, asi como aplicacién periddica de encuestas
de este tipo de forma an6énima para conocer la percepcioén interna
y externa de la institucién, asi como su trayectoria. En general el
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clima organizacional de esta institucion se percibi6 favorable ya
que el 89% de los trabajadores perciben al equipo responsable y
auténomo, el 93% se siente comprometido y priorizan los objeti-
vos a la socializacién.

Por su parte, Torres et al. (2022) realizaron una caracteriza-
cién del clima organizacional en el talento humano de la IPS Ser-
vicios Médicos San Ignacio, sede Medellin, escogiendo el cuestio-
nario de Litwin y Stringer estructurado con la escala tipo Likert
de 5 puntos, forzando a contestar en alguno de los dos polos las
respuestas que iban desde absolutamente de acuerdo hasta total-
mente en desacuerdo. Ademas, evaluaron nueve dimensiones es-
tructura, responsabilidad, recompensa, riesgo, calor, estindares
de desempeftio, apoyo, conflicto e identidad.

Con base a los resultados obtenidos en la caracterizaciéon de
clima laboral en la IPS Servicios Médicos San Ignacio los auto-
res concluyeron que el personal que labora para la institucion
SMSI, reconoce que se realizan actividades relacionadas con el
SG-SST, sin embargo, se deben generar estrategias que conlleven
a un conocimiento mas amplio del sistema. Ademads, es impor-
tante que el personal de la IPS Servicios Médicos San Ignacio
reconozca lo significativo que es el llevar a cabo actividades del
SG-SST, puesto que es una herramienta que busca minimizar el
riesgo de accidentes, incidentes y enfermedades laborales (inclui-
do el riesgo psicosocial) y al mismo tiempo fortalecer la produc-
tividad de los trabajadores en la institucién. Entre tanto, el nivel
de clima organizacional del personal administrativo y operativo
de la IPS Servicios Médicos San Ignacio arrojé una buena per-
cepcioén, lo cual impacta positivamente la salud fisica y mental de
los colaboradores. En la dimensién estructura se obtuvo un pun-
taje positivo, lo que indica que es bueno, ya que los trabajadores
perciben en la organizacién la existencia de los procesos de la em-
presa y los conductos regulares, para llevar a cabo sus tareas. En
la dimension responsabilidad, recompensa, riesgo-desafios, ca-
lor-cordialidad, cooperacién-apoyo y estindares se evidenci6é una
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percepcion positiva, sin embargo, al evaluar la dimensién de
conflictos la percepcién obtenida fue negativa. En la dimension
identidad, se evidencié una percepcién excelente, pues los traba-
jadores reconocen que se sienten orgullosos de pertenecer a la
IPS Servicios Médicos San Ignacio, y de aportar al crecimiento,
reconocimiento y productividad de la organizacién.

Cuestionario de Rensis Likert. Perfil organizacional

Dessler (1976) manifiesta que para Likert el clima organiza-
cional debe ser visto como una variable interpuesta entre algiin
tipo de programa de capacitaciéon o adiestramiento gerencial y el
desempefio o satisfaccién gerencial. Likert desarrollé una teoria
de clima organizacional denominada “Los sistemas de organiza-
ci6én” que permite visualizar en términos de causa - efecto la na-
turaleza de los climas estudiados y sus variables. En este modelo
se plantea que el comportamiento de un individuo depende de la
percepcién que tiene de la realidad organizacional en la que se
encuentra.

La herramienta utilizada por Likert disenada para medir la
naturaleza del sistema de gestion resulta de relacionar dos instru-
mentos complementarios: el primero permite identificar a que
sistema de gestiéon pertenece una organizacion, de acuerdo con
las caracteristicas organizativas y de actuacion de la organizacion,
y el segundo, facilita mostrar las diferencias existentes entre los
sistemas de gestion para asi medir la naturaleza del mismo.

Likert clasifica los sistemas de gestiéon en cuatro grupos: sis-
tema I autoritarismo explotador, el sistema II autoritarismo pa-
ternalista, el sistema III consultivo y el sistema IV participacion
en grupo. Los sistemas I y II corresponden a un clima cerrado,
donde existe una estructura rigida por lo que el clima es desfa-
vorable; por otro lado, los sistemas III y IV corresponden a un
clima abierto con una estructura flexible, lo que propicia un clima
favorable dentro de la organizacién. Por lo tanto, para Likert el

333



Edwar Henry Valdés Garcia, Paola Andrea Salazar Valencia

clima es multidimensional, compuesto por ocho dimensiones: los
métodos de mando, las fuerzas de motivacion, los procesos de co-
municacion, la influencia, la toma de decisiones, la planificacion,
el control y los objetivos de rendimiento y perfeccionamiento. To-
dos estos elementos se unen para formar un clima particular que
influye notoriamente en el comportamiento de las personas de la
organizacion.

Agudelo (2021) desarrollé un plan de mejoramiento del cli-
ma laboral de la empresa Indupan, una empresa bogotana funda-
da en el ano de 1990, encargada de la produccién de harinas de
trigo para diferentes finalidades y pastas en variedad de presenta-
ciones, a partir del diagnoéstico realizado por el método de cuestio-
nario Rensis Likert. En este, se tom6 una muestra representativa
aleatoria de 20 empleados de la organizacion, pertenecientes a
la parte administrativa, a los cuales se les aplicé una encuesta de
tipo escrito con 23 preguntas que abarcaron cualidades persona-
les, interpersonales y organizacionales. Posterior a esto, se grafi-
caron y analizaron los resultados, obteniendo en la clasificacion
de Likert, un sistema de tipo I, denominado también ‘Autoritaris-
mo Explotador’.

De esta manera, se plantearon estrategias aplicadas a las
dimensiones mas criticas que se encontraron tanto en la parte
directiva como en los bajos mandos, las cuales son: estructura
organizacional, liderazgo, comunicacion, motivacién y sentido de
pertenencia. De forma tal que el plan de accion disenado permite
llevar a Indupan a un sistema de tipo III (participativo) (Agudelo,
202I).

Modelo de medicion de John Sudarsky - Test de Clima
Organizacional [TECLA)

Méndez (2006) corrobord que, en 1977 John Sudarsky, pro-
fesor de la Universidad de los Andes, desarrollé en Colombia un
instrumento de diagnodstico del clima organizacional llamado
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TECLA, el cual estd fundamentado en la teoria de la motivacion
de McClelland y Atkinson, en donde se identifican las necesidades
de afiliacién, poder y logro. Tuvo también en cuenta las variables
definidas por Litwin y Stringer, consideradas como dimensiones
del clima organizacional (conformidad, responsabilidad, normas,
recompensas, claridad institucional, espiritu de grupo, seguridad
y salario).

Segin Sudrez y Valencia (1997), Sudarsky y un grupo de in-
vestigadores de la Universidad de los Andes, desarrollaron un
modelo operativo que permite generar informacién necesaria
para orientar el desarrollo organizacional en la empresa. Sudars-
ky (1977) plantea en su estudio las siguientes dimensiones del
clima organizacional: Conformidad, Responsabilidad, Normas de
Excelencia, Recompensa, Claridad Organizacional, Calor y Apoyo,
Seguridad, y Salario. Ademas, el autor utiliz6 como base para su
estudio, la definicién de clima de Litwin y Stringer adicionandole
los factores la seguridad y salario por considerarlos importantes
en el medio colombiano. El instrumento de medicién del clima
organizacional utilizado es un cuestionario de 9o preguntas de
falso o verdadero, incluidas varias preguntas de control.

A diferencia de Litwin y Stringer, Sudarsky (1977) considera
el clima organizacional como un concepto integrado que permite
determinar la manera como las politicas, practicas administrati-
vas, la tecnologia y los procesos de toma de decisiones se traducen
(a través del clima organizacional y las motivaciones) en el com-
portamiento de los equipos y de las personas que son influencia-
dos por ellos. El instrumento permite hacer un diagnoéstico del
clima organizacional al responder a la pregunta: ;Qué se tiene
motivacionalmente en esta organizacion? Con base en la infor-
macién generada en la medicién, se puede predecir la manera
mas adecuada de orientar la acciéon de acuerdo con prioridades
y limitaciones, tanto econémicas como de recursos humanos, si
se tiene en cuenta que se puede establecer una relaciéon entre las
dimensiones del clima organizacional y las motivaciones sociales.
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Por su parte, Toro (1992) adopt6 en su modelo el concepto de
clima organizacional en el cual se concibe que las personas se for-
man con respecto a sus realidades de trabajo. El modelo se funda-
menta en el hecho de que las personas actlian y reaccionan a sus
condiciones de trabajo, no por lo que estas condiciones son, sino
a partir del concepto y la imagen que se forman de ellas; estas
imagenes y conceptos son influenciados por las actuaciones de
otras personas: jefes, colaboradores, y compafieros. La encuesta
de clima organizacional ECO, disenada y validada en Colombia,
logra satisfacer los criterios psicométricos exigidos para la medi-
cién de factores psicologicos y psicosociales.

Su version inicial plantea 63 items, sin embargo, la version
definitiva cuenta con 49 items. En esta, se miden siete factores
de clima independientes y un octavo factor conformado por el
agrupamiento de parejas de items alrededor de tres categorias de
valores colectivos (cooperacion, responsabilidad y respeto) (Toro,
1992).

Dichos factores son:

« Relaciones Interpersonales,

. Estilo de Direccién,

« Sentido de Pertenencia,

« Retribucion,

« Disponibilidad de Recursos,

« Estabilidad, Claridad y Coherencia en la Direccién, y

« Valores Colectivos (Cooperacion, Responsabilidad, Respeto).

La encuesta ECO para la evaluaciéon del clima organizacional
debe ser calificada al emplear una escala tipo Likert de cinco pun-
tos: Totalmente de acuerdo, 3. En parte de acuerdo, 2. En parte en
desacuerdo, 1. Totalmente en desacuerdo, o. No estoy seguro del
asunto.

Cada uno de los ocho factores mencionados anteriormente es
evaluado con seis items de sentido positivo y uno de sentido nega-
tivo que se emplea como control y como indicador de consistencia
de las respuestas del encuestado.
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Modelo de medicion del profesor Carlos Méndez -
Instrumento para Medir Clima en Ias Organizaciones
Colombianas (IMCOC)

Carlos Eduardo Méndez Alvarez, profesor de la Facultad de
Administracién de la Universidad del Rosario, desde 1980 ha de-
sarrollado un Instrumento para Medir el Clima en las Organiza-
ciones Colombianas (IMCOC) el cual ha sido validado en varias
empresas del pais. De este modo, Méndez (20006) considera el
clima organizacional como el ambiente propio de la compaiiia,
producido y percibido por cada uno de sus individuos de acuerdo
con las condiciones que encuentra en su proceso de interacciéon
social y en la estructura organizacional.

El proceso de integracion social es aquel donde se generan to-
dos los agentes de cambio que pueden incidir en la conformacién
del clima organizacional. El IMCOC esta conformado por 45 pre-
guntas y se ha disefiado también un software para la tabulacién y
manejo estadistico de los datos.

Segiin Méndez (2000) este instrumento ha estado en per-
manente proceso de ajuste y presenta a las empresas que estén
interesadas en aplicarlo, preguntas adicionales de variables que
responden a las necesidades de informacién particular que se
necesite conocer. Para el autor, los factores que diferencian al
IMCOC de otros instrumentos son: la actualizacién con pregun-
tas complementarias que no afectan la validez del instrumento;
su vigencia en el marco de planteamientos y metodologias de au-
tores reconocidos a través del tiempo y la metodologia empleada
en su validacioén.

De esta forma, el autor menciona las siguientes como va-
riables de su modelo IMCOC: objetivos, cooperacion, liderazgo,
toma de decisiones, relaciones interpersonales, motivacion, con-
trol, de comportamiento, de calidad, de actitudes y creencias, de
satisfacciéon y de informacion.

Otro instrumento es el ECO, Evaluacién del Clima Organi-
zacional, calificado por medio de la escala tipo Likert de cinco
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puntos: Totalmente de acuerdo, 3. En parte de acuerdo, 2. En par-
te en desacuerdo, 1. Totalmente en desacuerdo, o. No estoy se-
guro del asunto. Por su parte, Carlos Eduardo Méndez Alvarez
hace referencia al Instrumento para Medir el Clima en las Orga-
nizaciones Colombianas (IMCOC) conformado por 45 preguntas
y las variables; objetivos, cooperacion, liderazgo, toma de decisio-
nes, relaciones interpersonales, motivacién, control, de compor-
tamiento, de calidad, de actitudes y creencias, de satisfacciéon y de
informacion.

Finalmente, se hace énfasis en el modelo de Alvaro Zapata
Dominguez y Moénica Garcia Solarte el cual permite identificar
la percepcién que tienen los colaboradores sobre el clima orga-
nizacional y consta de 277 dimensiones: Mision, plan estratégico
de desarrollo, estructura organizacional, comunicacién participa-
tiva, infraestructura, cooperacién, liderazgo, relaciones interper-
sonales, induccién y capacitaciéon, reconocimiento, motivacion,
compensacion, desarrollo personal y profesional, higiene y salud
ocupacional, evaluacion del desempefio, autoevaluacion, sociali-
zacion, balance vida-trabajo, ética, normas, procesos y procedi-
mientos, libre asociacion, solucién de conflictos, identidad, gru-
pos informales, trabajo en equipo e informacion.

Resultados

Matriz DOFA

Se presenta la matriz DOFA que permite llevar a cabo un
diagnoéstico integral del clima organizacional de la empresa a par-
tir de la evaluacion de factores internos y externos para formu-
lar estrategias 6ptimas que determinen soluciones a las falencias
que tiene la unidad de negocio en pro de lograr los objetivos del
plan de mejoramiento planteado, los cuales estin encaminados
en mejorar el clima organizacional y aumentar la productividad,
rentabilidad y motivacién en los colaboradores (Tabla 1).
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Tabla 1
Matriz DOFA.

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Perspectiva de crecimiento

del sector.

. Fortalecimiento tecnolégico.

Demanda de talento humano

empresas de diversos secto-

res econdémicos.

4. TLC.
Diversificacién del riesgo de-
bido a la variedad de clientes
existentes en el sector.

. Aprovechamiento de alianzas
comerciales estratégicas.

. Desarrollo de servicios espe-

cializados.

. Necesidad de servicios con
alto valor diferencial.

. Rentabilidad del sector.

Emergencia sanitaria.

2. Inflacion.

3. Incremento en el indice de-
lincuencial.

4. Nivel alto de competencia.

5. Politica salarial.

6. Creacion de nuevos impues-
tos.

7. Estrategias de mercado alta-
mente competitivas.

8. Incremento en el indice de
desempleo.

9. Alta rivalidad entre compe-
tidores.

10. Alteracién del orden publi-
co.

FO

FA

1. Imagen corporativa.

2. Administraciéon enfocada
en la generacién de valor.

3. Participacién en el mer-
cado y posicionamiento.

4. Flexibilidad de la estruc-
tura organizacional.

5. Innovacién y capacidad
de integrar nuevos servi-
cios.

6. Habilidad para atraer y
retener gente altamente
creativa.

7. Liquidez y disponibilidad
de fondos internos.

8. Nivel académico del ta-
lento humano.

9. Capacidad directiva com-
petente para evaluar y
retroalimentar los pro-
Cesos.

F103: Utilizar la imagen corpo-
rativa como estrategia para apro-
vechar la demanda de TH de las
empresas de diversos sectores
economicos.

F204: Potenciar la administra-
cién enfocada en la generacion
de valor para beneficiarse de los
TLC.

F80y: Aprovechar el nivel aca-
démico del talento humano para
desarrollar servicios especializa-
dos.

F702: Emplear la liquidez y dis-
ponibilidad de fondos internos
para el fortalecimiento tecnol¢-
gico.

F306: Fortalecer las alianzas co-
merciales estratégicas para obte-
ner una mayor participacién en
el mercado y posicionamiento.

F4AG: Integrar personal para
fortalecer las habilidades del
TH en pro de reducir el impac-
to negativo causado por la crea-
cién de nuevos impuestos.
F5A9: Generar nuevos servicios
para mitigar la barrera de entra-
da de nuevos competidores.
F2A2: Desarrollar estrategias
enfocadas en la generacion de
valor para resistir las variacio-
nes de la inflacién.

FgA4: Aprovechar las compe-
tencias de las directivas para
proponer un plan de mejora en
el clima laboral en pro de opti-
mizar la productividad y miti-
gar el alto nivel de competencia.

Sigue >>>

339



Edwar Henry Valdés Garcia, Paola Andrea Salazar Valencia

Tabla 1. Cont.

DEBILIDADES

bo

DA

oW

o ot

I0.

10

12.

. Asignacién de

Emisién de comunicados
formales.

. Comunicacién entre las

diferentes areas de la em-
presa.
Rotacién de personal.

. Ambiente fisico seguro

(ergonémico).
Motivacion.

. Actividades de bienestar.

Niveles de productividad.
cargos
acorde con el perfil del
colaborador.

. Incentivos por logros y

metas.

Integracion del personal
en la planeacién de acti-
vidades.

Capacitacién y Entrena-
miento.

Relacién personal direc-
tivo con los clientes in-
ternos.

D108: Crear un sistema de co-
municacién organizacional efec-
tiva para satisfacer la necesidad
de servicios con alto valor dife-
rencial.

D9O1: Proponer un plan de in-
centivos para todas las areas con
el fin de disminuir los indices de
rotacién de personal y ser parti-
cipes del crecimiento del sector.
D1003: Trazar estrategias de
integracién de personal en pro
de motivar y empoderarlos para
obtener la eficiencia operativa
esperada y satisfacer la demanda.
DG60O9: Planear actividades de
bienestar frecuentemente e in-
centivar al personal en la parti-
cipacién de estas para mejorar
el clima laboral de la empresa y
obtener la rentabilidad esperada.
D408: Realizar un plan de ade-
cuacion del ambiente fisico que
resulte seguro (ergonémico) a fin
de afiadir valor a la empresa.

D11Ag: Desarrollar jornadas de
capacitacién y entrenamiento a
fin de mitigar la alta rivalidad
entre competidores.

D9Ay4: Disefiar un plan de in-
centivos para los colaboradores
en pro de aumentar la competi-
tividad y reducir el nivel alto de
competencia en el sector.
D12AG6: Fortalecer la relacion
del personal directivo con los
clientes internos motivando y
reconociendo su trabajo para
mitigar la creacion de nuevos
impuestos.

D8Ar: Disefiar un plan carrera
con el objetivo de motivar e im-
plicar a los colaboradores y, a su
vez, asignar cargos acorde con
el perfil de cada uno de estos,
buscando aumentar la compe-
titividad y mitigar el impacto
causado por una emergencia
sanitaria.

Nota. Elaboracién propia

Cabe resaltar que, el levantamiento de la informaciéon fue

realizado mediante visitas de campo a la empresa en las que se
integré a los directivos de esta en cuatro sesiones de dos (2) horas
aproximadamente. Cada uno de los entrevistados expres6 buena

disposicién frente a la informacién requerida para la investiga-

cién y manifestaron interés por conocer las estrategias generadas
al final del diagnéstico.

Analisis DOFA

Con el levantamiento de la informacién reflejada en la matriz

DOFA, se logré corroborar la necesidad de medir el clima orga-

nizacional de la empresa y la importancia de establecer diversas
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estrategias que permitan mejorar la satisfaccion y desempefio
de sus colaboradores, debido a diferentes aspectos relacionados
con la baja emisiéon de comunicados formales, las fallas en la co-
municacion entre las diferentes areas de la empresa, la alta rota-
cién de personal, el ambiente fisico poco seguro (ergonémico),
los bajos niveles de motivacién en los colaboradores, la carencia
de actividades de bienestar, los bajos niveles de productividad, la
asignacion de cargos poco acorde con el perfil del colaborador, la
inexistencia de incentivos por logros y metas, la baja integracion
del personal en la planeacién de actividades, la inexistencia de
capacitacién y entrenamiento y la relacion personal directivo con
los clientes internos.

De esta manera, se considera fundamental llevar a cabo la
integracion de personal para fortalecer las habilidades del TH y
crear un sistema de comunicacién organizacional efectiva para
satisfacer la necesidad de servicios con alto valor diferencial.

Asi mismo, es vital realizar la planeacién de actividades de
bienestar frecuentemente e incentivar al personal en la participa-
cién de estas para mejorar el clima organizacional de la empresa
y obtener la rentabilidad esperada. Ademas, ejecutar un plan de
adecuacién del ambiente fisico que resulte seguro (ergonémico) a
fin de proporcionar bienestar a los clientes internos.

También se evidenci6 la relevancia del disefio de un plan de
incentivos para los colaboradores en pro de aumentar la compe-
titividad y reducir el impacto causado por el alto nivel de compe-
tencia en el sector y la implementacion de un plan carrera con
el objetivo de motivar e implicar a los colaboradores y, a su vez,
asignar cargos, acorde con el perfil de cada uno de estos, buscan-
do aumentar la productividad.

Lo anterior, potenciando fortalezas enfocadas en la excelente
imagen corporativa, la administracién encaminada a la generaciéon
de valor, la participaciéon en el mercado y posicionamiento, la flexi-
bilidad de la estructura organizacional, la innovacién y capacidad
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de integrar nuevos servicios, la habilidad para atraer y retener
gente altamente creativa, la liquidez y disponibilidad de fondos
internos, el nivel académico del talento humano y la capacidad
directiva competente para evaluar y retroalimentar los procesos.

Ademas,aprovecharlasoportunidadesenelsectorcomolapers-
pectiva de crecimiento, el fortalecimiento tecnolégico, la demanda
de talento humano empresas de diversos sectores econémicos, el
TLC, la diversificacion del riesgo debido a la variedad de clientes
existentes, el aprovechamiento de alianzas comerciales estratégi-
cas, el desarrollo de servicios especializados, la necesidad de ser-
vicios con alto valor diferencial y la rentabilidad del sector.

Con las estrategias planteadas, se espera mitigar amenazas
como una posible emergencia sanitaria, la inflacién, el incremen-
to en el indice delincuencial, el nivel alto de competencia, la po-
litica salarial, la creacién de nuevos impuestos, las estrategias de
mercado altamente competitivas, el incremento en el indice de
desempleo, la alta rivalidad entre competidores y la alteracion del
orden publico.

Resultados cuestionario de clima organizacional
aplicada (Autores: Litwin y Stringer)

La medicién del clima se llevé a cabo mediante el cuestio-
nario de Litwin y Stringer (1968) y se indagaron treinta (30)
colaboradores pertenecientes al area administrativa, financiera,
comercial y de talento humano de la empresa a través de siete (7)
dimensiones: estructura organizacional del trabajo, responsabili-
dad, recompensa, riesgo, apoyo y calidez, estandares, conflicto e
identidad - lealtad. Este cuenta con cincuenta y tres (53) pregun-
tas y la escala de respuestas es la planteada por Likert donde 1)
Totalmente en desacuerdo; 2) En desacuerdo; 3) Ni de acuerdo ni
en desacuerdo; 4) De acuerdo y 5) Totalmente de acuerdo. Cabe
resaltar que, el formato fue compartido por medio de E-mail y
mensajes de texto por WhatsApp.
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Estructura

La primera variable evaluada en los treinta (30) colaboradores
de la empresa fue la Estructura la cual tiene diez (10) preguntas,
con el fin de analizar la percepcién ante aspectos como las restric-
ciones, reglas, controles y procedimientos que existen en el inte-
rior de la organizacién, obteniendo los resultados que se aprecian
en la Figura 1.

Fi
mTotalmente de acuerdo De acuerdo Ni de acuerdo ni en En - en
120%
100%
100% _—
%
80% 3% %
so% o0%
0% 2%
%
a0%
40%
= 7 7%
23
= = 0% ps o %
20% 3% 13%
1008 05 o 0%
7% % g
0%
1. En laempresa 2. ; En la empresa 3.  En laempresa 4. §Conozco 5.¢Conozco  6.:Enlaempresa 7. ;iElexcesode 8.ila 9. ¢Enla empresa 10. ;Los directivos
las tareas estdn  las tareasestin  estd claro quién claramentelas  claramentela noexiste papeleo reglas, detalles  productividadse  avecesnose  muestran interés
claramente logicamente tomalas  politicas dela estructura para tramitar inistrativos y por la tiene claroaquien  porque las
definidas?  estructuradas?  decisiones?  empresa?  organizativadela algintipode trmitesimpiden  faltade reportar?  normas, métodos
empresa? proceso?  quelasnuevas  organizacion y ¥ procedimientos
ideas sean planificacién? estén claros y se
evaluadas cumplan?
(tomadas en
cuenta)?

Nota. Elaboracién propia.

Al cuestionar a los colaboradores de la empresa con respecto
a estructura de la organizacion se logré evidenciar que, el 100%
percibe que las tareas estin claramente definidas, tienen claro
quién toma las decisiones en la compafiia, conocen las politicas
de la empresa y la estructura organizativa. Por su parte, el 67%
considera que las tareas estin logicamente estructuradas y el 87%
percibe que no existe papeleo para realizar algiin tipo de proceso
en la empresa.

Segin Litwin y Stringer (1968), por medio de esta variable
se evaliia el sentimiento de los empleados respecto de las restric-
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ciones, el nimero de reglas, controles y los procedimientos que
existen en la empresa, aspectos que tienen una percepcion positi-
va conforme a lo expresado por los colaboradores de la empresa.
Sin embargo, es importante que los directivos muestren in-
terés porque las normas, métodos y procedimientos estén claros
y se cumplan, ya que el 57% de los colaboradores percibe que
actualmente estos no se preocupan por dicho aspecto.

Responsabilidad

La segunda variable evaluada en la empresa fue la Respon-
sabilidad la cual tiene siete (7) preguntas, con el fin de analizar
la percepcion frente a la capacidad de asumir responsabilidades
y tomar las decisiones en la empresa, obteniendo los resultados
que se observan en la Figura 2.

Fi
Responsabilidad
mTotalmente deacuerdo ~ mDeacuerdo  m Nide acuerdo nien d d En m Total en di
120%
100%
100% 93%
0% 73%
0% 53%
3%
40% 0%
% 33%|
27%
. 23%
0% i 20%
17%) 17% 17% 17%
10% 10% 10% I o[
" 7% m
mm I 1 % ‘ | ‘
1 0% o [ o o% 0% 0% 0% 0% 0% {1 0% 0% ‘ | 0% I
o ML Il il ] Il
11 ¢No nos confiamos 12, A mi jefe le gustaque  13. iMis superioressolo  14. iEnlaempresasalgo 15 ;Nuestra filosofia  16. ¢En laempresa cuando 17. éEn la empresa uno de
mucho en juicios haga bien mi trabajo sin  trazan planes generales de  adelante cuando tomola  enfatiza que las personas  alguien comete un error  los problemas es que los
individuales en la empresa, estar verificndolo con 612 o que debo haceryyo soy inidativa y trato de hacer deben resolver los siempre hay una gran individuos no toman
casitodo se verifica dos responsable por el trabajo las cosas por mi mismo?  problemas por simismas?  cantidad de excusas? responsabilidades?
veces? realizado?

Nota. Elaboracién propia.

Al cuestionar a los colaboradores de la empresa se logré evi-
denciar que el 90% no confia en juicios individuales en la compa-
fifa y casi todo se verifica dos veces. Ademas, el 100% corrobor6
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que al jefe le gusta que haga bien el trabajo sin estar verificandolo
con ély, que los superiores solo trazan planes generales de lo que
se debe hacer y cada uno es responsable por el trabajo.

Conforme a Litwin y Stringer (1968), a través de esta dimen-
sién se evaltia el sentimiento por parte de los colaboradores de
“ser su propio jefe” y poder tomar las decisiones solo sin tener
que consultar cada paso con los superiores, aspectos que tienen
una percepcion positiva segin lo expresado en la empresa.

Sin embargo, es importante que la empresa fundamente una
filosofia en la cual se enfatice que las personas deben resolver
los problemas por si mismas, ya que el 63% de los colaboradores
percibe que actualmente dicho aspecto no esta establecido a nivel
organizacional.

Lo anterior, debido a que la falta de control en la empresa
puede desenlazar en posibles riesgos como la pérdida de opor-
tunidades del mercado, asignacién inadecuada de recursos, baja
eficiencia y niveles de productividad, incumplimiento de metas y
desventaja competitiva.

Recompensa

La tercera variable evaluada en la empresa fue la Recompensa
la cual tiene seis (6) preguntas, con el fin de analizar la percep-
cioén frente al sistema de promociones, recompensas e incentivos
generados en la empresa por el trabajo bien ejecutado, obtenien-
do los resultados que se evidencian en la Figura 3.

Al interrogar a los colaboradores de la empresa frente a las re-
compensas otorgadas en la organizacion se logré identificar que,
el 9o% indic6 que en la empresa NO existe un buen sistema de
promocion que ayude a que el mejor ascienda y que las recom-
pensas e incentivos que se reciben en la empresa NO son mejores
que las amenazas y criticas. Ademas, el 100% confirmaron que
en la empresa las personas NO son recompensadas segtin su de-
sempefio en el trabajo.
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Figura 3
Recompensa.

RECOMPENSA

H Totalmente de acuerdo ~ mDeacuerdo  m Nide acuerdo nien En u en

o
o
30%.
.
. o~
.
- o o - o o . - o n

18. ¢En la empresa existe un buen 19. ; Las recompensas e incentivos 20. ;En la empresa las personasson 21 {En laempresa existe una 22. jEnlaempresa noexiste  23. ;Cudndo cometo un error me
sistema de promocion que ayudaa que se reciben en la empresa son recompensadas segin su tendencia a ser mds negativo que suficiente recompensa y sancionan?
que el mejor ascienda? ‘mejores que las amenazasy desempefio en el trabajo? positivo? reconocimiento por hacer un buen
criticas? trabajo?

Nota. Elaboracién propia.

Teniendo en cuenta que Litwin y Stringer (1968) evaltian a
través de esta dimension el sentimiento de los colaboradores a
ser recompensado por el trabajo bien hecho, enfatizando en la
recompensa positiva méas que en el castigo, se infiere que dichos
elementos tienen una percepcién negativa segin lo expresado
por los encuestados, lo que conlleva a establecer la necesidad de
plantear estrategias que conduzcan a mejorar dicha apreciacion.

Desafios

La cuarta variable evaluada en la empresa corresponde a los
Desafios la cual tiene cinco (5) preguntas, con el fin de analizar la
percepcion frente al sentido de riesgo y de desafio en el trabajo y
en la organizacién, obteniendo los resultados que se aprecian en
la Figura 4.

Al cuestionar a los colaboradores de la empresa se logré evi-
denciar que el 97% concibe que la filosofia de la empresa es que a
largo plazo se progrese mas si se hacen las cosas lentas, pero cer-
teramente y, que la empresa ha tomado riesgos en los momentos
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Figura 4
Desafios.

DESAFIOS
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Nota. Elaboracién propia

oportunos. Ademas, el 9o% confirmaron que en la empresa se
tienen que tomar riesgos grandes ocasionalmente para estar de-
lante de la competencia.

Seglin Litwin y Stringer (1968), a través de esta dimension se
evalta el sentido de riesgo y de desafio en el trabajo y en la orga-
nizacién haciendo énfasis en tomar riesgos calculados, aspectos
que tienen una percepcioén positiva conforme a lo expresado por
los colaboradores de la empresa, sin embargo, es importante que
la empresa se arriesgue por buenas ideas, ya que el 27% de los
colaboradores percibe que actualmente no lo hace.

Relaciones

La quinta variable evaluada en la empresa corresponde a las
Relaciones la cual tiene cinco (5) preguntas, con el fin de analizar
la percepcion frente a las relaciones interpersonales entre colabo-
radores y directivos en general, con los resultados visibles en la
Figura s.
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Figura 5
Relaciones.

RELACIONES
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¥ sin tensiones? empresa? entre si? agradables?

Nota. Elaboracién propia.

Al interrogar a los colaboradores de la empresa con respecto
a las relaciones interpersonales se logré evidenciar que, el 70%
opina que entre la gente de la empresa prevalece una atmésfera
amistosa, el 83% confirmaron que es facil llegar a conocer a las
personas en la empresa.

Teniendo en cuenta que, Litwin y Stringer (1968) evaltian a
través de esta dimension la percepciéon de una buena confraterni-
dad general enfatizando en la prevalencia de la amistad y de gru-
pos sociales informales, se infiere que dichos elementos tienen
una percepcién positiva segin lo expresado por los encuestados.
No obstante, es importante mejorar las relaciones directivas-cola-
borador, ya que el 9o% de los colaboradores conciben que estas
no tienden a ser agradables.

Ademas, el 43% opind que las personas en la empresa tien-
den a ser frias y reservadas entre si y el 40% considera que la
empresa no se caracteriza por tener un clima de trabajo agradable
y sin tensiones.
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Cooperacion

La sexta variable evaluada en la empresa corresponde a la
Cooperacion la cual tiene seis (0) preguntas, con el fin de anali-
zar la percepcion frente a la ayuda mutua entre los directivos y
colaboradores de la empresa, obteniendo los resultados que se
observan en la Figura 6.

Figura 6
Cooperacién.

COOPERACION
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rendimiento bastante alto? trabajo se puede mejorar? presionan para mejorar todas las personas estan importante llevarse bien con los desempefio?
i mi rendimis contentas la ivil demds que tener un buen
personal y grupal? marcara bien? fi

Nota. Elaboracién propia.

Al indagar a los colaboradores de la empresa frente a la Coo-
peracion en la organizaciéon se logré identificar que, el 97% de
los encuestados opina que en la empresa se exige un rendimien-
to bastante alto y que la direcciéon considera que todo trabajo se
puede mejorar. Ademas, el 9o% confirmaron que en la empresa
siempre presionan para mejorar continuamente el rendimiento
personal y grupal.

Considerando que, Litwin y Stringer (1968) evaltian a través
de esta dimensién la percepcion de la ayuda mutua de los directi-
vos y empleados de la organizacién enfatizando en el mutuo apo-
yo para enfrentar los problemas, se infiere que dichos elementos
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tienen una percepcion positiva segin lo expresado por los en-
cuestados. No obstante, es importante que la organizacién asu-
ma una postura que garantice el bienestar de los colaboradores,
puesto que el 70% de los encuestados considera que la direccién
no piensa que si todas las personas estin contentas la producti-
vidad marcara bien. Ademas, el 53% no se siente orgulloso de su
desempeiio.

Estandares

La séptima variable evaluada en la empresa corresponde a los
Estandares la cual tiene cinco (5) preguntas, con el fin de analizar
la percepcion frente a la importancia de las normas y exigencias
en el rendimiento en el trabajo y del factor humano para la em-
presa, con los resultados que se muestran en la Figura 7.

Figura 7
Estandares.
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Nota. Elaboracién propia

Al indagar a los colaboradores de la empresa frente a los Es-
tdndares en la compaiiia, el 60% de los encuestados tiene una per-
cepcioén positiva y considera que el jefe y companeros le ayudan
cuando tienen una labor dificil. No obstante, el 97% de los
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encuestados corroboré que, si se equivoca, las cosas las ven mal
los superiores. Ademas, el 9o% percibe que los jefes no hablan
acerca de las aspiraciones de los colaboradores dentro de la em-
presa y el 50% percibe que la filosofia de los jefes no enfatiza en
el factor humano, cémo se sienten las personas, etc.

Teniendo en cuenta que Litwin y Stringer (1968) evaltian a
través de esta dimensioén, la percepcion de la importancia de las
normas y exigencias en el rendimiento en el trabajo resaltando la
relevancia de hacer una labor 6ptima, es fundamental reevaluar
algunos aspectos que tienen una percepcion negativa segin lo
expresado por los encuestados, enfocandose en darle importancia
a las aspiraciones de los colaboradores dentro de la empresa y
promover una filosofia que enfatice en la importancia del factor
humano y como se sienten las personas.

Conflicto

La octava variable evaluada en la empresa corresponde al
Conflicto la cual tiene cinco (5) preguntas, con el fin de evaluar el
sentimiento frente a como los directivos prestan atencién a las
opiniones, aunque éstas sean diferentes, obteniendo los resulta-
dos que se evidencian en la Figura 8.

Al indagar a los colaboradores de la empresa , el 9o% de los
encuestados considera que en la empresa se causa buena impre-
sioén si uno se mantiene callado para evitar desacuerdos, el 70%
corrobor6 que los jefes no siempre buscan estimular las discu-
siones abiertas entre individuos. Ademas, el 54% percibe que no
siempre puede decir lo que piensa y el 40% sefial6 que la actitud
de los jefes es que el conflicto entre unidades y departamentos no
es saludable.

Segin Litwin y Stringer (1968), a través de esta dimensiéon
se evalua el sentimiento de los directivos frente a las opiniones,
aunque éstas sean divergentes de su punto de vista, destacando
la importancia de tratar los problemas en forma abierta, aspectos
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Figura 8
Conflicto.
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Nota. Elaboracién propia.

que tienen una percepcién negativa considerando lo expresado
por los colaboradores de la empresa Por lo cual, es crucial plan-
tear estrategias que conduzcan a la socializacién y resolucion de
conflictos para contribuir con un ambiente laboral saludable.

Identidad

La novena variable evaluada en la empresa es la Identidad la
cual tiene cuatro (4) preguntas, con el fin de evaluar el sentido de
pertenecia hacia la empresa y el valor de las personas ante esta,
con los resultados que se sefialan en la Figura 9.

Al cuestionar a los colaboradores de la empresa frente a la va-
riable de Identidad se logré evidenciar que, el 70% de estos no se
sienten orgullosos de pertenecer a la empresa. Ademas, el 66%
no se siente miembro de un equipo que funciona bien, el 63%
siente que no hay mucha lealtad por parte del personal hacia la
empresa y el 77% de los colaboradores percibe que en la empresa
cada cual se preocupa por sus propios intereses.
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Figura 9
Identidad.

IDENTIDAD
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Nota. Elaboracién propia.

Segin Litwin y Stringer (1968), por medio de esta variable
se evaliia el sentimiento que se pertenece a una empresa y es un
miembro valioso dentro de ella y, del grupo de trabajo especifico,
aspectos que tienen una percepcion negativa acorde a lo expresa-
do por los colaboradores de la empresa , por lo cual se considera
fundamental fortalecer el sentido de pertenencia de estos hacia la
empresa.

Plan de mejoramiento

Plan de mejoramiento para el clima organizacional
de la empresa

A partir del desarrollo de la matriz DOFA expuesta en el diag-
nostico situacional y el cuestionario de Litwin y Stringer elaborado
alos colaboradores, se procede a plantear las acciones estratégicas
necesarias para contribuir con un ambiente laboral apropiado en
la empresa.
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Cabe destacar que, cada estrategia refleja el proposito estable-
cido para mitigar los hallazgos evidenciados. Ademas, los indica-
dores, el responsable, la fecha de inicio y finalizacién, los recursos
necesarios y, por ultimo, el presupuesto estimado para estas.

Al elaborar la matriz DOFA se identificé la carencia de co-
municados formales en la empresa y, al cruzar dicha informacion
con los resultados emitidos en la dimensién Conflicto del cuestio-
nario de Litwin y Stringer (1968), se corroboré que las falencias
inciden negativamente en el clima organizacional de los colabo-
radores, puesto que el 9o% de estos consider6 que en la empresa
se causa buena impresién si uno se mantiene callado para evitar
desacuerdos, el 70% corrobord que los jefes no siempre buscan
estimular las discusiones abiertas entre individuos. Ademas, el
54% percibe que no siempre puede decir lo que piensa (Tabla 2).

Tabla 2
Estrategia de comunicacién interna.

#  Estrategia Proposito Indicador  Responsable

Implementar tecnologias de
comunicacién interna.
El equipo debe compartir el
objetivo comn de comuni-
carse de manera efectiva a
través de cualquier canal de
comunicacién verbal o escrita
Crear un sis- mediante emails, intranet y

. Gerente
tema de co-  personalmente. (%) Nivel de eneral
I municaciéon  Generar espacios de socializa- comunica- gDirectory de
organizacio-  ci6én y resolucion de conflictos cién asertiva TH

nal efectiva.  para contribuir con un am-
biente laboral saludable.
Fortalecer el interés de los di-
rectivos por los colaboradores.
Difundir a través de emails
corporativos y carteleras infor-
mativas aspectos relevantes
para los colaboradores.

Nota. Elaboracién propia.
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Otra falencia identificada en la matriz DOFA corresponde al
ambiente fisico, el cual es percibido poco seguro (ergonémico) en
la empresa, el cual conlleva a proponer la estrategia de adecua-
cién del ambiente fisico (Tabla 3).

Tabla 3
Estrategia de adecuacion del ambiente fisico.

# Estrategia Proposito Indicador Responsable

Adecuar los puestos

Realizar un plan  de trabajo de la em- 9% Indice de
(e}

de adecuacion del presa para mejorar . Gerente ge-

. o . o absentismo 7

1 ambiente fisico el ambiente fisico o . neral y Direc-
i % cumplimien-
que sea seguro y contribuir con el tor de TH
At . to SG-SST
(ergondémico). bienestar de los cola-
boradores.

Nota. Elaboracién propia.

Asi mismo, la matriz DOFA permiti6 evidenciar la carencia
de jornadas de capacitacién y entrenamiento para los colabora-
dores en la empresa vy, al cruzar dicha informacién con los re-
sultados emitidos en la dimensién Estructura del cuestionario de
Litwin y Stringer (1968), se corrobor6 que las falencias inciden
negativamente en el clima organizacional de los colaboradores,
puesto que el 57% de los colaboradores percibe que actualmente
los directivos no muestran interés porque las normas, métodos y
procedimientos estén claros y se cumplan. Aspecto que conduce
a bajos niveles de motivacion en el personal, bajos indices de pro-
ductividad, reprocesos, pérdida de seguridad y confianza en los
colaboradores, lo que conlleva a proponer la estrategia planteada
en la Tabla 4.

Del mismo modo, por medio de la matriz DOFA se identifico
la carencia de incentivos para los colaboradores de la empresa por
logros y metas establecidos y la asignacion de cargos poco acorde
conelperfil del colaborador. Dichainformacién se corroboré conlos
resultados emitidos en la dimension Recompensa del cuestionario
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Tabla 4
Estrategia de jornadas de capacitacion y entrenamiento.

# Estrategia Proposito Indicador  Responsable

Elevar niveles de competiti-
vidad del equipo de trabajo.
Seleccién de tematicas a
abarcar (manejo de estrés,
comunicacién efectiva, li-

Desarrollar . (%) Indice de
. derazgo, empoderamiento, . Gerente
jornadas de " : . Puntualidad
o inteligencia emocional) o . general y
I capacitaciény - (%) Efecti- .
. Programacién de Jornadas . Director de
entrenamien- o vidad en los
de capacitacion semanales: TH
to Procesos

Intensidad horaria: dos (2)
horas semanales.

Duracién total: Veinticuatro
(24) semanas es decir Seis
(6) meses.

Nota. Elaboracién propia.

de Litwin y Stringer (1968), en el que los involucrados en la or-
ganizacién manifestaron una percepciéon negativa frente esta va-
riable, puesto que el 90% indic6 que en la empresa no existe un
buen sistema de promocién que ayude a que el mejor ascienda
y el 100% confirmaron que en la empresa las personas no son
recompensadas segin su desempeno en el trabajo. Ademas, en la
dimension Identidad el 70% de los colaboradores manifesté que
no se sienten orgullosos de pertenecer a la empresa, el 66% no
se siente miembro de un equipo que funciona bien, el 63% siente
que no hay mucha lealtad por parte del personal hacia la empresa
y el 77% percibe que en la empresa cada cual se preocupa por sus
propios intereses.

Lo anterior se refleja en altos indices de rotaciéon de los cola-
boradores en la empresa, aspectos que conllevan a proponer las
estrategias que se indican en la Tabla §.

Finalmente, al analizar la matriz DOFA se identificé la caren-
cia de actividades de bienestar para los colaboradores de la em-
presa Dicha informaciéon coincidié con los resultados emitidos
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Tabla 5
Estrategia de recompensa y reconocimiento.

# Estrategia Proposito Indicador Responsable

Formular un plan de

incentivos para los cola-

boradores basado en com- (%) Indi-

pensaciones no monetarias ce de rota- Gerente
(horarios flexibles, dias ci6n. general y
compensatorios, etc.) (%) Nivel Director de
Disminuir los indices de de Moti- TH
rotacién de personal y me-  vacién

jorar la productividad en

este.

Disefiar un plan
de incentivos para
los colaboradores
en pro de aumen-

1 tar la competitivi-
dad y disminuir
los indices de
rotacién del per-
sonal.

Asignar cargos, acorde con
el perfil de cada uno de
estos, buscando aumentar
la competitividad.
Disminuir la rotacién de
colaboradores y fuga de

Disefiar un plan
carrera con el
objetivo de moti-

A talento.

var e implicar a .
Aumentar el compromiso

los colaboradores o o/ nrs Gerente

asuvez asio. 7 productividad. (%) Nivel eneral
2 7 > 8518 Elaborar el organigrama de de De- ge Y

nar cargos acor- Director de
la empresa. sempefio

des con el perfil TH

Construir la ficha técnica
de cada cargo.

Describir las competencias
propias de cada cargo.
Implementar oportunida-
des de desarrollo mediante
jornadas de capacitacion,
tutorias y coaching.

de cada uno de
estos, buscando
aumentar la com-
petitividad.

Nota. Elaboracién propia.

en la dimensién Relaciones del cuestionario de Litwin y Stringer
(1968), en el que se evidencié una percepcién negativa frente esta
variable, puesto que el 9o% de los colaboradores conciben que
las relaciones no tienden a ser agradables, el 43% opind que las
personas en la empresa tienden a ser frias y reservadas entre siy
el 40% considera que la empresa no se caracteriza por tener un
clima de trabajo agradable y sin tensiones.
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el 53% no se siente orgulloso de su desempefio.

ner las estrategias que se sefialan en la Tabla 6.

Ademais, en la dimensién Cooperacion se destacé la impor-
tancia de que la organizacién asuma una postura que garantice
el bienestar de los colaboradores, puesto que el 70% de los en-
cuestados considera que la direccién no piensa que si todas las
personas estan contentas la productividad marcara bien. Ademas,

Lo anterior se refleja en el bajo sentido de pertenencia de los
colaboradores hacia la empresa, aspectos que conllevan a propo-

Tabla 6
Estrategia de bienestar.
Indica- Respon-
# Estrategia Proposito
8 P dor (%)  sable
. . Mejora-  Gerente
Planear actividades de bie- . . %
Mejorar la motivacién.  miento  general
nestar frecuentemente e ! . . .
I . Mejorar las relaciones Relacio- y Direc-
incentivar al personal enla .
A e (o s internas en el personal. nesIn-  tor de
P ' ternas TH
Trazar estrategias de inte-
gracion de personal en pro
de motivar y empoderarlos Aumentar el sentido
para obtener la eficiencia  de pertenencia de los Nivel de  Gerente
operativa esperada y satis-  colaboradores hacia la Com- general
2 facer la demanda. empresa. promiso vy Direc-
Fortalecer la relacién del Implicar a los colabora- ~ Organi-  tor de
personal directivo con los  dores en la toma de deci- zacional TH
clientes internos moti- siones de la empresa.
vando y reconociendo su
trabajo.
Fomentar el trabajo en
equipo.
Generar espacios de
. . . Gerente
acercamiento entre di- Nivel de eneral
Mejorar el engagementla-  rectivos y colaboradores.  Enga- sen
3 oic y Direc-
boral entre colaboradores  Facilitar a los colabora-  gement e
dores informacién basi-  Laboral TH

ca sobre los planes estra-
tégicos o resultados mas
recientes de la empresa.
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Conclusiones

Mediante el desarrollo de la propuesta direccionada al me-
joramiento del clima organizacional para la empresa se conclu-
ye que, al realizar el diagnoéstico situacional a través de la matriz
DOFA se logré evidenciar que, aspectos como la imagen corpora-
tiva de la empresa, la administraciéon enfocada en la generacion
de valor, la participacién en el mercado y posicionamiento, la fle-
xibilidad de la estructura organizacional, la innovacién y capaci-
dad de integrar nuevos servicios, la habilidad para atraer y retener
gente altamente creativa, la liquidez y disponibilidad de fondos
internos, el nivel académico del talento humano y la capacidad
directiva competente para evaluar y retroalimentar los procesos
se consideran factores internos que la empresa esta desarrollando
de manera eficaz.

Por otro lado, se identificaron diversas debilidades en la emi-
siéon de comunicados formales y en la comunicaciéon entre las
diferentes areas de la empresa, los altos indices de rotacion del
personal, el ambiente fisico poco seguro (ergonémico), los bajos
niveles de motivacion, la falta de actividades de bienestar, los ba-
jos niveles de productividad, la asignacién de cargos poco acorde
con el perfil del colaborador, la carencia de incentivos por logros
y metas, la falta de integracién del personal en la planeacién de
actividades, la inexistencia de jornadas de capacitacién y entrena-
miento y, la deteriorada relacion entre el personal directivo con
los clientes internos.

Entre tanto, al evaluar los factores externos de la empresa se
corrobor6 que existen oportunidades enfocadas en la perspectiva
de crecimiento del sector, el fortalecimiento tecnolégico, la de-
manda de talento humano en empresas de diversos sectores eco-
noémicos, el TLC, la diversificacién del riesgo debido a la variedad
de clientes existentes en el sector, el aprovechamiento de alianzas
comerciales estratégicas, el desarrollo de servicios especializados,
la necesidad de servicios con alto valor diferencial y la rentabilidad
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del sector. Por su parte, aspectos como la inflacion, el nivel alto de
competencia, la politica salarial, la creaciéon de nuevos impuestos,
las estrategias de mercados altamente competitivos, el incremen-
to en el indice de desempleo, la rivalidad entre competidores y la
alteracion del orden puiblico, se consideran amenazas que pueden
impactar negativamente a la empresa

Al evaluar a los treinta (30) colaboradores directos, seleccio-
nados como muestra en la empresa , pertenecientes al drea ad-
ministrativa, financiera, comercial y de talento humano, a través
del cuestionario de clima organizacional propuesto por Litwin y
Stringer (19638), se identificaron algunos aspectos negativos espe-
cificamente en la dimension Estructura, en la cual el 57% de los
colaboradores manifest6 que actualmente los directivos no mues-
tran interés porque las normas, métodos y procedimientos estén
claros y se cumplan. Lo anterior, posiblemente se debe a la falta
de jornadas de capacitacién y entrenamiento para elevar los nive-
les de competitividad del equipo de trabajo.

Ademas, en la dimension Identidad, el 70% de los colabora-
dores manifestd no sentirse orgulloso de pertenecer a la empresa,
el 66% no se siente miembro de un equipo que funciona bien,
el 63% siente que no hay mucha lealtad por parte del personal
hacia la empresa y el 77% de los colaboradores percibe que en la
empresa cada cual se preocupa por sus propios intereses. Ello,
posiblemente se debe a la carencia de un plan carrera que busque
motivar e implicar a los colaboradores y, a su vez, asignar cargos
acordes con el perfil de cada uno de estos, buscando aumentar la
competitividad.

Simultineamente, frente a la dimensién Recompensa, el 9o%
indic6 que en la empresa NO existe un buen sistema de promo-
cién que ayude a que el mejor ascienda y que las recompensas e
incentivos que se reciben en la empresa NO son mejores que las
amenazas y criticas. Ademas, el 100% confirmaron que en la em-
presa las personas NO son recompensadas segin su desempefio
en el trabajo. Lo expuesto, probablemente debido a la falta de un
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plan de incentivos para los colaboradores en pro de aumentar la
competitividad y disminuir los indices de rotacion del personal.

Frente a la dimensién Desafios, el 27% de los colaboradores
manifesté que la empresa no se arriesga por buenas ideas. Del
mismo modo, es importante mejorar las relaciones directivas-co-
laborador, ya que en la dimension Relaciones, el 90% de los colabo-
radores expresé que estas no tienden a ser agradables. Ademas, el
43% opind que las personas en la empresa tienden a ser frias y re-
servadas entre siy el 40% considera que la empresa no se caracteri-
za por tener un clima de trabajo agradable y sin tensiones, posible-
mente por la carencia de engagement laboral entre colaboradores,
el cual se puede mejorar fomentando el trabajo en equipo y gene-
rando espacios de acercamiento entre directivos y colaboradores.

Con respecto a la Cooperacion, se logré evidenciar que el 70%
de los encuestados considera que la direccién no piensa que si
todas las personas estan contentas la productividad marcara bien.
Ademas, el 53% no se siente orgulloso de su desempefio. Lo iden-
tificado, probablemente se debe a la falta de estrategias de integra-
cién de personal en pro de motivar y empoderarlos para obtener
la eficiencia operativa esperada y satisfacer la demanda.

Otros elementos negativos se identificaron en la dimensién
Estandares, en la cual el 97% de los encuestados corroboré que, si
se equivoca, las cosas las ven mal los superiores. Ademas, el 90%
percibe que los jefes no hablan acerca de las aspiraciones de los
colaboradores dentro de la empresa y el 50% percibe que la filoso-
fia de los jefes no enfatiza en el factor humano, cémo se sienten
las personas, etc.

Por ltimo, en la dimensiéon Conflictos se logré evidenciar
que, el 9o% de los encuestados considera que guardar silencio
es apropiado para evitar desacuerdos, el 70% corrobord que los
jefes no siempre buscan estimular las discusiones abiertas en-
tre individuos. Ademas, el 54% percibe que no siempre puede
decir lo que piensa y el 40% senal6 que la actitud de los jefes es
que el conflicto entre unidades y departamentos no es saludable.
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Lo evidenciado, posiblemente se presenta debido a la necesidad
de crear un sistema de comunicaciéon organizacional efectiva en
el cual se adopten tecnologias de comunicacién interna, se gene-
ren espacios de socializacion y resolucion de conflictos y, se lleve
a cabo la difusion a través de emails corporativos y carteleras in-
formativas de aspectos relevantes para los colaboradores.

A partir de lo anterior, se desarroll6 el plan de mejoramiento
para mitigar las problematicas identificadas en pro del mejora-
miento del CO de la empresa, centrando el marco estratégico en
reducir las fallas en la comunicacién interna y los posibles retra-
sos en la planificaciéon. Ademas, contribuir con flujos de traba-
jo 6ptimos y mejorar el ambiente laboral. Asimismo, contribuir
con el bienestar de los colaboradores, reducir los bajos niveles
de motivacion en el personal, aumentar los indices de producti-
vidad, mitigar reprocesos, brindar seguridad y confianza en los
colaboradores, disminuir los altos indices de rotacién y aumentar
el sentido de pertenencia de los colaboradores hacia la empresa.

Finalmente, se propuso la creacién de un sistema de comu-
nicacién organizacional efectiva, la realizacién un plan de adecua-
cién del ambiente fisico que sea seguro (ergondémico), el desarro-
llo de jornadas de capacitacién y entrenamiento, el disefio de un
plan de incentivos para los colaboradores en pro de aumentar la
competitividad y disminuir los indices de rotaciéon del personal
y la construcciéon de un plan carrera con el objetivo de motivar e
implicar a los colaboradores.
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