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PRESENTACION

n un trabajo colegiado de los integrantes del Cuerpo Académico

31 (Estudios sobre Turismo y Tiempo Libre) de la Universidad

Auténoma de Ciudad Judrez (UAC]J), se presenta el numero 13
de la Revista Universitaria de Administracién (novaRua) titulado “Re-
tos en las ciencias administrativas bajo el umbral de la tercera década del
siglo XXI: un enfoque latinoamericano’, exhibiendo cuatro articulos en
el 4mbito de la gestién de organizaciones latinoamericanas con autores
pertenecientes a diversas instituciones de educacién superior, entre las
que destacan la Universidad EAN (Colombia), la Universidad de Ca-
rabobo (Venezuela) y la UACJ (México).

Los articulos realizados para este nimero plantean distintas proble-
mdticas que se presentan en el dmbito administrativo de las empresas,
destacando la planeacion estratégica, el comportamiento organizacional
en acuerdos de integracion, la competitividad laboral, y la percepcién y
expectativas del servicio como ejes centrales.

En el primer articulo titulado “Planificacién estratégica para un mo-
delo de negocio: Centro Odontolégico de Servicios Integrales A & S,
CA” llevado a cabo en la ciudad de Valencia, estado Carabobo, en Vene-
zuela, se tuvo como propésito el desarrollo de una propuesta estratégica
integral orientada a crear y proporcionar valor a los clientes, basindose
en herramientas precisas de la planeacién estratégica como el anilisis
FODA, el modelo Canvas y el Balanced scorecard (BSC). Se demues-
tra la existencia de un exceso de confianza en la empresa respecto a una
ventaja visible sobre la competencia y, por ende, un alto potencial de cre-
cimiento, que, sin embargo, ante la limitada vision estratégica y el mal
aprovechamiento del mercado, no ha logrado posicionarse como tal.

Asimismo, el segundo articulo, “Aproximacién teérica al comporta-
miento de los empresarios en la organizacién frente a los acuerdos de
integracion’, se realiza en torno al estudio epistemolédgico de las teorias
y fundamentos conductuales que describen, principalmente, la toma de
decisiones de los empresarios en Colombia frente a los mercados exter-
nos y el ambiente actual de integracién econémica en el pais, mostrando
cémo la mayoria de las decisiones de los empresarios y altos gerentes se
basan en un punto de vista muy englobado que tinicamente considera
informacién bésica como las importaciones y exportaciones, dejando de
lado otras perspectivas de gran importancia para la integracién econd-
mica. Se pretenden aumentar o mejorar las teorfas establecidas sobre el
tema.
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Por otra parte, en el articulo “Evaluacién del desem-
peno: factor clave en la competitividad laboral’, efec-
tuado en la empresa Macuto, CA, en la ciudad de Va-
lencia, estado Carabobo, en Venezuela, se elaboré una
medicion para la eficacia del sistema de evaluacién del
desempeno implementado por la misma. Los autores
basaron su investigacién en la importancia de evaluar el
desempeno desde diferentes puntos de vista, pero prin-
cipalmente como una herramienta para el desarrollo del
talento humano, lo que, a su vez, se traduce en un factor
clave para la competitividad en el plano laboral.

Por tltimo, en el articulo “Los centros comunitarios
ubicados en zonas marginadas de Ciudad Judrez: per-
cepcidn de la administracién publica local. Una alterna-
tiva para el desarrollo regional’, se analiza la percepcién
de los usuarios y directivos de los centros comunitarios
establecidos en esta ciudad en referencia a los servicios
ofertados por estos, proporcionando un diagndstico real
de estos lugares y pretendiendo identificar los requeri-
mientos que sirvan para mejorar los servicios que ofre-
cen.

Mis que un compendio de conocimientos, se trata de
un recorrido original, dindmico y preciso que permita
al lector acceder a las cuestiones sociales, econémicas y
ambientales derivadas de las acciones administrativas.

Jests Alberto Urrutia de la Garza
Isabel Zizaldra Hern4andez
Editores invitados
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RESUMEN

| Centro Odontoldgico
de Servicios Integrales
A &S, CA, se constitu-

y6 en el ano 2006 en la ciudad
de Valencia, estado Carabobo,
en Venezuela. Es un distri-
buidor médico (quirtrgico-
odontoldgico) y prestador de
servicios odontoldgicos a em-
presas ¢ instituciones publicas
y privadas, asi como a profe-
sionales del drea odontoldgi-
ca. La metodologia utilizada
para este estudio es de cardcter
descriptivo no experimental
con un método mixto (cuali-
tativo-cuantitativo), donde se

ISSN: 2007-4042

aplicé la técnica de entrevista
a los directivos de la organi-
zacion y encuestas a los clien-
tes y pacientes que asistieron
diariamente a consulta en un
periodo determinado. Con los
datos recopilados y la elabora-
cién de un diagndstico interno
y externo de la compania, se
desarroll6 una matriz FODA
para determinar las fortale-
zas y debilidades, asi como las
oportunidades y amenazas de
la empresa; a su vez, se hizo un
estudio de diagndstico com-
parativo en la organizacién
utilizando los nueve mdédulos
del lienzo Canvas, de donde se

novaRua revista universitaria de administracién



obtuvieron semejanzas y dife-
rencias. Con base en estos re-
sultados, se plantearon tres ho-
rizontes estratégicos: un mapa
estratégico, un cuadro con los
elementos del Balanced sco-
recard (BSC) para medir las
actividades en términos de su
vision y estrategias, y una pro-
puesta definitiva de modelo
de negocio del lienzo Canvas,
donde se describen las bases
sobre las que la compania crea-
ra, proporcionard y captara va-
lor para sus clientes.

Palabras clave: planifica-
cién estratégica, generacién de
modelos de negocio (Canvas),

Balanced scorecard, FODA.

ABSTRACT

he Dental Center of

Integral Services A &

S, C. A. was establis-
hed in the year 2006 in the
city of Valencia, Carabobo
State, Venezuela. It’s a medical
(surgical-odontological)  dis-
tributor and provider of den-
tal services to companies and
public and private institutions
as well as professionals in the
dental area. The methodology
used for this study is descrip-
tive non-experimental with a
mixed method (qualitative-

quantitative) where inter-
views were applied to com-
pany executives and surveys
to customers and patients that
attended daily a consultation
in a determined period. With
the data collected and the ela-
boration of an internal and
external diagnosis of the orga-
nization, a SWOT matrix was
developed to determine the
strengths and weaknesses as
well as the opportunities and
threats of the company; addi-
tionally, a comparative diag-
nostic study of the organiza-
tion was made using the nine
modules of the business model
Canvas where similarities and
differences were obtained. Ba-
sed on these results three stra-
tegic horizons were proposed:
a strategic map, a table with
Balanced scorecard (BSC) ele-
ments to measure activities in
terms of their vision and stra-
tegies, and a definitive propo-
sal of business model Canvas
which describes the founda-
tions on which the company
will create, provide and captu-
re value for customers.

Keywords: strategic plan-
ning, generation of business
models (Canvas), Balanced

scorecard, SWOT.

INTRODUCCION

no de los retos mds

importantes que ha

establecido el Cen-
tro Odontoldgico de Servi-
cios Integrales A & S, CA, en
la ciudad de Valencia, estado
Carabobo, en Venezuela, es
posicionarse como la primera
empresa que preste servicios
odontoldgicos y proporcione
suministros de este tipo en un
mismo tiempo, basados en lo
que desea el cliente, a la hora
y en el lugar que lo requiera,
aportando asi un producto y
un servicio de calidad.

Esta organizacién es un
distribuidor de  productos
médicos (quirtrgico-odonto-
légicos) y prestador de servi-
cios odontoldgicos, segin los
distintos gustos y necesidades
de los segmentos del mercado
que atiende. Cuenta con una
cartera de clientes compuesta
por empresas privadas, orga-
nismos gubernamentales, uni-
versidades, profesionales del
drea odontoldgica y personas
naturales, que seleccionan este
mercado como una oportuni-
dad de negocio, debido a que
actualmente la sociedad sigue
un estilo de vida activo y ace-
lerado, y carece de tiempo para
buscar productos y servicios

novaRua revista universitaria de administracién
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en diversos sitios que ameriten
quien se los suministre en el
menor tiempo posible y a pre-
cios razonables.

Actualmente, esta compa-
fifa necesita reactivar sus li-
neamientos estratégicos para
lograr sus objetivos trazados y
desarrollar planes estratégicos
a corto y mediano plazos, que
le permitan afrontar los cam-
bios que se estin produciendo
en el pais. La no aplicacién de
estos lineamientos ha genera-
do la pérdida de espacios en
el mercado, asi como de posi-
cionamiento en la mente del
cliente o consumidor, sobre
todo en entornos complejos
donde la competencia exige
diferenciacion y especializa-
cién para lograr una capacidad
competitiva en la oferta, tanto
de servicios como de bienes
destinados a la prevencion y
tratamiento de enfermedades
médico-odontoldgicas.  Sin
dejar de lado que los reque-
rimientos de la demanda son
impactados por las medidas
econdmicas actuales en nues-
tro pais como la obtencién de
divisas para la importacién de
productos y las dificultades del
sector productivo nacional,
entre otras.

Ante la situacién presen-
tada, se implementé un estu-
dio de cardcter descriptivo no
experimental para analizar la
empresa respecto a su compe-
tencia, ademas de un analisis
de variables internas (fortale-
zas y debilidades) y externas
(oportunidades y amenazas),
originando con el cruce de
estas una matriz FODA, ob-
teniéndose  estrategias que
sirvan como soporte a la pro-
puesta de modelo de negocio
basado en el lienzo denomina-
do Canvas, donde se describen
las bases sobre las que una or-
ganizacién crea, proporciona
y capta valor para sus clientes
empleando los nueve médulos
bésicos que muestran la forma
légica que sigue una compania
para conseguir ingresos. Para
llegar alli, el promotor o los
promotores deben tener un
conocimiento profundo de la
actividad que van a desarrollar,
lo que exige necesariamente
una comprension del entorno
en el que opera o vaa operar la
compania.

En tal sentido, se deben tra-
zar objetivos de marketing que
deben definirse a partir de las
metas planteadas, ademas de
establecer estrategias y técti-

9 nova

cas, las cuales deben orientarse
con base en los recursos de los
que dispone la empresa.

ANTECEDENTES Y
NATURALEZA DEL ENSAYO

Mision

El Centro Odontolégico de
Servicios Integrales A & S,
CA, es una empresa venezola-
na que importa, comercializa
y distribuye equipos médico-
odontoldgicos a entes presta-
dores de servicios de la salud,
empresas del estado y profesio-
nales en odontologia y medi-
cina; ademas, brinda servicios
odontolégicos con la finalidad
de mejorar la calidad de vida
de las personas, asi como el
progreso profesional y tecno-
légico del pais, a través de la in-
novacion y competitividad en
el desempefio de sus objetivos.

Vision

Posicionarse en los mercados
venezolano y latinoamericano
como una empresa proveedora
de productos y servicios médi-
co-odontoldgicos, garantizan-
do los méds altos estindares de
calidad, eficiencia y competi-
tividad con la mejor relacién
precio-valor, alta rentabilidad

novaRua revista universitaria de administracién
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y crecimiento sostenido, para
asi proyectar un servicio reco-
nocido con seguridad y sentido
humano, y comprometida con
la satisfaccion de sus clientes y
el bienestar de sus empleados y
profesionales adscritos, quie-
nes son la base de su crecimien-
to.

Valores

e Compromiso: estamos com-
prometidos en posicionar-
nos como una de las orga-
nizaciones mads prestigiosas
dentro del 4mbito de la co-
mercializacién y prestaciéon
de servicios.

e Compaifierismo: el éxito de
nuestra compania lo cons-
truimos juntos, ya que el tra-
bajo en equipo requiere de
coraje individual.

e Honestidad: ofrecemos lo
que podemos cumplir y nos
esmeramos en lograrlo. Ac-
tuamos con puntualidad.
Somos fidedignos en lo que
hacemos.

e Proactividad: somos perso-
nas dindmicas, profesionales
y efectivas con una alta capa-
cidad de respuesta.

e Respeto: establecemos el res-
peto por las personas garan-
tizando justicia y equidad.
Todo por nuestros clientes,

pacientes, amigos y compa-
fieros de trabajo, creando un
clima de armonia integral.

o Responsabilidad: cumpli-
mos con los compromisos y
obligaciones adquiridos con
nuestros clientes y pacientes,
respetando la legislacion vi-
gente y cuidando los patri-
monios.

Objetivos de la organizacion

e Mantener un adecuado siste-
ma de gestién de la calidad,
enfocado hacia las necesida-
des del cliente y el mejora-
miento continuo.

o Satisfacer los requerimientos
establecidos por el cliente
mediante el cumplimiento
de las especificaciones, los
tiempos de entrega y las can-
tidades.

e Lograr que todo el equipo
profesional trabaje colec-
tivamente orientado hacia
una cultura de servicio a los
clientes y pacientes.

e Realizar una evaluacién con-
tinua del mercado, que per-
mita orientar el servicio ha-
ciala innovacién y captacién
de nuevos clientes.

TEMATICAS PRINCIPALES
ACORDE A LOS NEGOCIOS
EN EL DESARROLLO

DEL MODELO Y LA
PLANIFICACION
ESTRATEGICA

e puede senalar que se de-

sarrolla dentro de la lite-

ratura como soporte del
modelo de plan de negocios de
la empresa Centro Odontol6-
gico de Servicios Integrales A
& S, CA, lo siguiente:

a) Planificacion estratégica
Segtin Chiavenato y Sapiro
(2011), la planecacién estratégi-
ca “es el proceso que sirve para
formular y ejecutar las estrate-
gias de la organizacién con la
finalidad de insertarla segun su
misién, en el contexto en el que
se encuentra’ (p. 25). De tal
manera que se requiere orga-
nizar las actividades necesarias
para poner en practica las de-
cisiones con una reevaluacién
sistemdtica de los resultados
obtenidos frente a las expecta-
tivas que se hayan generado.

b) Investigacion de mercados

Parala American Marketing
(AMA), citada
por Kinnear y Taylor (1998),
la investigacién de mercados
“es la funcién que enlaza al
consumidor, al cliente y al pd-

Association

novaRua revista universitaria de administracién
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blico con el comercializador a
través de la informacién” (p.
5). Esta informacién se utili-
za para identificar y definir las
oportunidades y los proble-
mas de marketing, asi como
para generar, perfeccionar y
evaluar sus acciones, monito-
rear el desempefio y mejorar
la comprension del marketing
COMO un proceso.

c) Negocio

Prieto (2007) define nego-
cio como “una entidad que se
constituye para obtener una
ganancia o beneficio econémi-
co” (p. 6). Para este autor, los
términos sociedad, compaifa,
organizacién, firma o negocio
son sindénimos de la palabra
empresa, a la cual define como
una sociedad o compania que
pone en marcha proyectos.

d) Modelo de negocio

Para Osterwalder y Pigneur
(2016), “un modelo de ne-
gocio describe las bases sobre
las cuales una empresa crea,
proporciona y capta valor” (p.
14). Estos autores sostienen
que la mejor manera de des-
cribir un modelo de negocio,
es dividirlo en nueve médulos
bésicos que muestren la forma
légica que sigue una empresa

para conseguir ingresos, es-
tructurados de tal manera que
cubren las cuatro dreas prin-
cipales de un negocio: clien-
tes, oferta, infraestructura y
viabilidad econdémica, por lo
que consideran el modelo de
negocio como un anteproyec-
to estratégico aplicable a las es-
tructuras, procesos y sistemas
de una organizacion.

e) Balanced scorecard (BSC)

Para Kaplan y Norton
(1990), citados en Chiavena-
toy Sapiro (2011), “la idea del
Balanced Scorecard, BSC era
tener un mejor conocimiento
de la organizacién y propug-
nar por el equilibrio de un
conjunto de indicadores re-
lacionados con los resultados
de los procesos financieros,
de marketing, de produccién
y de innovacién” (p. 33). Asi-
mismo, Chiavenato y Sapiro
(2011) definen el Cuadro de
mando integral (CMI) “como
una herramienta administra-
tiva que retne varios indica-
dores diferentes de manera
equilibrada para promover la

sinergia” (p. 233).

11 nova

METODOLOGIA

a investigacién es un

estudio de caricter des-

criptivo no experimen-
tal, en donde se analizan los
procesos de comercializacion
y cada uno de los elementos
que los componen. Tomando
como base la definicién de
Hernindez, Fernidndez-Co-
llado y Baptista (2010), “Los
estudios descriptivos buscan
especificar las propiedades, las
caracteristicas y los perfiles de
personas, grupos, comunida-
des, procesos, objetos o cual-
quier otro fendmeno que sea
sometido a andlisis” (p. 80).
Asimismo, se utilizé el méto-
do mixto (cualitativo-cuan-
titativo), el cual definen Her-
nidndez, Ferndndez-Collado y
Baptista (2014) como:

Los métodos mixtos re-
presentan un conjunto
de procesos sistematicos,
empiricos y criticos de
investigacion e implican
la recoleccion y el andlisis
de datos cuantitativos y
cualitativos, asi como su
integracién y discusion
conjunta, para realizar
inferencias producto de
toda la informacién reca-

bada

(metainferencias)

novaRua revista universitaria de administracién
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y lograr un mayor enten-
dimiento del fenémeno

bajo estudio (p. 534).

Por lo tanto, se utilizd la
técnica de entrevista con los di-
rectivos de la empresay encues-
tas con los clientes y pacientes
que asistieron a consulta en un
tiempo determinado.

DIAGNOSTICO DE LA
COMPETENCIA Y ANALISIS
INTERNO Y EXTERNO DE
LA EMPRESA CENTRO
ODONTOLOGICO DE
SERVICIOS INTEGRALES A
&S, CA

especto al diagndstico
realizado a la compe-
encia, se encuentra
que estd compuesto por dos
compaifias grandes que com-
piten en el mismo escenario
socioeconémico, lo cual con-
diciona su evolucién actual y
futura, centrindose en las ten-
dencias del mercado y la evo-
lucién previsible de competi-
dores actuales y potenciales.
El producto del diagndstico de
la competencia se refleja en el
cuadro 1.

Cuadro 1. Competcncia externa.

Empresa/ Ingemeci II, Rep- American Servicios
Variable resentaciones, CA M&D Integrales
A &S, CA Productos, servicio | Productos odon- | e Productos:
técnicoy asesorfa | toldgicos médico-

Producto/Servicio quirtirgicos
o Servicios:
odontolégi-
co/Ortoddn-
tico

Precios Del mercado Bajos Del mercado

Canales/Distribu- | Internet Internet Teléfono

cién

Promocién Internet P4ginas amarillas | Recomenda-

e internet cién
Calidad Altisima Productos de Productos de
calidad calidad
Marcas que ma- Awareness Techno- | Fabricantes M Siemens;
nejan logy, Inc.; Stat Faz; | & D Denimed;
ChemWell Ultradent

Products,
Inc.; Gnatus

Fuente: claboracién propia.

DIAGNOSTICO INTERNO Y
EXTERNO DEL MERCADO
(maTRIZ FODA)

Segin Kotler y Keller
(2006), “La valoracién gene-
ral de las fuerzas, debilidades,
oportunidades y amenazas se
conoce como analisis SWOT
(siglas en inglés para strengths,
weaknesses, opportunities y
threats), que consiste en anali-
zar el ambiente del marketing
tanto el interno como el exter-
no” (p. 52). Para estos autores,

las oportunidades y amenazas
son factores externos o del
contexto donde se desenvuelve
la actividad empresarial y que
afectan de forma favorable o
adversa a la organizacién y ala
industria o sector al que perte-
nece. Por su parte, lasamenazas
son situaciones externas que
hacen dificil u obstaculizan el
logro de tales objetivos. Den-
tro del andlisis de la empresa en
estudio, se refleja lo obtenido
en el cuadro 2.
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Cuadro 2. Matriz FODA del Centro Odontolégico de Servicios Integrales A & S, CA.

Matriz foda

Centro Odontoldgico de Servicios
Integrales A & S, ca

Oportunidades

Amenazas

1) Alianzas estratégicas de tipo verti-
cal o colaborativas

2) Comercializacién a través de me-
dios electrénicos

3) Facilidad de acceso tecnoldgico
4) Globalizacién del mercado

5) Nuevas estrategias y modelos de
negocios

1
2
3
4
5
6

Politica fiscal

Politica cambiaria

Fuerte competencia
Regulaciones gubernamentales
Politicas laborales

o N

Incertidumbre en el pais

Fortalezas

Estrategia fo

Estrategia fa

1) Conocen el mercado

2) Personal especializado en odon-
tologia

3) Tecnologta avanzada en la pres-
tacién de servicios en las clinicas
4) Calidad en el servicio a clientes
y pacientes

5) Calidad de los productos ofre-

cidos

o Ofertas de productos y servicios
acordes con las necesidades de los
clientes o Implementar indicadores
del desempenio

o Joint ventures

o Alianzas con escuelas de odontolo-
gia en universidades locales

e Disefio de un plan de servicio a
clientes para mantener su lealtad

o Plan de estrategias de mercadeo para
lograr un posicionamiento

e Programa de captacion y capacita-
cién del personal

Debilidades

Estrategia do

Estrategia da

1) Deficiencia en las relaciones y
seguimiento de los clientes

2) No usan planes estratégicos 3)
No tienen definidas las descripcio-
nes de los cargos

4) No poseen manuales ni normas
de procedimientos

5) Base de datos con escasa infor-
macién

6) No poseen fuerza de ventas

7) No realizan promociones del
negocio

8) Falta de posicionamiento en el
mercado

o Implementar alianzas estratégicas
con proveedores

o Disefiar una pagina web que sirva
como canal de comunicacién con los
clientes, asi como solicitud de citas a
pacientes

o Realizar campanas promocionales
para lograr un posicionamiento

o Realizar una campana de fideliza-
cién con los clientes actuales con base
en la calidad del servicio

o Planes estratégicos de mercadeo
para captar nuevos clientes

e Promover alianzas estratégicas con
proveedores y competencias

e Contratar personal de mercadeo

e Desarrollar un plan de adiestramien-
to para el personal para fidelizarlo

e Disciar un nuevo modelo de nego-
cio para optar a un posicionamiento
en el mercado

Fuente: elaboracién propia.
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PrROTOCOLO DE
IMPLANTACION DE
ESTRATEGIAS

En funcién de las estrategias
que se plantearon en la matriz
FODA, tomando en cuen-
ta que el sector de insumos y
equipamientos médicos siem-
pre esta en crecimiento, se pro-
yectan tres horizontes estraté-
gicos para la empresa Centro
Odontolégico de  Servicios
Integrales A & S, CA, don-
de se definen los plazos para
la ¢jecucion de las estrategias
propuestas. A continuacion,
en la figura 1, se presentan los
horizontes estratégicos y los
términos a corto, mediano y
largo plazos.

En esta investigacion, los
aspectos clave para determinar

y redefinir la direccién estra-
tégica son importantes. Por lo
tanto, la empresa debe profun-
dizar en el conocimiento de
su mercado con el objeto de
adaptar su oferta y estrategias.
A continuacién, se mencionan
segmentos de clientes poten-
ciales, asi como manufacturas
de productos o servicios de la
compania.

SEGMENTOS DE CLIENTES
POTENCIALES

Estd compuesto por dos seg-
mentos potenciales: el prime-
ro, por personas de diversas
edades y sexo indistinto (pa-
cientes odontoldgicos) y el
segundo, por organismos gu-
bernamentales (Estado), orga-
nizaciones universitarias (co-

Figura 1. Horizontes estratégicos para un crecimiento en tres

fases.

Horizontes Estratégicos

Horizonte estratégico 2

Horizonte estratégico 3

Horizonte estratégico 1

Fortalecimiento

Aprovechar las
ventajas
competitivas
para crecer en
el mercado, con
prondsticos de

Sentar bases del
crecimiento futuro
en el mercado local,
con pronodsticos de
ventas, ganancias y
rentabilidad de 5 a

y expansion de ventasy 10 afos.
negociaciones. ganancias de
2 a5 anfos.
Corto Mediano Largo

Fuente: elaboracién propia..

legios odontolégicos) y odon-
télogos (empresas privadas).

MANUFACTURA DE
PRODUCTOS O SERVICIOS

a) Oferta de productos

De los productos ofertados
por la empresa, 60 % son de
importacién y el 40 % restante
son materia terminada produ-
cida en el pais correspondiente
al segmento médico-odonto-
l6gico, los cuales son aplica-
bles a diversas necesidades del
sector como elementos descar-
tables, material de ortodoncia,
instrumental médico y odon-
tolégico, suministros consu-
mibles y material de sintesis.

e Elementos descartables:
agujas,
scalps, gasas, kits de laparo-
tomia, tapabocas, gorros,
cinta

guantes, jelcos,

adhesiva, sondas,
bolsas, etcétera.

e Material de ortodoncia:
arcos, tubos, brackets, ban-
das, ligas, eldsticos, resinas,
acidos, etcétera.

e Instrumental médico y
odontoldgico: espéculos,
hojas y mangos de bisturi,
portasuturas, pinzas he-
mostaticas, espejos, explo-
radores, tijeras quirﬁrgicas,

sindemostomos, férceps,

novaRua revista universitaria de administracién

ISSN: 2007-4042



clevadores, portaamalga-
mas, etcétera.

e Suministros consumibles:
alginato, silicona, solucio-
nes fisioldgicas, hipoclori-
to de sodio, alcohol abso-
luto, etcétera.

e Material de sintesis: prote-
sis, implantes, gutapercha,
placas intradseas.

b) Oferta de servicios

Los servicios prestados estdn
orientados al cuidado y tra-
tamiento odontoldgicos de
nifos, jovenes y adultos, brin-
dando una atencién rapida y
efectiva, y ofreciendo clinicas
integradas por profesiona-
les especializados en dreas de
la salud bucal, formando un
equipo multidisciplinario de
alto nivel dispuesto a satisfacer
necesidades de indole patolé-
gico en personas de todas las
edades. Se ofrecen servicios a
multiples organizaciones para
atender requerimientos como
examen clinico, prevencion,
periodoncia, operatoria den-
tal, cirugfa bucal, endodoncia,
ortodoncia y radiologia, entre
Otros.

El proceso de comerciali-
zacion se lleva a cabo por me-
dio de la compra de insumos a
empresas nacionales e interna-

nova

Figura 2. Esquema de comercializacién del Centro Odontoldgi-
co de Servicios Integrales A & S, CA.

Canales de distribucién

-
Productor

-
Productor

Mayorista

[ ]}
| [ 1]
D|str|bu1d0r

Y

Esquema de
comercializacion

Centro Odontolégico de
Servicios Integrales A&S C. A

T

-Pacientes, adultos y nifios,
de ambos sexos en edades L
comprendidas entre 4 a 60 afos

Clientes

sk

-Entes gubernamentales

-Clinicas privadas
-Universidades
-Consultorios y sus afines

\ Pacientes
P L oA

R

Fuente: elaboracién propia.

cionales productoras e impor-
tadoras de material y equipo
médico-odontoldgico. A su
vez, la empresa Centro Odon-
tolégico de Servicios Integra-
les A & S, CA, se encarga de
ofertar los productos que tiene
en inventario a organismos
gubernamentales, clinicas pri-
vadas, algunas universidades
y consultorios odontolédgicos.
Ademas, posee dos clinicas
odontolégicas ubicadas en las
ciudades de Valencia, estado
Carabobo; y Maturin, estado
Monagas, en donde se prestan
servicios en todas sus especia-

lidades.

BENEFICIOS ESPERADOS

Con la puesta en prictica del
presente modelo de negocio,
se espera obtener beneficios
para el manejo de un negocio
flexible que lleve controles de
la propuesta de valor que se
haga a los clientes, que seg-
mente su mercado para saber a
quién dirigir las ofertas de pro-
ductos y servicios, asi como el
manejo de la administraciéon
de forma adecuada, controlan-
do los ingresos y egresos que se
produzcan en esta. A su vez,
es una oportunidad para dar
a conocer los productos y ser-
vicios que suministra a los dis-
tintos segmentos del mercado,

novaRua revista universitaria de administracién

ISSN: 2007-4042



RUd

los cuales atiende sin saber
quiénes son y como son.

Diagnéstico del  estudio
comparativo y sus resultados
acorde a la utilizacién del mé-
todo Canvas realizado en la
empresa Centro Odontoldgi-
co de Servicios Integrales A &
S,CA

Empleando los nueve mé-
dulos del modelo de negocio
Canvas, se obtuvo un diag-
néstico a través de un andlisis
comparativo, donde los re-
sultados del trabajo de cam-
po aplicado a los directivos,
clientes y pacientes del Centro
Odontolégico de Servicios In-
tegrales A & S, CA, arrojaron
los siguientes resultados:

1. Segmentos del mercado
(SM): este elemento del mo-
delo responde dos preguntas:
¢para quién creamos valor?,
y ¢cudles son los clientes miés
importantes? En este modulo
se definen los diferentes gru-
pos de personas o entidades a
los que se dirige una compa-
ffa, considerando a los clien-
tes como el centro del modelo
de negocio, buscando atender
de manera éptima sus necesi-
dades. En este caso, la empresa
Centro Odontolégico de Ser-
vicios Integrales A & S, CA,

atiende un grupo de personas
de diversas edades, asi como
a organizaciones publicas y
privadas, sin tener idea de que
estos son sus segmentos del
mercado y sin conocer como
estin constituidos y coémo
debe atenderlos. A continua-
cién se detallan graficos resul-
tantes del estudio efectuado
en la unidad odontoldgica en
los que se describe la escola-
ridad, estado civil, ntcleo fa-
miliar, género de pacientes y
composicion etaria, de donde
se determina su segmentacion
demografica.

Grafico 1. Escolaridad.

Grifico 3. Nucleo familiar.

EPequefios ™ Adolescentes
¥ Adultos ®Nido vacio
7%
18%
45%
30%

Fuente: elaboracién propia.

mBisica ®MMedia ®Técnica M Superior

6%

12%

9%

Fuente: elaboracién propia.

Grafico 2. Estado civil.

B Soltero BMCasado BEDivorciado

3% 1%

\

Fuente: elaboracién propia.
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Grifico 4. Género de pacientes.

B Hombres ™ Mujeres

24%

Fuente: elaboracién propia.

Grifico 5. Composicion etaria.

2. Propuestas de valor (PV):
la organizacién no tiene una
propuesta de valor definida, la
cual se describe como el con-
junto de productos y servicios
que crean valor para un seg-
mento del mercado especifico.
Por lo tanto, asume que resuel-
ve problemas a companias y a
comunidades atendiéndolas
con prioridad en la medida

B 4] a50anos ™51 a60 afios

16%

13% 10%

®8al9aiios ®20a30afos ™31 ad0 aiios

que adquieren los produc-
tos; en cuanto a los servi-
cios que presta, la atencién
a sus clientes depende de
la disponibilidad de sus
especialistas. En este sen-
tido, la empresa resuelve

problemas como la falta de

Fuente: elaboracién propia.

En lo que respecta al estu-
dio realizado a los pacientes
del centro odontolégico, se
tiene que su nucleo familiar
estd compuesto por hijos pe-
quefios (45 %), adolescentes
(30 %) y adultos (18 %), lo que
resulta en 93 %; en su mayoria
son pacientes del consultorio
odontoldgico y, de ser posible,
en un futuro sus hijos también
lo serdn; si el padre y la madre
se sienten satisfechos existe la
posibilidad de que este por-
centaje de la poblacién crezca
por su propia naturaleza.

suministros a sus clientes,
pero no tiene claro que esa sea
una de sus propuestas de valor.
Este elemento del modelo tie-
ne como objetivo solucionar

17

los problemas de los clientes
para satisfacer sus necesidades.

3. Canales (C): las propues-
tas de valor llegan alos clientes
por medio de canales de comu-
nicacién, distribucion y venta.
Los puntos de contacto con
el cliente que juegan un papel
primordial es su experiencia.
Dentro de las funciones de los
canales estdn: dar a conocer a
los clientes los productos y ser-
vicios de una empresa, ayudar
a los clientes a evaluar las pro-
puestas de valor de una com-
pania, permitir que los clientes
compren productos y servicios
especificos, proporcionar a los
clientes propuestas de valor y
ofrecerles un servicio de aten-
cién posventa. En el gréfico 6,
se detallan los canales de co-
mercializacion preferentes de
los clientes.

Grafico 6. Canales de comercializacion.

Sitio Web de Socios I

0% 20%

Grafico N° 6. Canales de Comercializacion
Equipo Interno

Distribucién directa  I——

Aliados Comerciales I —

40%

60% 80% 100%

Fuente: elaboracién propia.
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Respecto a los canales de
comercializacién  preferentes
de los clientes, los resultados
son: aliados comerciales (90
%), equipo comercial interno
y distribucién directa (71 %)
(en igual importancia) y sitios
web de socios (35 %); con base
en ello, se seleccionan los que
se detallan a continuacién: red
de distribucién interna y di-
recta de equipos para material
médico-quirtrgico,  aliados
comerciales y el portal web
para recepcién de pedidos de
clientes y programacién de
citas para servicios clinicos
odontolégicos.

4. Relaciones con clientes
(RCI): son los diferentes ti-
pos de relaciones que establece
una empresa con sus segmen-
tos del mercado. En este caso,
las relaciones estidn basadas en
resolver las necesidades de los
clientes o pacientes por medio
de una llamada telefénica; por
lo tanto, no se utiliza de forma
adecuada. Basados en estos ha-
llazgos de cémo es la relacion
con los clientes, se les hizo la
siguiente interrogante: ;cudl
serfa la forma mds adecuada
para que la empresa se relacio-
ne con ustedes?

Grafico 7. Canales de relaciones con clientes.

Medios Impresos NG
Audiovisuales NG
Redes Sociales [INNINEGEGNEN—

Pigina Web  [ININ———

0% 20% 40%

60% 80% 100% 120%

Fuente: elaboracién propia.

En lo que respecta a los
canales de relaciones con los
clientes, se obtuvo que los pre-
feridos por los clientes son: re-
des sociales (97 %), medios au-
diovisuales (83 %), pagina web
(71 % ) (caso de las empresas)
y medios impresos (46 %).

S. Fuentes de ingresos (FI):
se generan cuando los clientes
adquieren las propuestas de
valor ofrecidas. En este senti-
do, la empresa no tiene una vi-
sién clara de estas y sus ingre-
sos son los fondos obtenidos
por las ventas realizadas y los
servicios prestados.

6. Recursos clave (RC): son
los activos necesarios e im-
portantes para ofrecer y pro-
porcionar los elementos pre-
cedentes, de manera que un

modelo de negocio funcione.
En la organizacién los mane-
jan las personas que atienden
el negocio, por lo que estas no
estain discriminadas; en este
caso serfan los profesionales,
las reinversiones, los financia-
mientos, los canales fisicos y
humanos, el marketing, la ges-
tidn por categoria, las alianzas,
etcétera.

7. Actividades clave (AC):
son las acciones mds impor-
tantes que debe llevar a cabo
una empresa para tener éxito,
las cuales son necesarias para
crear y ofrecer propuestas de
valor, llegar a los mercados,
establecer relaciones con los
clientes y percibir ingresos.
Para los directivos son las ven-
tas de insumos y los servicios
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que prestan en los consulto-
rios odontoldgicos.

8. Asociaciones clave (ASC):
las compaiiias se asocian por
diversos motivos formando
alianzas que crecen cada vez
mds en importancia para mu-
chos modelos de negocio, con
el fin de optimizarlos, reducir
riesgos o adquirir recursos. En
este sentido, en la entrevista
con directivos estos manifes-
taron que no poseen ninguna
alianza estratégica con alguna
institucion.

9.Estructura de costos (EC):
son todos los costos que impli-
ca la puesta en marcha de un
modelo de negocio. En este
caso son los equipos, mobi-
liario, consultorios, almacén y
salarios del personal de la em-
presa en estudio.

RESULTADOS

A continuacién se detallan
una serie de indicadores clave,
agrupando los key performan-
ce indicators (KPI, indicado-
res clave de gestion) por cada
gestién y drea del negocio:

KPI por las dreas de servicios
y ventas

1. Financieros: ventas, mar-
gen o utilidad bruta, gastos
operativos y administrati-
vos, utilidad operativa, gas-
tos financieros, utilidad del
ejercicio, inventarios, flujo
de caja, etcétera. Operati-
vos y de gestién: cantidad
de pacientes clasificados
por categoria (edad, sexo),
tipo de servicio prestado,
cantidad de equipos ven-
didos. Red de distribucidn:
cantidad de centros de
atencién, personal médico
y de asistencia, equipos de
distribucién de material

19 nova

médico-quirtrgico, cen-
tros de acopio y almacena-
miento, red de distribuido-
res y mayoristas, cadena de
Suministro.

. Ventas: margen o utilidad

bruta (ventas menos cos-
tos), gastos administrativos
o de ventas, utilidad opera-
tiva, gastos financieros, uti-
lidad del ¢jercicio, impues-
tos y otros, utilidad neta,
otros indicadores, inven-
tarios/rotacién de inven-
tarios, flujo de caja, cash
conversion cycle (CCC)
(dias de inventario, dias de
cuentas por cobrar y dias
de cuentas por pagar).

Figura 3. Mapa estratégico para el Centro Odontolégico de Ser-

vicios Integrales A & S, CA.

| Desempefio de la |
PI |Cic|o pedido entregal fuerza ?fe venta | Procesos de negocios |

PC L] L] L L

| Calidad de servicio | | Fidelizacion | | Satisfaccion | | Propuesta de valor |
N T * B &

| Mérgenes de Unidad| [Rentabilidad| |Retorno de los activos | | Ventas |
PAC

|Capacitaci6n de la fuerza de venta | | Flujo de informacién-Empresa Cliente |

Vision

Nuestra vision como empresa es ser posicionada en el mercado venezolano

y latinoamericano, como proveedor de servicios a través de nuestros productos,
garantizando los mas altos estandares de calidad, eficiencia y competitividad,

con la mejor relacién precio-valor, alta rentabilidad y crecimiento sostenido

para asi proyectar un servicio reconocido con seguridad y sentido humano,
comprometido con la satisfaccion de sus clientes y bienestar de sus
empleados profesionales adscritos, que son la base de nuestro crecimiento.

Pl= Perspectivas Procesos Internos  PF= Perspectivas Financieras

PC=Perspectivas Clientes

Fuente: elaboracién propia.

PAC= Perspectivas Aprendizaje y Crecimiento
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Cuadro 3. Elementos del BSC.

Perspectiva Objetivos Indicadores Metas Iniciativas
Financiera | o Incrementar las utili- | o Indice de Rentabili- | o Incrementar las ventas | o Implementar estra-
dades obtenidas enlas | dad sobre Ventas y la rentabilidad en 15 | tegias de reduccién de
ventas ) % para el primer semes- | costos
o Indice de Rentabili- | ¢re de 2017
o Incrementar la renta- | dad Neta o Aplicar estrategias de
bilidad en relacién con ) mercadeo y ventas
las ventas netas e Indice de Rentabili-
dad Operacional o Implementar alianzas
e Incrementar lo opera- con proveedores para
cional en relacién con o Incremento de las disminuir esperas y
las ventas netas ventas costos
Clientes o Mejorar la calidad del | o Indice de Satisfac- | o Lograr la satisfaccién | o Desarrollar progra-
servicio al cliente cién del cliente mas de seguimiento a
clientes
o Lograr la satisfaccién | e Insatisfaccién de o Evitar la desercién
y fidelizacién del cliente | clientes e Programa de atencién
o Fidelizar al cliente en
e Evidenciar la promesa | e Pérdidas de clientes | 100 % para el primer e Plan de mercadeo
de valor de los produc- trimestre de 2017
tos y servicios e Fidelizacion de o Programa de fideli-
clientes zacion
Procesos o Establecer lincamien- | o Indice de Desem- e Lograr mejorasenel | o Mecanismos de
tos para el control y peno desarrollo de los proce- | control del ciclo de
internos seguimiento de pedidos sos de negocios en 95 % | pedido-entrega
y entregas de insumosy | ® Entregas perfecta- para el primer trimestre
equipamiento médicos | mente recibidas de 2017 o Medicién del desem-
) peno de la fuerza de
e Mejorar el desempenio | ® Indice de Negocio ventas
de la fuerza de ventas
con el fin de alcanzar o Ejecucion efectiva
objetivos organizacio- de los procesos de ne-
nales o Desarrollar gocios
procesos de negocios
con efectividad
Aprendizaje | o Lograr la formacién o Ntimero de tra- e Lograr la transferen- | o Potenciar programas
y desarrollo | de la fuerza de ventas bajadores formados | cia de conocimientos | de formacién para los
respecto a los procesos | con herramientas y en la practicay adqui- | trabajadores
métodos sicién de nuevas com-
e Alcanzar la transferen- petencias en el recurso | ¢ Implementar planes
cia de conocimientos en | o Ntimero de progra- | humano en 100 % para | de formacién centra-
la prictica y adquisicién | mas de capacitacion | ¢l primer trimestre de | dos en herramientas y
de nuevas competencias | y procesos realizados | 2017 métodos
en el recurso humano ¢ Ntumero de emplea-
dos que participan
en los programas de
formacién

Fuente: elaboracién propia.
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Cabe destacar que el mapa
estratégico elaborado  tiene
como funcién proporcionar
una macrovisién de la estra-
tegia de esta organizacion,
reflejando las relaciones causa-
efecto entre los distintos obje-
tivos estratégicos, de manera
que se puedan identificar cla-
ramente su complementarie-
dad, neutralidad y conflictos
que pudieran generarse. Asi-
mismo, se facilita un cuadro
de BSC (CMI), el cual con-
templa diferentes prioridades
estratégicas en cada una de las
perspectivas explicadas. Ante
este contexto, los objetivos de
estas cuatro perspectivas sern

la clave de la creacién de valor
y de una estrategia focalizada e
internamente consistente.

PROPUESTA DEL MODELO
DE NEGOCIO CANVAS
PARA EL CENTRO
ODONTOLOGICO DE
SERVICIOS INTEGRALES A
& S,CA

a) Justificacion del modelo

El modelo de negocio Canvas
facilitara, de manera formal, la
actividad comercial de la em-
presa Centro Odontolégico
de Servicios Integrales A & S,
CA, por caracterizarse como
una herramienta versétil y fécil
de manejar, pero también para

Figura 4. Modelo del lienzo de negocio basado en Canvas.

TR row
LC

quien desee emprender una
actividad comercial de com-
praventa de productos y pres-
tacién de servicios.

b) Delimitacién del modelo

Su aplicaciéon depende del in-
terés en la comercializacién de
productos y servicios médico-
odontolégicos, ademds de que
cuente con recursos financie-
ros y, por supuesto, un analisis
estratégico como el efectuado
a la companfa mencionada
para llevar a cabo dicha activi-

dad.

¢) Alcance del modelo

La creacidn del modelo de ne-

gocio de la empresa Centro

Odontoldgico de Servicios
Integrales A & S,
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Fuente: elaboracién propia basada en Osterwalder y Pigneur (2012, p. 44).
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Cuadro 4. Segmentos del mercado del Centro Odontolégico de Servicios Integrales A & S, CA.

Servicio odontolé-

Segmentos del mercado

. Venta de equipo Organismos gubernamentales

Criterios gico

(pacientes) al profesional odontélogo y empresa privada
Edad 4-85 afos 23-75 anos A partir de un afio de creada
Sexo Indistinto Indistinto Indistinto

Media, téeni
Escolaridad edl? tecnicay Profesional de la odontologfa | Indistinta

superior

Odontélogo

Ocupacién Indistinta No aplica
Estrato social Indistinto No aplica No aplica
Capacidad de No aplica Que posea capacidad de Que posea capacidad de compra
compra compra
Tamano de la No aplica No aplica Grandes, medianas, pequefias o micro
empresa (Micropyme)

Fuente: elaboracién propia.

MODULOS DEL MODELO
DE NEGOCIO CANVAS
ADAPTADO AL CENTRO
ODONTOLOGICO DE
SERVICIOS INTEGRALES A
&S, CA

1. Segmentos del mercado
(SM): resume los segmentos
del mercado en el siguiente
cuadro compuesto por tres
segmentos, pacientes de 4 a 85
anos de edad de sexo indistin-
to, profesionales odontélogos,
organismos e instituciones gu-
bernamentales y empresas pu-

blicas y privadas (Cuadro 4).

2. Propuestas de valor (PV):
contribuirdn con los servicios
de la salud bucal a costos razo-
nables, de seguridad, de pre-
vencién, novedad, mejoras en
los productos, prestacién de
servicio de calidad, solucién de
problemas por falta de tiempo
(citas personalizadas), citas en
horarios nocturnos y sabatinos
en caso de ejecutivos, docentes
o personal profesional con
guardias fijas, atencién odon-
toldgica en localidades fijas y
méviles (ambulancia). En lo
que respecta a la venta de pro-
ductos, la empresa debe asegu-

rar el suministro de insumos
necesarios (productos sustitu-
tos, casos de emergencias) para
los servicios médico-quirurgi-
cos de compaiias, universida-
des e instituciones publicas y
privadas.

3. Canales (C): red de dis-
tribucién interna y directa de
equipos,
quiruargico, uso de aliados co-
merciales, medios electrénicos
y portal web para recepcion de
pedidos de clientes y progra-
macién de citas para servicios

material médico-

clinicos odontoldgicos.
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4. Relaciones con clientes
(RCI): deben iniciarse con
una atenciéon personalizada,
relacién a través de la tecno-
logia, jornadas de atencién
odontoldgica en barrios y co-
munidades de escasos recur-
sos, servicios automatizados,
tarjetas de afiliacién para fi-
delizacién, promociones para
clientes recurrentes, orienta-
cién al cliente (ninos, padres,
maestros), recordatorio de fe-
chas aniversario.

S. Fuentes de ingresos (FI):
deben estar enfocadas en pa-
gos puntuales producto de las
ventas de bienes y servicios
prestados, luego de cumplir
con los compromisos finan-
cieros y gastos operativos; pa-
gos periédicos por contratos
por servicios de alquiler de
consultorios, ademds de otros
tipos de ingresos como pago
de contado en consultas, pago
por plazos o servicios posven-
ta y sus tipos de precio. Fijos:
pueden variar por segmento
de mercado o ubicacién. Di-
namicos: pueden negociarse
(equipos de odontologia cos-
t0s0s).

6. Recursos clave (RC): se
identifican como tradiciona-

les ¢ incluyen: redes de distri-
bucién, sistemas, vehiculos y
equipos de oficina, profesio-
nales odontélogos, alianzas
estratégicas, plataforma web y
redes sociales. Canales: fisicos,
humanos profesionales, ges-
tién por categorias, publicidad
y material punto de compra
(point of purchase [POP]).
Relaciones con clientes: pro-
fesionales, humanas, fisicas.
Funciones de riesgo: financie-
ras, reinversiones y actividad
de marketing.

7. Actividades clave (AC):
son esenciales para apoyar
campanas de concientizacién
sobre la higiene bucal y el cui-
dado dental, apoyo promocio-
nal a los canales, apoyo en acti-
vidades de relaciones publicas,
importacién de productos,
servicio al cliente, soluciones
de problemas, promocidn,
madrgenes, relacién con el
cliente, fidelizacién y servi-
cio personalizado. Servicios y
contactos: correos y redes so-
ciales.

8. Asociaciones clave (ASC):
pueden definirse como alian-
zas estratégicas entre no com-
petidores, alianzas estratégicas
con competidores o alianzas

23 nova

estratégicas con empresas pri-
vadas, por ejemplo: Colgate-
Palmolive (para utilizar en es-
trategias de jornadas dentales
en escuelas, barrios, comuni-
dades, caserios); joint venture/
nuevos negocios, alianzas con
proveedores/aseguramiento
de activos; alianzas con escue-
las odontoldgicas de la Uni-
versidad de Carabobo y Uni-
versidad José Antonio Pdez de
la ciudad de Valencia, estado
Carabobo, en Venezuela.
9. Estructura de costos
(EC): tienen que ver con va-
lue-driven, que es satisfacer al
maximo al cliente/crear fide-
lidad. Los recursos caros son:
localidades, equipos, mobi-
liarios, almacenes, equipos de
atencién al paciente, salarios
del personal y gastos opera-
tivos. Actividades clave mds
costosas: relaciones publicas,
actividades de responsabilidad
social (contribuir a mantener
una higiene bucal en comu-
nidades), apoyo en campafias
institucionales.

CONCLUSIONES

Las pequenas y medianas em-
presas (pyme) conforman una
gran parte del mercado empre-
sarial del pais, a pesar de que
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existe una crisis notable que
no permite que este sector de
la economia tenga una mejor
participacién, debido a que es-
tas se enfrentan a muchas ame-
nazas que crean situaciones de
incertidumbre, tanto en el am-
biente interno como externo.
Es por esto que seleccionamos
una empresa con trayectoria
para apoyar su proceso de cre-
cimiento elaborando una eva-
luacién para una posterior pla-
neacién estratégica. Tomando
en cuenta los referentes teéri-
cos, se recolecté informacién
diversa con la que se realizd
un diagnéstico, que conllevd
a elaborar una matriz FODA
en la cual se definieron, con el
cruce de las variables, diversas
estrategias que sirvieron para
proyectar tres horizontes es-
tratégicos a corto, mediano y
largo plazos.

Paralelamente se identificé
a la competencia, la cual estd
constituida por dos compa-
fias con caracteristicas simi-
lares a la empresa en estudio,
pero con ventajas competiti-
vas como asesorias cientificas,
servicio técnico, fabricantes
de insumos odontoldgicos y
manejo de estrategias comer-
ciales direccionadas a la pro-
mocién por internet. En lo

que respecta al Centro Odon-
tolégico de Servicios Integra-
les A & S, CA, se determiné
que también posee ventajas
competitivas en relacién con
la competencia: la prestacion
de servicios de odontologia y
ortodoncia. Entre las ventajas
comparativas, las tres organi-
zaciones suministran produc-
tos de calidad y mantienen los
precios del mercado.

Respecto al diagndstico
y sus resultados relacionados
con el modelo Canvas, se efec-
tu6 un comparativo de la em-
presa utilizando los nueve moé-
dulos del mismo, a través de
un trabajo de campo aplicado
a directivos, pacientes y clien-
tes, donde se determiné que la
compainfa no tiene definidos
sus segmentos del mercado;
sin embargo, los resultados de
las encuestas arrojaron como
pacientes un nucleo familiar
compuesto por 45 % de hijos
pequenos, 30 % de adoles-
centes y 18 % de adultos, lo
que resulta en 93 %, donde la
mayoria son pacientes de con-
sulta, asi como organizaciones
privadas, profesionales de la
odontologfa y universidades,
mostrando que posee diversos
segmentos del mercado, pero
que no los conoce en realidad.

En relacién con la propues-
ta de valor, la empresa des-
conoce el término. De igual
manera, los canales los llevan a
cabo de manera informal, aun-
que en los resultados obteni-
dos en las encuestas los clien-
tes o pacientes estdn de acuer-
do con la red de distribucién
interna, los aliados comercia-
les, los medios electrénicos y
el portal web para la recepcion
de pedidos de los clientes y la
programacién de citas para los
pacientes.

En lo que respecta a las
relaciones con los clientes, es-
tas se producen solo cuando
el cliente o paciente solicita
el servicio. Al formular la in-
terrogante en la encuesta, se
obtuvo que a 97 % les gusta-
rfa mantener relaciones con
la empresa por medios tecno-
légicos, en especial, las redes
sociales. Esto lo indicaron am-
bos segmentos.

Respecto a las fuentes de
ingresos no tienen una visién
clara de los mismos: solo de
los fondos que ingresan por
ventas realizadas (equipos cos-
tosos de odontologia) y servi-
cios prestados.

En relacién con los recur-
sos y actividades clave desco-
nocen que estos son los activos
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necesarios € importantes para
ofrecer y proporcionar los ele-
mentos para que un modelo
de negocio funcione, es decir,
no tienen claro que son indis-
pensables para crear y ofrecer
valor, conquistar mercados,
mantener una relacién con los
clientes y generar ingresos. Y
eso involucra a la propuesta de
valor, llegando a los mercados
para asi establecer relaciones
con los clientes de manera 6p-
timay duradera.

De igual manera, en la en-
trevista, a los directivos se les
pidié sefalar sus asociaciones
clave, manifestando no tener
ninguna alianza estratégica
con alguna institucién: solo
las relaciones con los provee-
dores de productos ¢ insumos;
asimismo, que su estructura de
costos es manejada por un ex-
perto en el drea contable.

En definitiva, en este ana-
lisis comparativo se detallaron
una serie de indicadores cla-
ve por cada gestién y drea del
negocio, que basados en sus
lineamientos estratégicos, es-
pecificamente en la misién de
la organizacién, conllevaron
a construir un mapa estraté-
gico detallando las perspecti-
vas financieras, de los clientes,

de los procesos internos, y de
aprendizaje y desarrollo.

Con estas perspectivas cla-
ras, se originé un Balanced
scorecard (Cuadro de mando
integral) constituido por va-
rios elementos (objetivos, in-
dicadores, metas e iniciativas)
que fortalecerdn el modelo
de negocio que se propone.
Con base en estos resultados,
se desarrolld la propuesta del
modelo de negocio Canvas, el
cual estd justificado, delimita-
do y con un alcance potencial,
que permitio, a su vez, disenar
el lienzo del modelo de nego-
cio con los elementos y estra-
tegias de sus nueve médulos,
adaptado a las necesidades del
Centro Odontolégico de Ser-
vicios Integrales A & S, CA,
que deberd implementarse en
breve tiempo considerando
las falencias encontradas en la
presente investigacion.

Finalmente, la metodologia
utilizada en este estudio puede
ser empleada para la genera-
cién de ideas, priorizacion de
iniciativas y ejecucion de pro-
yectos, por lo que su difusiény
utilizacién constituye una co-
munidad de préctica integrada
por personas con responsabili-
dad para la toma de decisiones
estratégicas y planes de nego-

%3 nova

cio que podrian desarrollar
habilidades e innovaciones. El
modelo de negocio Canvas es
sencillo, flexible y adaptable a
cualquier organizacién (gran-
de, mediana, pequefa o mi-
cro) y ofrece ventajas compe-
titivas debido al conocimiento
de todas las necesidades del
mercado, usdndolas para ata-
car toda forma desorganizada
y sin planificacion.
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RESUMEN

sta investigacion tiene
como objetivo princi-
pal identificar carac-

teristicas conductuales de los
tomadores de decisiones en
las empresas frente a los mer-
cados externos en un entorno
de integracién econémica en
Colombia. La metodologia
empleada fue una revision de
literatura sobre el comporta-
miento de los empresarios. En
la exploracién que se realizé, se
lograron identificar estudios e
investigaciones  (Kahneman,
2012; Simon, 1955; Stimp-
son, Stimpson, Huefner, &

ISSN: 2007-4042

Hunt, 1991; Barnard, 1968)
que permitieron un acerca-
miento con algunas de las ca-
racteristicas de los empresarios
frente a la toma de decisiones
estratégicas, con un enfoque
especifico de incursionar en
el comercio exterior. Esta revi-
sién de la literatura desarrolla
un marco ilustrativo mediante
una aproximacion epistemold-
gica al estudio del comporta-
miento de los empresarios, te-
niendo la Teoria behaviorista
como subyacente. Dentro de
esta teorfa se lograron identifi-
car dos ramas: la racionalidad
acotada (bounded rationali-
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ty) v la toma de decisiones,
cada una con sus categorias
o subcaracteristicas: percep-
cién, intuicién, racionalismo,
estimulos-motivacion, simula-
cién de habitos, de la primera
rama; e incertidumbre, actitud
ante el riesgo, heuristica y ses-
gos en relacién con la segunda.
Como resultado de la variedad
y omnipresencia de las caracte-
risticas conductuales que apa-
recen en la literatura, es nece-
sario avanzar en ella a lo largo
de la investigacion.

ABSTRACT

he main objective

of this research is to

identify
characteristics of the decision
makers at the companies in
front of the external markets
in an economic integration
in Colombia.

The methodology used was

behavioral

environment

a literature review on the be-
havior of entrepreneurs. As a
result of the variety and om-
nipresence of the behavioral
characteristics that appear in
the literature, it is necessary to
advance in it throughout the
investigation.

INTRODUCCION

| estudio de las ciencias

administrativas se hace

cada vez més complejo,
debido a la multiplicidad de
teorfas que acogen diferentes
enfoques, pero sobre todo es
importante resaltar su capaci-
dad de relacién e interaccién
con otras disciplinas o campos
de estudio. En este articulo se
describird una aproximacién
tedrica al comportamiento
de los empresarios en una or-
ganizaciéon frente a algunos
acuerdos de integracién eco-
nomica; se iniciara con un
acercamiento epistemol(')gico
que dé fundamento a la temé-
tica analizada, para continuar
con el analisis de los diferentes
enfoques tedricos del compor-
tamiento que brindan soporte
para analizar las caracteristicas
conductuales de los tomadores
de decisiones en las empresas
frente a los mercados externos
en un entorno de integracion
econémica en Colombia.

En 1933 Tead plante$ en
su escrito Human Nature and
Management que los seres
humanos dentro de las orga-
nizaciones son un elemento
diferente de las maquinas e
intenté demostrar que la com-
prension del comportamiento

administrativo debe partir del
conocimiento de la naturaleza
humana (Chiavenato, 2015).
Pero solo hasta la década de
los cincuenta del siglo xx con
la Teoria behaviorista de Ila
administracién, también co-
nocida como Teoria de la con-
ducta o del comportamiento,
Simon (1955) consolidé una
nueva teorfa administrativa
sustentada en el principio de
las ciencias sociales: estudiar el
comportamiento de las perso-
nas (Thompson, 2014).
Simon (1955), reviviendo
los planteamientos de Veblen
(1898), relaciona el compor-
tamiento de las personas de
acuerdo con el contexto ins-
titucional, creando la escuela
neoinstitucionalista, donde
North (1993) avanza en el
concepto sobre las institu-
ciones, entendidas como “las
reglas de juego de una socie-
dad o mais formalmente, son
las limitaciones ideadas por
el hombre, que dan forma a la
interaccién humana” (p. 13).
Una de esas instituciones es el
mercado donde actian las em-
presas, que en este analisis se
menciona como un campo de
estudio (Sanabria, Saavedra,
& Smida, 2013) para com-
prender lo prometedor de la
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investigacion, pero que se dis-
tancia del principal esfuerzo:
la exploracién sobre la identi-
ficacién de las caracteristicas
conductuales de los empresa-
rios (Burmeister, & Schade,
2007) como un primer paso
para definir el comportamien-
to de estos frente a los acuer-
dos de integracién econdémica
(De Lombaerde, Flores, Iapa-
dre, & Schulz, 2011).

Es necesario dilucidar que
las organizaciones son una
creacién humana, por lo que
evolucionan y son alteradas
por el hombre; por ello, su
estudio parte del comporta-
miento del individuo (North,
1993). Antes de estudiar los
procesos de integracion eco-
némica en las empresas, es ne-
cesario comprender el actuar
de las personas que toman las
decisiones en el nivel m4s alto,
funcién que estd signada por
determinantes subyacentes de
la conducta humana (Koontz,
Weihrich, & Cannice, 1998).
Conducta que, implicita o
explicitamente, soporta espe-
culaciones en el terreno de las
ciencias sociales como la ad-
ministraciéon (North, 1993).

El estudio de la conduc-
ta aborda a seres que forman
parte de las organizaciones,

compuestas por unidades “en
interaccion mutua, cuya iden-
tidad resulta de una adecuada
armonfa entre sus constituyen-
tes, y dotadas de una sustanti-
vidad propia que transciende
a la de esas partes; se trata, en
suma, de lo que, de una ma-
nera genérica, denominamos
sistemas” (Martinez, 2009, p.
22). El presente estudio explo-
ra la conducta de las personas
como miembros de un subsis-
tema empresarial (Ivancevich,
Donnelly, & Gibson, 1997)
que estd inmerso en un siste-
ma mas amplio denominado
integracién econdmica entre
paises y/o regiones geogréfi-
cas, conservando la naturaleza
propia de los sistemas y consti-
tuido por la relacién entre las
partes y no por estas tomadas
en si. El ser que se estudia for-
ma parte de una institucién
superior y dependiendo de
su conducta o actitud, tendra
efectos en su orden superior,
es decir, en su empresa (Ber-
talanfty, Ross, & Weinberg,
1981).

Ese ser genera actuaciones
y aborda fendémenos como
participar en una organizacion
0 €n un proceso de integracion
econémica. En el mismo sen-
tido, se dice que “la ontologia

9 nova

s6lo es posible como fenome-
nologfa... y que la descripcién
fenomenoldgica es una inter-
pretacion... que tiene el cardc-
ter del ‘hermeneuein” (Kant,
2004, p. 29). Aqui se interpre-
ta la conducta del ser como un
empresario inmerso en proce-
sos de integracién econémica
y siguiendo la linea de Marti-
nez (2009), las caracteristicas
conductuales a identificar son
las que se manifiestan en un
ser que establece relaciones
en una empresa, la cual tiene
la posibilidad de comerciali-
zar sus productos dentro de
un acuerdo de integracién
econdmica; no se abordan las
conductas del ser humano ais-
lado, sino las que surgen como
elemento de un sistema “de la
misma manera como se obser-
vala relacion de varias palabras
en una estructura lingiistica”.
El actuar de ese ser, se ase-
meja a lo descubierto en la
fisica cudntica, que como fisi-
ca sirve de modelo de ciencia
para otras disciplinas, como
lo plante6 Descartes (1995).
Segun Capra (2003), la teo-
ria cudntica demuestra que
“las particulas subatémicas no
son ‘cosas’ sino interconexio-
nes entre cosas y éstas, a su
vez, son interconexiones entre
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otras cosas y asi sucesivamen-
te. En teoria cudntica nunca
terminamos con ‘cosas sino
que constantemente tratamos
con interconexiones. Y como
se plantea desde el paradigma
sistémico, es “una totalidad
organizada, hecha de elemen-
tos solidarios que no pueden
ser definidos mds que los unos
con relacién a los otros en fun-
cién de su lugar en esta totali-
dad” (Martinez, 2009, p. 24).
De ahi la importancia de
abordar el comportamiento
de las personas como los em-
presarios, sin caer en caracte-
risticas psicoldgicas o demo-
gréficas de quienes no son em-
presarios. Frente a esa claridad
resulta valioso el estudio de
Stimpson, Stimpson, Huefner
y Hunt (1991), quienes ob-
servaron que la actitud de los
empresarios frente a los pro-
cesos de innovacién presenta
una mayor aproximacion a su
descripcion que cualquier ca-
racteristica de la personalidad
o de datos demogrificos; los
autores desarrollaron un in-
dicador denominado Actitud
Orientadora hacia el Empren-
dimiento (eao, por sus siglas
en inglés), entendido como
referencia para la generaciéon
de empresas y/o para incursio-
nar en nuevos mercados. Este
estudio controvirtié los dos
enfoques tedricos y metodold-
gicos méds comunes que se han
utilizado en la investigacién en
relacién con las caracteristicas
de los empresarios: la Teoria

de la personalidad, haciendo
hincapié en las disposiciones
o rasgos personales, y el uso
de informacién demografica
como el sexo, raza y edad.
Stimpson et al. (1991)
sefalan la debilidad de los
estudios realizados sobre ca-
racteristicas psicoldgicas que
distinguen a los empresarios
de otros individuos, tanto por
las teorias como por los méto-
dos, los cuales concuerdan con
los planteamientos de Cars-
rud (1989) y Carsrud, Olm,
& Eddy (1986) (citados en
Stimpson et al., 1991), quie-
nes senalan que la actitud es
la que hace la diferencia en el
comportamiento entre los em-
presarios y las demds personas.
Stimpson et al. (1991) apoyan
sus estudios en investigaciones
anteriores sobre la medicién
de rasgos de la personalidad
(McClelland et al., 1953; Mc-
Clelland, 1961) y en trabajos
de Brockhaus (1975), Broc-
khaus y Horwitz (1986), Co-
llins, & Moore (1970), Ho-
maday, & Aboud (1971), Pal-
mer (1971), Shapero (1975)
y Swayne, & Tucker (1973)
(citados en Stimpson et al,
1991, p. 14). Agregando que
esos trabajos tenfan problemas
metodolégicos y conceptua-
les, debido a que las técnicas
empleadas eran para indivi-
duos que no eran empresarios
(Homaday, 1987; Homaday,
& Nunnally, 1987; citados en
Stimpson et al., 1991).

El segundo enfoque en re-
lacién con las caracteristicas
de los empresarios, es el de
la demografia. Al respecto,
Stimpson et al. (1991) senalan
las investigaciones efectuadas
por Brockhaus (1982), Co-
hen (1980), Collins, Moo-
re, & Unwalla (1964), Gasse
(1985), Hisrich (1986), Jaco-
bowitz, & Vidler (1982), Sex-
ton, & Auken (1982) y Sway-
ne, & Tucker (1973) (citados
en Stimpson et al, 1991) y
afirman que parten de un su-
puesto que no se pudo com-
probar empiricamente, ya que
con

la identificacién de ca-
demogra-
ficas de los empresarios
conocidos, serd posible
predecir la  capacidad

otras

racteristicas

empresarial  en
poblaciones, ya que los
individuos en la nueva
poblaciéon  que tienen
caracteristicas demogré-
ficas similares se supone
que poseen las mismas
caracteristicas  estables
subyacentes  (Stimpson

etal, 1991, p. 15).

Concluyen  citando a
Cronkhite (1978) acerca de
que “no existe una relaciéon
directa entre el espiritu empre-
sarial y las caracteristicas de-
mograficas que han medido...
En cambio el comportamiento
depende de la actitud que se
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tenga frente alos nuevos retos”
(Stimpson et al., 1991, p. 17).

Stimpson et al. (1991)
plantean que una actitud con-
siderada como una predispo-
sicién a responder de manera
generalmente favorable o des-
favorable en relacién con el
objeto (Ajzen, 1982; Rosen-
berg, & Hovland, 1960; Sha-
ver, 1987; citados en Stimpson
et al,, 1991), ya sea una deter-
minada persona, lugar, cosa,
evento, actividad mental, con-
cepto, orientacion cognitiva,
estilo de vida o, incluso, com-
binaciones de estas catego-
rias, debe ir acompanada por
la especificidad de medicion
(Abelson, 1982; Ajzen, 1982;
Ajzen, & Madden, 1986; Aj-
zen, & Fishbein, 1977; cita-
dos en Stimpson et al., 1991).
Asimismo, afirman que la acti-
tud hacia un logro cualquiera
no es la misma que la actitud
hacia un logro en un entorno
empresarial.

Respecto a los factores
de la actitud, Stimpson et al.
(1991) se apoyan en Allport
(1935), Breckler (1983), Carl-
son (1985), Chaiken, & Stan-
gor (1987), Katz, & Stotland
(1959), Kothandapani (1970),
Ostrom (1969), Rosenberg,
& Hovland (1960) y Shaver
(1987) (citados en Stimpson
et al., 1991), quienes consi-
deran la triada de afecto-co-
nocimiento-comportamiento
como sus determinantes. La
investigaciéon base para este
analisis, se centra en el com-

&

portamiento de los empresa-
rios colombianos del sector
quimico frente a los procesos
actuales de integracién eco-
ndémica apoyados en la Teoria
behaviorista. Considerando el
concepto de empresario como
el propietario de una empresa
y de acuerdo con lo plantea-
do por Schumpeter (1934),
el empresario “(1) introduce
nuevos bienes o servicios; (2)
introduce métodos
de produccién; (3) opera en
nuevos mercados; (4) encuen-
tra nuevas fuentes de materias
primas; y / o (5) lleva a cabo
la nueva organizacién de cual-
quier industria> (citado en
Stimpson et al., 1991, p. 20).

nuevos

TEORIA BEHAVIORISTA

a Teoria behaviorista de
la administracién no
se debe confundir con

la escuela behaviorista que se
desarrollé en la psicologia a
partir de los trabajos de Wat-
son (Chiavenato, 2015). Si
bien ambas se fundamentan
en el comportamiento de las
personas, Watson focalizé su
trabajo en el individuo y su
conducta en grupos humanos,
con un enfoque experimen-
tal, centrando su estudio en el
aprendizaje. En este andlisis se
aborda el comportamiento del
ser en la organizacidn, estu-
dio que inicié Simon (1955)
con la proposicién de que “la
tarea consiste en reemplazar
la racionalidad total del hom-
bre econémico por un tipo
de comportamiento racional
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compatible con el acceso a la
informacién... la racionalidad
se limita, por cuanto la infor-
maci6n es limitada” (p. 99).

Ese comportamiento, tan-
to de los empresarios (creado-
res de empresas) como de los
gerentes de las grandes com-
panias, presenta diferencias, ya
que mientras los primeros ac-
ttian individualmente (Begley,
& Boyd, 1987; McGrath et
al., 1992), su conducta es muy
particular (Shapero, 1975) y
acttian como un “mundo apar-
te” (Ginsberg, & Buchholz,
1989), los segundos tienen
aversion al riesgo (Amihud,
& Lev, 1981), aceptan amplia-
mente las normas de compor-
tamiento (Pettigrew, 1973)
y son predecibles en su toma
de decisiones (Barnard, 1968;
Hofer, & Schendel, 1978) (ci-
tados en Busenitz, & Barney,
1997).

Sin embargo, la literatura
sobre las diferencias del carac-
ter psicoldgico entre los dos
individuos (empresario y di-
rectivo de la empresa de gran
tamano) acerca de la toma de
riesgos, ha demostrado que no
varfan significativamente (Be-
gley, & Boyd, 1987; Sexton,
& Bowman, 1984; citados en
Busenitz, & Barney, 1997).
Por ello, las investigaciones se
estan centrando cada vez mds
en el enfoque acerca del com-
portamiento (Covin, & Sle-
vin, 1991; Miller, 1983; Ma-
nimala, 1992; Zahra, 1993;

citados en Busenitz, & Barney,

novaRua revista universitaria de administracién



RUd

1997). Stimpson et al. (1991)
han construido escalas para
predecir tendencias del com-
portamiento y han coincidido
con los hallazgos de Manimala
(1992), que identificé cien-
to ochenta y seis ejemplos de
sesgos y heuristicas muy espe-
cificos (citado en Busenitz, &
Barney, 1997).

Los sesgos y las heuristicas
son reglas de decisién, meca-
nismos cognitivos y opiniones
subjetivas que toman distan-
cia de la racionalidad (Kah-
neman, 2012). Los diferentes
estudios sobre el comporta-
miento de los empresarios,
han permitido identificar dos
ramas dentro de la Teoria be-
haviorista: la racionalidad aco-
tada (bounded rationality) y
la toma de decisiones (George,
& Alvarez, 2005).
1) Racionalidad  acotada
(bounded rationality)

La tarea de la administracién
es una labor necesaria en la
empresa cuando asume de ma-
nera préctica la racionalidad
en la toma de decisiones, en
términos de los objetivos orga-
nizacionales. Igualmente pro-
pone el modelo del “hombre
administrativo” en reemplazo

del “hombre econédmico” (Es-
trada, 2008).

Lo que constituye la preo-
cupacién central de la Teoria
de las organizaciones, es el li-
mite entre los aspectos racio-
nales y no racionales del com-
portamiento social humano.
La Teoria administrativa es,
particularmente, la Teorfa de
la racionalidad intencionada y
limitada del comportamiento
de los seres humanos, que “se
dan por satisfechos” porque
no tienen la inteligencia sufi-
ciente para conseguir el maxi-
mo (Simon, 1962, p. 11).

Simon y Lave (1998) desa-
rrollan con todo rigor en sus
escritos sobre el comporta-
miento administrativo aspec-
tos clave sobre la condicién
humana, a partir de los estu-
dios de Barnard (1968). En
primer lugar, los limites de ra-
cionalidad que operan cuando
el gerente debe tomar decisio-
nes que no dan tiempo y desde
condiciones de informacién
sesgada (Tversky, & Kahne-
man, 1981) y en segundo, la
fenomenologia del comporta-
miento organizacional que se
desprende de una psicologia
de las preferencias subdpti-
mas. Estos asuntos constitu-
yen parte del trasfondo para

comprender cémo funciona,
efectivamente, la compania.
Para entender el comporta-
miento del empresario, Simon
(1979) y Kahneman y Tversky
(1979) se centraron en demos-
trar que la racionalidad hu-
mana estd acotada (bounded
rationality). Debido a limita-
ciones en sus conocimientos
y a la capacidad de procesa-
miento de la informacidn, el
ser humano busca niveles de
satisfaccidn en vez de maximi-
zar utilidades y en esa perspec-
tiva, la racionalidad opera tan-
to en los procesos como en los
contenidos. En los primeros
mediante la percepcion, la in-
tuicién y el comportamiento
racional, mientras que en los
segundos a través de estimu-
los, habitos y representaciéon
conceptual (Estrada, 2008).
Esta clasificacién permite or-
ganizar una serie de conceptos,
modelosy estudios acerca de la
racionalidad acotada.

INTUICION
e acuerdo con los
trabajos de Simon
(1979) y concretan-
do las unidades de anélisis,
Kahneman y Tversky (1979)
avanzaron en la abstraccién
acerca del comportamiento
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de las personas cuando actian
racionalmente. En términos
generales, su hallazgo global
es que los individuos, con
frecuencia, deciden intuitiva-
mente (mediante impresio-
nes) y no por medio de juicios,
como plantean los teéricos de
la eleccion racional (Santiago,
& Cante, 2009). Estos autores
en sus estudios plantean que
las personas suelen decidir a
partir de intuiciones —esto es
el sistema perceptivo del indi-
viduo— y que las operaciones
intuitivas generan impresio-
nes.

Esta observaciéon ayuda a
conocer algunos rasgos de la
escogencia humana, destacan-
do los siguientes: a) Al decidir,
con frecuencia, las personas
ubican la cualidad mds acce-
sible del objeto de escogencia
(deciden al ver la primera im-
presién); b) La gente se suele
concentrar en el rasgo mds so-
bresaliente o exagerado de un
objeto o situacién y al obrar
asi, es afectada por alguna
emocién; c) Antes que esco-
ger friay calculadamente entre
varias opciones, las personas
suelen elegir bajo presion y, a
priori, se enamoran o inclinan
por determinada alternativa

(Santiago, & Cante, 2009, p.
15),

Una consecuencia de la
decision intuitiva es que al
desvirtuar los supuestos de la
Teoria de la eleccidn racional,
los individuos no poseen pre-
ferencias dadas e invariables,
sino que mas bien estas se for-
man en el mismo proceso de la
eleccidény que los ordenamien-
tos de preferencias se alteran,
dependiendo de los diversos
contextos de la escogencia, ra-
z6n por la cual se privilegia el
proceso de decision sobre las
probabilidades de las que tra-
tan los tedricos de la raciona-
lidad (Kahneman, 1994). En
este sentido, los empresarios
son sensibles cuando se abren
los mercados internacionales
y sus decisiones son sensibles
a las alternativas, de acuerdo a
como se presenten.

Kahneman, Tversky y Slo-
vic (1982; citados en Santiago,
& Cante, 2009) concibieron
el proceso de eleccion, ante
todo, como un proceso men-
tal de estimacién intuitiva de
cantidades, probabilidades y
valores numéricos, orientado
a la comparacién y evaluacién
de estos con algun estindar
preestablecido:

las creencias son expre-
sadas en frases del tipo
“yo pienso que..’, “las
oportunidades son...”, “es
improbable que..”... oca-
sionalmente, las creen-
cias considerando cier-
tOs eventos son expresa-
das en forma numérica
como  probabilidades.
Proponemos que la gen-
te confia en un ndmero
limitado de heuristicas
que reducen las compli-
cadas tareas de calculo
de probabilidades y de
prediccién de valores a
operaciones de estima-
cién mucho mas simples
(Kahneman, Tversky, &
Slovic, 1982, cap. 1; cita-
dos en Santiago, & Can-
te, 2009).

Fl caricter intuitivo de este
proceso, se caracteriza porque
el agente no conoce todas sus
etapas, y por lo tanto, es auto-
mitico y emotivo. Entonces el
agente, para economizar tiem-
poy esfuerzo en la toma de de-
cisiones, emplea una serie de
reglas empiricas o heuristicas
que conducen a errores siste-
maticos o $esgos (Santiago, &
Cante, 2009).

novaRua revista universitaria de administracién

ISSN: 2007-4042



RUd

COMPORTAMIENTO
RACIONAL

€€ La razén, tomada en si

misma, es instrumental,

no puede seleccionar las
metas finales, tampoco puede
interceder en favor de alguien
en los conflictos tedricos sobre
la meta final a seguir” (Simon,
1989, p. 136), por lo que se re-
quiere explorar otro camino.
Todo lo que la razén puede
hacer es orientar de un modo
més eficaz, para alcanzar las
metas convenidas (Santiago,
& Cante, 2009).

Los poderes de la razén
humana han evolucionado, es-
pecialmente sobre la habilidad
para tratar con las relaciones
simultdneas, lo cual represen-
ta un cambio cualitativo en el
pensamiento humano (Kah-
neman, 1994), aunque estos
avances todavia no son sufi-
cientes para comprender todas
las complejidades en las que
vive el hombre, por lo cual ahi
es donde tiene que profundi-
zar el actuar de la razén huma-
na (Simon, 1989).

Desde la racionalidad hay
un estudio acerca de las ca-
racteristicas de los tomadores
de decisiones en las pequenas
y medianas empresas (pyme)
para incursionar en el mercado

internacional llevado a cabo
por Francioni, Musso y Ciop-
pi (2015), quienes sefialan que
debido al papel importante
que desempenan las pyme en
el crecimiento econémico de
los paises, se han intensificado
los trabajos relacionados con
el proceso de internaciona-
lizacién (Agndal, & Chetty,
2007; Musso, & Francioni,
2014; Morschett et al., 2010;
Swoboda et al., 2015; citados
en Francioni, Musso, & Ciop-
pi, 2015). De igual manera,
hacen alusién a las investiga-
ciones de Dimitratos, Petrou,
Plakoyiannaki, & Johnson
(2011), Woiceshyn (2009)
y Kawakami et al. (2012),
quienes han examinado un
conjunto de dimensiones que
describen el proceso estratégi-
co para la toma de decisiones
(sdmp, por sus siglas en in-
glés), tales como racionalidad,
formalizacién, descentraliza-
cion jerdrquica, comunicacion
lateral, comportamiento poli-
tico, intuicidn, etcétera.
Francioni et al. (2015) op-
taron por centrarse en la racio-
nalidad y el comportamiento
politico, y lo justificaron ha-
ciendo alusién a investigacio-
nes relacionadas con la forma
de seleccionar mercados in-

ternacionales, a través de un
estructurado proceso racio-
nal de toma de decisiones y
la creacién de varios modelos
(Douglas et al., 1982; Johans-
son, 1997; Root, 1998; Miihl-
bacher et al., 1999; Rahman,
2003; citados en Francioni,
Musso, & Cioppi, 2015).
Sin embargo, Francioni et
al. (2015) sefialan que estu-
dios como los de Ellis (2000),
Musso y Francioni (2014) y
Collinson y Houlden (2005),
han demostrado que “la ma-
yoria de las PYME tienen un
comportamiento no sistémi-
co y durante la seleccién del
mercado externo y la eleccién
del modo de introduccién al
mercado internacional no si-
guen ningﬁn criterio racional,
incluso parcialmente irracio-
nales” (p. 2228).

ESTIMULOS-MOTIVACION
as teorias econdmica
y administrativa han
tomado como uno de
sus objetos de estudio las mo-
tivaciones de las personas para
satisfacer sus necesidades y en
ese campo Von Neumann vy
Morgenstern (1944; citados
en Santiago, & Cante, 2009)
senalan que los individuos ra-
cionales buscan las mdiximas
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utilidades. Ademds, suponen
que los sujetos economicos
tienen una completa informa-
cién acerca de las caracteristi-
cas fisicas de la situacién en la
que operan y que son capaces
de realizar todas las operacio-
nes matemadticas que requiere
el procesamiento de esa infor-
macion.

Por su parte, Elster (1999;
citado en Santiago, & Cante,
2009) sostiene que las motiva-
ciones humanas (que subyacen
a las preferencias) se podrian
clasificar en tres subconjuntos:
a) Interés: se entiende como la
busqueda de ventajas por par-
te de individuos o colectivos
selectivos en forma de dinero,
poder y estatus, y que es obje-
to de un calculo racional; b)
Pasién: suele estar por fuera
del control y conduce directa-
mente a la accidn, y abarca des-
de crudas reacciones (miedo,
rabia, hambre, etcétera) hasta
emociones con referentes cog-
nitivos (amor, odio, venganza,
ctcétera); y ¢) Razédn: podria
ofrecer alguna referencia sobre
valores deseables y creencias
verdaderas, pero en sentido
prictico se reduce a un refe-
rente de lo imparcial.

2) Toma de decisiones

Eslasegunda rama dela Teoria
del comportamiento. Adoptar
una decisién supone elegir
entre una probabilidad de al-
ternativas y este proceso de-
riva en la posibilidad de que
una decisién pueda concluir
en distintos resultados o con-
secuencias (Tversky, & Kah-
neman, 1981), dependiendo
de diversas circunstancias en
busqueda de la decisién 6pti-
ma (Rabadén, Cid, & Leguey,
2014). Ese planteamiento se
suscribe a la Teoria neocldsica,
que se sustenta en la raciona-
lidad y se desarrolla mediante
instrumentos como la busque-
day transferencia de informa-
cién, estadisticas, Teoria de las
expectativas y Teorfa de juegos
(Simon, 1979). Pero la racio-
nalidad estd acotada (boun-
ded rationality) y el ser huma-
no concreto tiene capacidades
muy limitadas para conocer y
computar, lo cual, obviamen-
te, influye en sus capacidades
para decidir (Estrada, 2008).
“Para entender las decisiones
en general, aun sus aspectos
racionales, hay que estudiar el
proceso decisorio, y mds gene-
ralmente, el proceso del pen-
samiento humano” (Simon,

1979).

Simon (1979; 1989) plan-
tea que la Teoria de la raciona-
lidad, se aleja de las situaciones
reales que se viven en el mer-
cado, por lo que las personas y
organizaciones, antes de bus-
car la decisién dptima, persi-
guen su satisfaccién; por ello,
las decisiones se toman consi-
derando la incertidumbre y las
situaciones de riesgo.

Francioni, Musso y Cioppi
(2015) aseveran que los to-
madores de decisiones influ-
yen en el sdmp (Papadakis, &
Barwise, 2002; Brouthers et
al., 2000; citados en Francio-
ni, Musso, & Cioppi, 2015),
destacando que “se necesita
mds investigaciéon” en esta drea
(Papadakis et al., 2010, p. 52;
citados en Francioni, Musso,
& Cioppi, 2015).

Al mismo tiempo, se han
identificado
risticas de los tomadores de

como caracte-

decisiones: 1) Sus actitudes
(Oviatt, & McDougall, 1994);
2) Habilidades (Oviatt, &
McDougall, 2005); 3) Cono-
cimientos de gestion (Acedo,
& Jones, 2007); y 4) Patrones
de comportamiento (Schwei-
zer, 2012; citados en Francio-
ni, Musso, & Cioppi, 2015).
Son “caracteristicas que se
pueden sintetizar en dos: ne-
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cesidad de logro y actitud ante
el riesgo. Sin embargo, para las
dos caracteristicas, los estudios
anteriores han arrojado resul-
tados contradictorios (She-
pherd, & Rudd, 2014; citados
en Francioni, Musso, & Ciop-
pi, 2015)”, de lo cual se infiere
que las decisiones se toman en
un entorno signado por la in-
certidumbre y el riesgo.

INCERTIDUMBRE
sas caracteristicas son
determinantes
do las organizaciones
afrontan problemas de incerti-

cuan-

dumbre; incluso, en el caso de
incertidumbre moderada el es-
fuerzo por alcanzar vias de ac-
cién “Optimas” parece casi sin
Cuando existen
conflictos en los valores, como

cspceranzas.

sucede casi siempre, no que-
da claro cémo debe definirse
el término “6ptimo’, pero no
todo esta perdido. Reconciliar
puntos de vista alternativos y
estimaciones diferentes de los
valores, se torna un poco mdés
facil si se adopta un punto de
vista satisfactorio; si se buscan
soluciones lo suficientemente
buenas en lugar de insistir en
que solo las mejores habrin
de tener resultados (Simon,

1989).

En condiciones de incer-
tidumbre y complejidad, el
emplear sesgos y heuristicas
puede ser una manera eficaz y
una guia para la toma de de-
cisiones (Pitz, & Sachs, 1984;
citados en Busenitz, & Barney,
1997). En tales contextos, la
toma de decisiones en forma
prudente no es posible; en
cambio, los sesgos y heuristi-
cas pueden proporcionar una
manera efectiva para aproxi-
mar las decisiones apropiadas
(Tversky, & Kahneman, 1974;
Haley, & Stumpf, 1989; ci-
tados en Busenitz, & Barney,
1997). En promedio, el nivel
de incertidumbre que enfren-
tan los empresarios en la toma
de decisiones es mayor que el
que enfrentan los gerentes de
grandes corporaciones (Ham-
brick, & Crozier, 1985; Co-
vin, & Slevin, 1989; citados en
Busenitz, & Barney, 1997).

Como minimo, los gesto-
res de las grandes organiza-
ciones suelen tener acceso a
las tendencias historicas, los
resultados anteriores y a otra
informacién que puede ayu-
dar a reducir el nivel de in-
certidumbre al que se enfren-
tan en la toma de decisiones
(Mintzberg, 1973; citado en
Busenitz, & Barney, 1997). En

este sentido, gerentes de em-
presas de gran tamano pueden
aproximar mds estrechamente
el ideal racional en su toma de
decisiones.

RiEsGo

s una dificultad adicio-

nal a la incertidumbre

en la toma de decisio-
nes, debido a que existe un
desconocimiento previo de sus
consecuencias, las cuales de-
penden de eventos inciertos.
Esta situacién permite identi-
ficar actitudes bésicas hacia el
riesgo y el valor (Kahneman,
2012). Kahneman (2012) ad-
vierte que “las personas sien-
ten generalmente aversién al
riesgo y por qué la aversién al
riesgo disminuye conforme
aumenta la riqueza... la prefe-
rencia por la ganancia segura
es una aversion al riesgo” (p.
554).

En esa linea, el empresario
actta sin considerar los pos-
tulados de la Teoria de la uti-
lidad esperada; en particular,
cuando piensa la probabilidad
que tiene de obtener resulta-
dos positivos con certeza, se
siente mejor en un ambiente
de certidumbre que le garan-
tice ganancias. Esa tendencia
genera un aislamiento que
conduce a preferencias in-
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consistentes cuando la misma
elecciéon se presenta en dife-
rentes formas (Kahneman,
& Tversky, 1979). Ante esta
situacion, Kahneman y Tvers-
ky (1979) proponen la Teoria
de la perspectiva, “en la que el
valor (utilidad) se asigna a las
ganancias y pérdidas en lugar
de a los bienes finales y en la
que las probabilidades son sus-
tituidas por la importancia del
proceso de decisién” (p. 263;
traduccién propia).

Con este enfoque, el con-
cepto de utilidad adquiere
dos sentidos: en primer lugar,
valor de experiencia al sufrir
o gozar en términos hedonis-
tas, de acuerdo al resultado; y
en segundo, valor de decisiéon
con el aporte de un resultado
anticipado. Con ello, se des-
virtua el planteamiento de la
Teoria de decisiones cuantita-
tivas, donde se proyectan las
decisiones futuras al igualar
el valor de la experiencia el
valor de la decisién. El valor
de la experiencia y su cardcter
hedonista no permiten que se
puedan predecir las decisiones
cuando cambia el entorno, por
lo que la decisién estard de-
terminada por las nuevas pre-
terencias (Kahneman, 1994).
Esto implica que se requiere

ampliar la investigacién acerca
del hedonismo en el estudio
de la toma de decisiones (Kah-
neman, 2012).

El trabajo de Francioni,
Musso y Cioppi (2015) sobre
la actitud de los tomadores
de decisiones ante el riesgo,
es un referente excelente para
identificar las caracteristicas
conductuales de los empre-
sarios frente a los acuerdos
de integracién, debido a que
combiné el campo del andlisis
del sdmp con la entrada a los
mercados internacionales, refi-
riéndose especificamente a las
pyme, partiendo del estudio de
Dimitratos et al. (2011), quie-
nes relacionaron las dimensio-
nes del sdmp conectadas con
las condiciones externas y la
actuacién internacional de la
firma. Los resultados del estu-
dio les permiten afirmar que la
actitud frente al riesgo, es la de
actuar de una manera racional
antes de tomar decisiones y
seleccionar los mercados ex-
tranjeros, lo cual contrasta con
los resultados anteriores de los
mismos investigadores, quie-
nes encontraron que los em-
presarios siguen su intuicion
(Musso, & Francioni, 2014).
El estudio 2015 es acerca de
empresarios pequefios de la

nova

industria mecdnica italiana y
los resultados se pueden con-
siderar representativos de este
sector especifico y del palis,
pero no necesariamente son
generalizables.

CONCLUSIONES
a globalizacién se ha
convertido en un proce-
so holistico y una de sus
manifestaciones son los acuer-
dos de integracion, los cuales
se han convertido en objeto de
estudio desde la transdiscipli-
nariedad (economia, adminis-
tracién, relaciones internacio-
nales, sociologia). Académicos
como Marfa Corral en Espa-
fia, Judith Pérez en México y
Florian Koch en Colombia,
entre otros, vienen indagando
heuristicamente sobre la rela-
cién entre la integracion y el
desarrollo econémico, la com-
petitividad y la democracia,
con el propdsito de construir
teorfas y contrastarlas frente
a fendmenos sociales que con-
lleven a encontrar caminos de
bienestar; los resultados de sus
estudios han sido la base para
que los estados disefien politi-
cas publicas y estrategias en el
campo de la integracion.
Desde el campo de la ad-
ministracién, se han venido
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desarrollando investigaciones
acerca de las bifurcaciones que
se derivan de la competitivi-
dad como base del comercio
internacional y los procesos
de integracién econdmica. Se
han llevado a cabo estudios en
el campo de la gestién desde
los planteamientos de Herbert
Simon (1957) sobre la toma
de decisiones en las empresas.
Cabe resaltar que la mayoria de
los estudios relacionados con
estos procesos son efectuados
como parte de una nacion que
forma parte de Latinoamérica
(Colombia) y se han centrado
en el analisis de estadisticas so-
bre las importaciones y expor-
taciones que ha llevado a cabo
el pais, dejando de lado otras
perspectivas en el andlisis, de
donde se infiere que el estudio
de la integracion se ha aborda-
do de manera incompleta. De
ahi surge la necesidad de am-
pliar los trabajos relacionados
con el comportamiento de los
empresarios frente a los acuer-
dos de integracion.

Conocer el comportamien-
to de los empresarios colom-
bianos frente a este tipo de
destacados acuerdos, es con-
veniente, ya que podra facili-
tar, entre otras cosas, ¢l mejo-
ramiento de las posibilidades

de éxito en las organizaciones
en futuros procesos de inte-
graciéon. De hecho, es posible
que, incluso, los empresarios
y los acuerdos de integracion
lleguen a ser percibidos como
porque
este tipo de figuras comercia-
les son una condicién esencial

interdependientes,

para que un determinado ac-
tor pueda ampliar sus merca-
dos, haga uso de las bondades
delos acuerdos y logre acercar-
se a sus objetivos. De esta ma-
nera, entonces, las implicacio-
nes no son solo en materia de
competitividad para cierta(s)
organizacién(es), sino para el
pais en general.

Desarrollar un modelo teé-
rico en funcién de estos ele-
mentos ¢ interdependencias, a
partir del estudio del compor-
tamiento de los empresarios
frente a los procesos de inte-
gracion, podré llegar a consti-
tuir, de hecho, un avance hacia
la construccién eventual de
una teoria general acerca de la
integracion en el contexto, en
particular, de los paises emer-
gentes.
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RESUMEN

a finalidad de esta in-

vestigacién es analizar

el sistema de evalua-
cién del desempeno como fac-
tor clave en la competitividad
laboral del personal adminis-
trativo de la empresa Macu-
to, ca, dedicada a la venta de
prendas de vestir, ubicada en
la ciudad de Valencia, estado
Carabobo, en Venezuela. Para
esta corporaciéon es absolu-
tamente necesario encontrar
alternativas que permitan al
talento humano desarrollarse
como personas y profesiona-
les competitivos en el merca-
do laboral. La investigacién
es de campo, tipo descriptivo,
con apoyo documental. La

poblacién objeto de estudio
esta conformada por veinte
personas pertenecientes a las
unidades administrativas de
la empresa y, por consiguien-
te, la muestra, de tipo censal,
quedd conformada por el total
de la poblacién. Para la reco-
leccién de la informacidn, se
aplicé un cuestionario de tipo
dicotémico, validado por tres
expertos en el drea. A manera
de conclusién, la situacién ac-
tual del proceso de evaluacion
del desempeno del personal
de la compaiia presenta debi-
lidades por carencia de actua-
lizaciones y, €N consecuencia,
los datos recabados no tienen
la credibilidad esperada. Ade-

mas, no existen manuales de
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normas y procedimientos que
permitan a los supervisores
conocer de forma detallada el
desarrollo del proceso de eva-
luacién del desempeno.

Palabras clave: procedi-
miento, sistema, evaluacion,
desempefio.

ABSTRACT

he purpose of this

research is to analy-

ze the performance
evaluation system as a key
factor in the labor competi-
tiveness of the administrative
staff of the company Macuto,
CA, dedicated to the sale of
clothing, located in the city of
Valencia, Carabobo State, Ve-
nezuela. For this corporation
is absolutely necessary to find
alternatives that allow human
talent to develop as people
and competitive professio-
nals in the labor market. It is a
field research, descriptive type,
with documentary support.
The study population consists
of twenty persons belonging
to the administrative units of
the company and, therefore,
the census type sample con-
sists of the total population.
To collect the information, a

dichotomous  questionnaire

validated by three experts in
the area was applied. To con-
clude, the current status of the
performance evaluation pro-
cess of the company’s staff pre-
sents weaknesses due to lack of
updates and, consequently, the
data collected do not have the
expected credibility. Further-
more, there are no manuals
of rules and procedures that
allow supervisors to know in
detail the development of the
performance evaluation pro-
cess.

Keywords: process, system,
evaluation, performance.

1) INTRODUCCION
| elemento funcional
de toda empresa es el
factor humano. Dado
el caricter colectivo de una
corporacidn, la relacién inter-
personal de sus miembros, au-
nada a la calidad ambiental del
espacio laboral son condicio-
nes esenciales para obtener un
proceso productivo, eficiente,
eficaz, econémicamente soste-
nible y altamente competitivo.
La evaluaciéon del desem-
peno es un sistema de apre-
ciacién del comportamiento
de una persona en un cargo,
asi como de su potencial de

desarrollo laboral, la cual,
ademas,

por la armonia, tanto de las

viene determinada

conductas de los individuos
como ejecutorias de una tarea
y la normativa establecida por
la organizacién para esa labor.
La importancia de un sistema
de evaluacién del desempeno
radica en que se busca valorar
las fortalezas y debilidades del
personal que labora en una
compaifa con miras a efectuar
los cambios necesarios para
lograr con eficiencia las metas
establecidas que redunden en
la competitividad empresarial.

La presente investigacion
estuvo dirigida a analizar los
procedimientos para la aplica-
cidn del sistema de evaluacién
del desempenio al personal
administrativo de la empresa
Macuto, ca, como factor clave
en la competitividad laboral,
el cual se estructurd de la si-
guiente manera:

1) Presentacién del plan-
teamiento del problema
y determinacién de los
objetivos, tanto general
como especificos, de la in-
vestigacion.

2) Desarrollo del marco teé-
rico, abarcando los ante-
cedentes de la empresa
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y de la investigacion, asi
como las bases tedricas
que sustentan el estudio.

3) Abordaje metodolédgico
de la investigacién con
la definicién de la pobla-
ciéon y de la muestra, las
técnicas de recoleccidon
de datos, la validez y las
técnicas de andlisis de los
resultados.

4) Anélisis de los resultados
obtenidos con la aplica-
cién de los instrumen-
tos de investigacién, de
acuerdo al proceso meto-
dolégico de la misma; los
resultados se conforma-
ron por el andlisis cualita-
tivo y cuantitativo de toda
la informacién recabada.

5) Por tiltimo, se exponen las
conclusiones que sirven
de base para solventar la
problematica existente.

PROBLEMATICA
OBSERVADA

En estos tiempos donde la mo-
dernizacién invade cada vez
mds el campo de trabajo en
todas sus fases, tanto hombres
como mujeres (talento hu-
mano) deben prepararse para
afrontar con éxito el reto que
les adelanta el futuro, por lo
que es cuando mds se requiere
tener recursos humanos pre-

parados y motivados para ga-
rantizar la competitividad de
las corporaciones.

El sistema de evaluacién
del desempeno es un facilita-
dor para la toma de decisio-
nes, no solo administrativas
que afectan a los trabajadores,
sino también centradas en el
progreso e investigacion orga-
nizacional, que ayuda a eva-
luar cémo el personal pone
en préctica los conocimientos,
experiencias adquiridas, asi
como el manejo de las relacio-
nes interpersonales formales y
no formales en los puestos de
trabajo. En este sentido, Ro-
mero (2007) senala que:

La Evaluacién del Des-
empeno individual es
una herramienta de mu-
cha ayuda en la politi-
ca administrativa de las
instituciones puesto que
permite el desarrollo de
nuevas pautas a seguir,
buscando resultados 6p-
timos en la eficiencia y
la productividad de la
institucion, cuya finali-
dad debe conjugar con
los objetivos funcionales
de sus dependencias y los
objetivos individuales de

los empleados de la mis-
ma.

Por ello, la evaluacién del
desempefio constituye el pro-
ceso para estimar el rendi-
miento global de un emplea-
do, al estar este interesado en
obtener retroalimentacién so-
bre la manera en la que cumple
sus actividades con los indivi-
duos que tiene a su cargo o con
respecto ala direccién de otros
empleados, para decidir las ac-
ciones que se deben tomar.

Al contar con un sistema
formal de retroalimentacion,
el departamento de personal
puede identificar a los emplea-
dos que cumplen o exceden lo
esperado y a los que no lo ha-
cen, conllevando a la gerencia
a perfilar la competitividad in-
terna necesaria dentro de la or-
ganizacién. Asimismo, ayuda
a evaluar los procedimientos
de reclutamiento, seleccién y
orientacién. Incluso, las deci-
siones relacionadas con pro-
mociones internas, compen-
saciones y otras mds del drea
del departamento de personal
dependen de la informacién
sistemdtica disponible y docu-
mentada de los empleados.

Se evidenciaron en la em-

presa algunas debilidades al
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momento de aplicar los instru-
mentos de evaluacién del per-
sonal, debido a que no se lleva
a cabo por el jefe inmediato; la
mayoria de las veces se llenan
los formatos, obviando algu-
nos campos, ¢ igualmente no
se establecen de manera clara
los objetivos que debe cumplir
cada integrante de la fuerza la-
boral en relacién con el cargo
que ocupa. Otro aspecto que
se observo es que con regulari-
dad los formatos de evaluacién
se traspapelan, ocasionando
pérdidas de los mismos, lo que
no permite que el proceso se
gjecute eficientemente, que-
dando en ocasiones muchos
recursos humanos sin evaluar.

Adicionalmente, no se
cuenta con manuales que ex-
pliquen de manera detallada
los pasos a seguir para la co-
rrecta aplicacién del sistema
de evaluacion del desempeno,
aunado a la falta de capacita-
cién del personal en cuanto al
uso y llenado de formatos, los
cuales no logran medir, con
exactitud, el comportamiento
ocupacional.

Todo lo anterior traec como
consecuencia que no se logre
tener una visién general de las
habilidades y destrezas con las
que cuenta nuestra fuerza la-

boral, alimentando un clima
organizacional no adecuado,
fuga del personal y, mas grave
aun, un servicio para los clien-
tes no acorde con sus necesida-
des.

Por consiguiente, ¢cudl es
la situacién actual del proceso
de evaluacién del desempeno
del personal de la empresa?,
¢qué aspectos se deben con-
siderar para la evaluacion del
desempefio del personal de la
companfa?, ¢cuéles son los fac-
tores principales que inciden
en el proceso de evaluacion del
desempefio del personal de la
organizacion?

2) OBJETIVOS DE LA
INVESTIGACION

bjetivo general.- Ani-

lisis del procedimien-

to para la aplicacion
del sistema de evaluacién del
desempenio del personal admi-
nistrativo de la empresa Macu-
to, ca, dedicada a la venta de
prendas de vestir, ubicada en
la ciudad de Valencia, estado
Carabobo, en Venezuela.

Objetivos especificos.-

i) Diagnosticar la situacion ac-
tual del proceso de evaluacién
del desempeno del personal
administrativo de una empresa
dedicada a la venta de prendas

de vestir, ubicada en la ciudad
de Valencia, estado Carabobo,
en Venezuela.

ii) Identificar los factores
principales que inciden en el
proceso de evaluacién del des-
empeno del personal adminis-
trativo de una empresa dedi-
cada a la venta de prendas de
vestir, ubicada en la ciudad de
Valencia, estado Carabobo, en
Venezuela.

iii) Describir cémo los in-
dicadores de gestién inciden
en el desempeno del personal
administrativo de una empresa
dedicada a la venta de prendas
de vestir, ubicada en la ciudad
de Valencia, estado Carabobo,
en Venezuela.

3) MARCO TEORICO

suno de los componen-

tes o elementos bésicos

de una investigacion,
cuya funcién es procesar y
organizar las ideas y concep-
tos contenidos en la seccién
introductoria, de manera que
sean manejados y convertidos
en acciones concretas. Arias
(2006) establece que: “El Mar-
co Tedrico de la investigaciéon
o Marco Referencial, puede
ser definido como el compren-
dido de una serie de elementos
conceptuales que sirven de
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base a la investigacion por rea-
lizar” (p. 38).

La compaiia objeto de es-
tudio posee su oficina princi-
pal en la ciudad de Maracay,
Venezuela, debidamente ins-
crita en el Registro Mercantil
como empresa anénima. La
compania nace e inicia opera-
ciones en el pais en el afio de
1965 en la ciudad de La Guai-
ra, departamento Vargas (hoy
estado Vargas). Su principal
fundador fue Eustratio Hat-
ginmonalakis, de nacionalidad
griega, quien junto a sus cua-
tro hermanos y un capital de
ochenta mil bolivares dio ini-
cio a esta corporacion hace ya
cincuentay un anos.

En la actualidad cuenta
con doce tiendas constituidas
y bien surtidas, con una sede
de oficinas administrativas,
prestando cada una el servicio
de ventas a toda su clientela.
La compaifiia es una sociedad
mercantil en la modalidad de
cadena de tienda departamen-
tal dedicada a la comerciali-
zacion y venta de prendas de
vestir, principalmente, para
damas, caballeros y nifos,
incluyendo y abarcando una
gran variedad de vestimenta
formal, casual y deportiva, asi
como prendas intimas, ade-

més de calzado y jugueteria.
Su fuerza laboral oscila entre
trescientas y cuatrocientas per-
sonas, que han sido entrenadas
especialmente para atender la
demanda de los consumidores
y que estin dispuestas a satis-
facer las necesidades de los
clientes.

La unidad objeto de estu-
dio se centra en la tienda in-
augurada en el afo 2003, en el
centro comercial Metrépolis
de la ciudad de Valencia, sien-
do hasta ahora el dltimo esta-
blecimiento creado.

ANTECEDENTES
Es toda aquella informacién
de trabajos y estudios pre-
vios, que de manera significa-
tiva aportan guias e ideas a la
investigacién conforme a lo
expuesto. Tamayo y Tamayo
(2005) definié los anteceden-
tes de una investigacion como
“La sintesis conceptual de la
investigaciéon a los trabajos
realizados sobre los proble-
mas formulados, conclusién
existentes acerca de las mismas
y teorfas que ayudan a estruc-
turar el marco metodolégico”
(p. 26).

Romero (2007) elaboré
el Diseno de un sistema de
remuneracién basado en eva-

luacién del desempeno y com-
portamiento para la empresa
Fundicién del Centro, ca (tra-
bajo de grado no publicado
presentado en la Universidad
Bicentenaria de Aragua para
optar al titulo de magister en
Gerencia de Administracién).
El tema sobre el cual versa la
investigacion, es la remunera-
cioén e incentivos que percibe
un trabajador como producto
de una relacién de trabajo.
Pérez (2009) desarrollé la
Propuesta de un sistema para
la evaluacion del desempeno
laboral en una empresa manu-
facturera (tesis presentada en
el Instituto Politécnico Nacio-
nal [México] para obtener el
grado académico de maestro
en Ciencias en Administra-
cién). En esta investigacién se
hace referencia a la evaluacién
del desempeno laboral, el cual
es un procedimiento estruc-
tural y sistemdtico que permi-
te medir —e influir en— los
atributos, comportamientos y
una serie de resultados relacio-
nados con el trabajador, con el
fin de descubrir en qué medida
es productivo y asi mejorar su
rendimiento a futuro.
Requena (2011) desarrollé
un instrumento de Evaluacién
del desempeno al personal ad-
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ministrativo de la Direccién
de Control de Estudios de
la Facultad de Ciencias de la
Educacién de la Universidad
de Carabobo (trabajo de gra-
do publicado presentado en la
Universidad de Carabobo para
optar al titulo de Especializa-
cidn en Gerencia de Recursos
Humanos). Esta investigacion
tuvo como objetivo general
evaluar el proceso de gestion
del desempeno del personal
administrativo que labora en
la Direccién de Control de Es-
tudios de la Facultad de Cien-
cias de la Educacién de la Uni-
versidad de Carabobo.

Por su parte, Bofhil (2011)
estudié la Mejora del talento
humano a través de las nuevas
tendencias-competencias  y
evaluacién del desempeno en
la empresa Direco, ca (trabajo
de grado publicado presenta-
do en la Universidad de Ca-
rabobo para optar al titulo de
magister en Administracién
del Trabajo y Relaciones La-
borales). En esta investigacidn,
la autora explica que actual-
mente la gestién del talento
humano ocupa un lugar muy
importante en las companias
por ser un componente clave y
estratégico.

A nivel internacional, Vaz-
quez (2012) presentd la Eva-
luacién del nivel de desempe-
fio laboral de los empleados de
la empresa Equipos de Bom-
beo, sa de cv (tesis de grado
publicada en la Universidad de
Montemorelos [México] para
optar al titulo de magister en
Administracién). En esta in-
vestigacion, el autor se abocé a
identificar las diferencias entre
la autoevaluacién del nivel de
desempenio laboral de los em-
pleados y la evaluacién de su
jefe inmediato en la empresa
Equipos de Bombeo, sa de cv,
de Allende, Nuevo Leén, Mé-

xico.

BASES TEORICAS

Son aquellas que permiten
desarrollar los aspectos con-
ceptuales del tema objeto de
estudio, por lo que es evidente,
entonces, la necesaria revision
de teorias, paradigmas y estu-
dios, entre otros, vinculados
al tema, para posteriormente
construir una posicién frente
a la problematica que se pre-
tende abordar.

Lo anterior queda ratifica-
do en el Manual de trabajos
de grado de especializacion y
maestria y tesis doctorales de la

Universidad Pedagdgica Expe-

rimental Libertador (UPEL)
(2006), pues de manera expli-
cita sefala que el autor “puede
comprender aspectos tedricos,
conceptuales, situaciones se-
gun convenga el caso” (p. 30);
se deduce de esta afirmacién
que las bases tedricas permiten
fundamentar el estudio desde
el punto de vista tedrico y re-
ferencial.

RECURSOS HUMANOS

Estas tareas las puede desem-
pefar una persona o departa-
mento en concreto (los pro-
fesionales en recursos huma-
nos), junto a los directivos de
la organizaciéon. En relaciéon
con este concepto y de acuer-

do con Morales (2002), es:

El conjunto de emplea-
dos de una organizacién
desde el director general
hasta el dltimo emplea-
do. Este concepto eng-
loba toda la actividad del
drea de los recursos hu-
manos de la empresa asi
como la relacién laboral
y la contratacion de nue-

vos empleados (p. 373).

ADMINISTRACION DE
RECURSOS HUMANOS

Al respecto, Chiavenato
(2002) expresa que “La Admi-
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nistracion de Recursos Huma-
nos es el proceso administrati-
vo aplicado al acrecentamien-
to y conservacion del esfuerzo,
las experiencias, la salud, los
conocimientos, las habilida-
des, etc., en del individuo, de
la propia organizacién y del
pais en general” (p. 89). En
relacién con este dmbito ad-
ministrativo, Robbins y Judge
(2003) aportan la siguiente
definicién:

La Administracién de
Recursos Humanos con-
siste en la planeacion,
organizacién,  desarro-
llo y coordinacién, asi
como también control
de téenicas, capaces de
promover el desempefio
eficiente del personal,
a la vez que la organiza-
cién representa el medio
que permite a las perso-
nas que colaboran en ella
alcanzar los objetivos in-
dividuales relacionados
directa o indirectamente

con el trabajo (p. 54).

OBJETIVOS DE LA
ADMINISTRACION DE
RECURSOS HUMANOS

Deben  corresponder  con
aquellos que definen la empre-
sa. En este sentido, cabe desta-

car lo expresado por Werther
(2000) al senalar que

los objetivos del recur-
so humano reflejan cada
vez miés las responsabili-
dades tradicionales con
los clientes, empleados y
accionistas, sino también
las responsabilidades
ante la comunidad y la
sociedad en general. Los
objetivos de los recursos
humanos se encuentran
determinados por los ob-
jetivos de la organizacién
como un todo (p. 123).

Salcedo (2003) define la

evaluacion del desempenio

COmMO Un Pproceso me-
diante el cual se describe
una entidad, producto o
programa y se juzga su
mérito y valor en fun-
cién de la totalidad de
sus efectos, su costo y las
necesidades,  intereses,
problemas y conviccio-
nes ideoldgicas de las
personas y grupos invo-
lucrados en la evaluacién

(p.21).

47

Chiavenato (2002) expresa
que la evaluacién del desempe-
no

es una apreciacion siste-
midtica del desempeno
de cada persona en el
cargo o del potencial de
desarrollo futuro. Toda
evaluacion es un proceso
para estimular o juzgar
el valor, la excelencia,
las cualidades de algun
individuo. En resumen,
la evaluacién del desem-
peno es un concepto di-
ndmico, ya que las orga-
nizaciones siempre eva-
ltan a los empleados con
cierta continuidad, sea
formal o informalmente.
Ademids, la evaluacién
del desempefio constitu-
ye una técnica de direc-
cién imprescindible en la
actividad administrativa

(p. 347).

French (2005) sefiala que la

evaluacion del desempefio

ayuda a los Administra-
dores a tomar decisiones
acerca del tratamiento
diferencial que se ha de
conceder a los emplea-
dos individuales en ca-
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pacitacion, orientacion,
pago, promocion, trans-
ferencias, orientacién,
disciplina, otros. Supues-
tamente este tratamiento
diferencial estd disenado
para aumentar el logro

de los objetivos de la Or-
ganizacion (p. 336).

La evaluaciéon del desem-
peno es un sistema de apre-
ciacién del cumplimiento del
individuo en su cargo, de su
potencial de desarrollo. La
responsabilidad por el proce-
samiento de verificacidon, me-
dicién y seguimiento del des-
empeno humano, es atribuida
a diferentes 6rganos dentro de
la empresa, de acuerdo con la
politica del Departamento de
Recursos Humanos de la mis-
ma.

BENEFICIOS DE LA
EVALUACION DEL
DESEMPENO

Pueden presentarse en tres
facetas:

a) Permite medir las condicio-
nes del potencial humano
en el sentido de determinar
su plena aplicacion.

b) Permite el tratamiento de
los recursos humanos como
un recurso bdsico de la cor-
poracién, cuya productivi-

dad puede ser desarrollada
dependiendo de la forma de
la administracién.

c) Proporciona oportunidades
de crecimiento y condicio-
nes de participacion efecti-
va, tomando en cuenta los
objetivos organizacionales e
individuales.

4) METODOLOGIA

ncluye un conjunto de as-

pectos que permiten al in-

vestigador indagar y pro-
poner soluciones a la proble-
mitica planteada en el estudio,
por lo que es de suma impor-
tancia que los hechos que se
establezcan en los resultados o
nuevos conocimientos tengan
el grado méximo de exactitud
y confiabilidad.

Segun Arias (2006), la me-
todologia “incluye el tipo o
tipos de investigacion, las téc-
nicas y los procedimientos que
serdn realizados para llevar
a cabo la investigacion. Es el
“como” se realizara el estudio
para responder al problema
planteado” (p. 46).

Para ello, se plantea la me-
todologia que se sigue para
establecer lo significativo de
los hechos, las técnicas esta-
disticas para el procesamiento
de los datos y los andlisis de los

resultados, los cuales son un
aporte de apoyo para el trabajo
de investigacion.

Esto significa que los fend-
menos estudiados se observa-
ron tal y como se presentan en
su contexto; especificamente
dentro de la investigacion se
consideré el andlisis de los
procedimientos para la aplica-
cidn del sistema de evaluacién
del desempeno al personal ad-
ministrativo de una empresa
dedicada a la venta de prendas
de vestir, ubicada en la ciudad
de Valencia, estado Carabobo,
en Venezuela.

El nivel de la investiga-
cién es descriptivo y consistié
en descubrir —e indagar so-
bre— los problemas dentro
de la organizacidn, asi como
su respectivo levantamiento
de informacidn, descripcion y
andlisis de sus caracteristicas,
para la posterior explicacién
de las causas que generan el
problema en estudio.

En el caso de la presente
investigacién, la  poblacién
estuvo conformada por vein-
te personas que laboran en
el drea administrativa de una
compaifa dedicada a la venta
de prendas de vestir, ubicada
en la ciudad de Valencia, esta-
do Carabobo, en Venezuela,
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siendo la misma la muestra ob-
jeto de estudio.

5) ANALISIS E
INTERPRETACION DE LOS
DATOS

amayo
(2005)
“La recopilacién de
datos depende en gran parte
del tipo de investigacién y el
problema planteado” (p. 56).

Para recolectar la informacién

y  Tamayo
senala  que:

necesaria que permitiera lograr
los objetivos propuestos en la
presente investigaci(')n, se uti-
lizé la técnica de la encuesta,
posibilitando al investigador
recopilar los datos necesarios
para el desarrollo del estudio.

Méndez y  Castaneda
(2000) opinan que la encues-
ta “permite el conocimiento
de las motivaciones, actitudes,
opiniones de los individuos
con relacion a su objeto de in-
vestigacién” (p.25). En tal sen-
tido, la encuesta tuvo apoyo en
un cuestionario con el fin de
recabar datos provenientes del
personal, el cual consté de va-
rios items con dos alternativas
de respuestas (Si-No).

La validez de los instru-
mentos para la recoleccion de
los datos, se determind por
el juicio de personas expertas
en las dreas de investigacion,

metodologia y disefio de ins-
trumentos, quienes emitieron
su opinion acerca de la ade-
cuaciéon de cada pregunta en
la consecucién de los objetivos
que se plantearon.

Los resultados obtenidos a
través de la aplicacién del ins-
trumento para la recoleccién
de la informacidn, se analiza-
ron cualitativa y cuantitati-
vamente, de manera que los
datos aportados por la mues-
tra fueron clasificados, codi-
ficados y tabulados, para pos-
teriormente ser llevados a los
respectivos graficos donde se
refleja la distribucién porcen-
tual de cada item.

Al respecto, Sabino (2003)
define el analisis cuantitativo
como

el tipo de operacién que
se efectia con la infor-
macién numérica resul-
tante de la investigacion,
luego el procedimiento
sufrido se presenta como
un conjunto de cuadros,
tablas y medidas a las
cuales se le han calculado
su porcentaje y presenta-
do convenientemente (p.

190).

La técnica que se utilizara
para el anélisis de la informa-
cién a obtener (por medio del
cuestionario) es cuantitativa,
la cual se aplicara a través de la
estadistica descriptiva y se pre-
sentara en tablas de frecuencia
y porcentajes, asi como en gra-
ficos.

El analisis cualitativo, se-
gun Sabino (2003), es “la ope-
racién que se efectdia con toda
la informacién de tipo verbal,
que de un modelo general apa-
rece registrada en ficha” (p.
193). Las técnicas de andlisis
de datos utilizadas en forma
cualitativa seran el andlisis del
contenido del tema en estu-
dio, ademas del analisis de la
observacion y de las respuestas
emitidas por las personas que
serdn encuestadas.

En esta investigacion, los
datos recabados permitieron
conocer la situacién real de la
unidad objeto de disertaciéon
mediante el andlisis e interpre-
tacién de la informacién que
otorgd la poblacién o muestra
que se escogid para la realiza-
cién del estudio del problema
planteado.

Se canalizé el andlisis e in-
terpretacion de cada pregunta
hacia el instrumento de medi-
cidn, sustentado tedricamente
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para profundizar y darle apor-
te a los resultados obtenidos.
De acuerdo con estos, 90 % de
la muestra indica que la em-
presa no posee manuales de
normas y procedimientos para
la ejecucion de las actividades
de evaluaciéon del personal vy,
por otra parte, 10 % respondié
afirmativamente. Es necesario
destacar que estas respuestas
se perfilan como una debilidad
para la organizacién, debido a
que es necesario mantener ma-
nuales adecuados y actualiza-
dos para la ejecucion acertada
de los procedimientos.

Respecto a los procedi-
mientos aplicados para las
actividades de evaluacién del
personal, 90 % de los encues-
tados consideran que no son
adecuadas, mientras que 10
% senalan que si lo son. Cabe
destacar que todos los proce-
dimientos que se e¢jecutan den-
tro de la compania deben estar
establecidos previamente en
manuales de normas y proce-
dimientos que estén al alcance
de todos los trabajadores, para
asi de esta manera lograr su co-
nocimiento especifico.

Por otra parte, el 100 % de
la muestra indica que dentro
de la empresa no se cuenta con
formatos actualizados para el

registro de datos que permitan
la evaluacién del personal, lo
cual se perfila como una debi-
lidad para la organizacién, ya
que es importante mantener
un registro adecuado de los
empleados con la finalidad de
tomar decisiones acertadas y, a
su vez, llevar un control espe-
cifico.

El 70 % de la muestra se-
fiala que los datos procesados
en la evaluacién del desem-
peno no poseen credibilidad.
Por otra parte, 30 % indica lo
contrario, lo que evidencia una
debilidad para la compaiiia, ya
que todos los datos procesados
y relacionados con el personal
deben tener la mayor credibi-
lidad posible, para asi poder
llevar un control especifico.

Se evidencia en 100 % que
el proceso de evaluacién es un
elemento que motiva al traba-
jador, debido a que permite
medir los objetivos y acciones
ejecutadas por ¢él, que de algu-
na manera podrian ser recom-
pensadas por la empresa para
incentivarlo diariamente en el
desarrollo de sus actividades.

De acuerdo con la infor-
macién obtenida, se observa
que 75 % de la muestra selec-
cionada senala que los resulta-
dos arrojados en la evaluacion

permiten la superacién del
empleado, ya que por medio
de estos se le pueden ofrecer
programas de adiestramiento
y capacitacién, dependiendo
de las debilidades que presen-
te, permitiendo asf su desarro-
llo profesional.

El 55 % de la muestra evi-
dencia que el proceso de eva-
luacién no permite el cumpli-
miento de la visidon establecida
por la organizacién; sin em-
bargo, 45 % indica lo contra-
rio. Es de hacer notar que el
proceso de evaluacion actual
no logra cubrir con exactitud
las necesidades de la compa-
fifa, debido a que incide en el
incumplimiento de la visién
establecida.

Se observa que 60 % de la
muestra senala que la empresa
cumple sus metas establecidas
por medio de la eficiencia del
trabajador. Por otra parte, 40
% indica lo contrario, lo que se
evidencia como una fortaleza
para la organizacic')n, ya que
es importante que la eficiencia
del empleado permita el desa-
rrollo de la compania.

Los resultados obtenidos
(55 %) permiten externar que
el proceso de evaluacién apli-
cado actualmente en la empre-
sa, no permite detectar fallas
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o debilidades del trabajador;
ademas, se observa que el for-
mato de evaluacién carece de
campos necesarios para obte-
ner una mayor informacién
del empleado. Por otra parte,
se observa que 45 % manifiesta
lo contrario.

El 100 % de la muestra se-
fala que desempena sus fun-
ciones de manera eficiente, lo
que se perfila como una for-
taleza para la organizacién, ya
que es necesario mantener la
efectividad operativa en todos
los procesos.

El 90 % de la muestra indi-
ca no recibir incentivos por las
actividades desarrolladas den-
tro de la compania. Por otra
parte, 10 % manifiesta que si
los recibe. Cabe destacar que
los incentivos son un elemen-
to esencial para mantener la
efectividad y responsabilidad
en las actividades desarrolla-
das por los trabajadores.

Se observa que 100 % de
la muestra manifiesta que en
la empresa no existe la aplica-
cién de planes de ascensos por
efectividad en el desempeno,
lo que se perfila como una de-
bilidad para la organizacién,
debido a que es necesario ofre-
cer a los empleados incentivos
adecuados para mantener su

eficiencia y responsabilidad en
la ejecucion de sus labores.

El 100 % de los trabajado-
res cuentan con recursos ade-
cuados para llevar a cabo sus
funciones dentro de la compa-
fifa, lo que se perfila como una
fortaleza para la misma, ya que
€s necesario tener siempre dis-
ponibles tanto recursos como
herramientas de trabajo ade-
cuados asignados al trabajador
para ejecutar sus actividades.

La empresa posee un buen
ambiente de trabajo, lo cual
fue manifestado por el 100
% de la muestra seleccionada.
Es importante destacar que el
ambiente de trabajo debe ser
siempre agradable y aportar
un clima positivo, que permi-
ta de alguna manera mantener
motivado al personal en la ¢je-
cucién de sus actividades.

De acuerdo con los resul-
tados obtenidos, 80 % de la
muestra indica que las acti-
vidades administrativas efec-
tuadas en la organizacién son
eficientes; por otra parte, 20 %
sefiala que no lo son. Cabe des-
tacar que en toda corporacién,
se deben llevar a cabo activida-
des administrativas adecuadas,
donde se aplique la planifi-
cacion, control y supervision
de cada una de ellas, propor-

b1

cionando de esta manera una
toma de decisiones acertada.

De acuerdo con los resulta-
dos obtenidos, el 100 % de la
muestra indica que la compa-
ffa ofrece condiciones de tra-
bajo adecuadas. Es necesario
resaltar que toda corporacién
debe contar con condiciones
de trabajo seguras y adecuadas,
que le brinden tranquilidad al
trabajador y lo motiven a cum-
plir sus actividades diarias.

Las limitaciones encontra-
das a nivel organizacional fue-
ron escasas, entre las cuales se
pueden mencionar la inexacti-
tud en la informacién suminis-
trada, asi como la poca dispo-
sicién del personal para lograr
la solucién de los problemas;
sin embargo, estos aspectos no
incidieron en manera determi-
nante para el desarrollo de la
investigacion.

CONCLUSIONES

na vez analizados
cada uno de los re-
sultados obtenidos
por medio del instrumento de
recoleccion de datos acerca de
cémo es la aplicacion del pro-
ceso de evaluacién del desem-
pefo en el personal de la em-
presa Macuto, ca, dedicadaala

venta de prendas de vestir, ubi-
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cada en la ciudad de Valencia,
estado Carabobo, en Venezue-
la, se tiene que en la actualidad
presenta debilidades, ya que
no estd totalmente actualiza-
do y los datos que se obtienen
no tienen mayor credibilidad;
ademds, es de hacer notar que
no se cuenta con manuales de
normas y procedimientos que
permitan a los supervisores
conocer de forma detallada el
desarrollo del proceso de eva-
luacién del desempeno.

Por lo tanto, se pudo con-
cluir lo siguiente respecto a la
situacion actual del proceso de
evaluacion del desempeno del
personal de la empresa:

e Considerando los fac-
tores principales que inciden
en el proceso de evaluacién
del desempefio del personal,
no existe motivacion para el
empleado al momento de ser
evaluado, ya que el proceso no
le permite percibir incentivos
por desempeno; sin embargo,
se considera que es un elemen-
to esencial que permite la su-
peracion del personal, ademds
de hacer cumplir la misién y
visién de la organizacion.

e El personal presenta un
descontento mayormente ex-
presado en algunas politicas
y précticas de la compaiifa,

asi como en el aspecto de los
puestos de trabajo, donde en
general existe desconocimien-
to en cuanto a la presencia de
las descripciones de los cargos
dentro de la empresa.

e Al hacer mencién de
cémo los indicadores de ges-
tién inciden en el desempeno
del personal, se tiene que este
no recibe incentivos por su
desempeifio, lo que se traduce
en el desmejoramiento de la
efectividad y eficiencia en el
desarrollo de las actividades;
sin embargo, se tiene como
elemento positivo la existen-
cia de recursos adecuados, un
ambiente de trabajo acorde y
agradable, ademds de condi-
ciones de trabajo seguras.

e Por tltimo, se sugiere a la
organizacién tomar en consi-
deracién las siguientes indi-
caciones, a fin de optimizar y
perfeccionar los procesos den-
tro de la misma, y en conse-
cuencia, incrementar la efica-
cia y eficiencia de su personal
en general:

- Dar a conocer a todos los
trabajadores las descripciones
de los cargos, que les permitan
tener un conocimiento previo
de las funcionesy responsabili-
dades que poseen antes de juz-
gar su rendimiento. Ademads,

estas deben ser cuidadosamen-
te revisadas para la aplicacién
apropiada de la medicién de
rendimiento.

- Tomar en cuenta los be-
neficios que brindan los resul-
tados de la implementacién
del proceso de evaluacién del
desempefio del personal, con-
siderando aplicar programas
de capacitacién y desarrollo, y
de planificacion de carrera.
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RESUMEN

a presente investiga-
cién trata acerca de un
analisis cualitativo, a

través de grupos focales y en-
trevistas a profundidad, para
conocer la percepcién de los
usuarios y directivos respecto
del servicio que ofrecen los
gene-
rando un diagndstico real de
los mismos y teniendo los si-

centros comunitarios,

guientes objetivos: identificar
los requerimientos deseables
de los centros comunitarios
ubicados en zonas marginadas
de Ciudad Judrez, conocer la
percepcion de los usuarios y
directivos, y proponer indica-
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dores que sirvan para mejorar
los servicios que ofrecen. Es
un estudio transversal para
conocer la percepcion de la
administracién de los centros
comunitarios.

Palabras clave: centro co-
munitario, percepcién, desa-
rrollo regional, grupo focal.

ABSTRACT

he present research
is about a qualitative
analysis through focus

groups and in-depth inter-
views to know the perception
of users and managers about
the service offered by commu-
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nity centers, generating a real
diagnosis of them and having
the following objectives: iden-
tify the desirable requirements
of community centers located
in marginalized areas of Ciu-
dad Judrez, know the percep-
tion of users and managers,
and propose indicators that
serve to improve the services
offered. It is a transversal study
to know the perception of the
administration of the commu-
nity centers.

Keywords:
center, perception, regional
development, focus group.

community

1. Introduccién

En Ciudad Judrez, los cen-
tros comunitarios se fortale-
cieron a partir de la escalada
de violencia e inseguridad ge-
nerada de 2008 a 2010, con-
solidando la existencia de cin-
cuenta inmuebles, de los cuales
veintitrés estdn ubicados geo-
grificamente en zonas margi-
nadas. Ciudad Judrez cuenta
con una poblacién de 1 332
131 habitantes, en donde 23
784 familias se vieron benefi-
ciadas por el Programa de De-
sarrollo Humano en 2010, se-
gun datos estadisticos del Ins-
tituto Nacional de Estadistica

y Geografia (Inegi) (2014), lo
cual habla de un porcentaje
funesto de habitantes que mi-
tigan entre la pobreza extrema
y que necesitan ser apoyados
para lograr su desarrollo.

Sin duda, los centros co-
munitarios son disenos de
una encomienda benevolen-
te, pero con muchas dreas de
oportunidad que no son vas-
tas para su cobertura, debido
a que el problema de pobreza
extrema supera en numeros al
presupuesto asignado para su
intervencién.  Entendiendo
marginacioén o pobreza como
la insuficiencia del ingreso
disponible para adquirir la
canasta alimentaria, asi como
realizar los gastos necesarios
en salud, vestido, vivienda,
transporte y educacién (Inegi,
2014).

El 14 de febrero de 2001, el
gobierno federal puso en mar-
cha la Estrategia Microrregio-
nes, cuyo objetivo fue superar
la pobreza y promover el desa-
rrollo integral de las zonas con
los mayores rezagos socioeco-
némicos del pais, asi como de
los municipios con poblacién
predominantemente indige—
na (Sedesol, 2014). De ahi
que el 11 de mayo de 2001,
se llevd a cabo la firma de un

convenio entre la Secretaria de
Desarrollo Social (Sedesol) y
el Instituto Tecnoldgico y de
Estudios Superiores de Mon-
terrey (itesm) con el propdsito
de establecer las bases de co-
laboraciéon que promovieran
y contribuyeran al desarrollo
integral de estos municipios.
Por esta razén, el desarrollo
comunitario se relaciona con
los espacios fisicos denomina-
dos centros comunitarios.
Desde el atisbo emergente y
consciente del estado de aban-
dono que la latente pobreza
masculld, el gobierno federal
asume la responsabilidad de
subsidiar recursos materiales
y financieros para crear espa-
cios denominados centros co-
munitarios. Graizbord (2012)
argumenta que en el afio 2003
la Sedesol creé el programa
Hibitat, con el propdsito de
articular los objetivos de la
politica social con los de la de
desarrollo urbano, dirigiéndo-
se estos a enfrentar los desafios
de la pobreza mediante el me-
joramiento de la infraestructu-
ra basica, el equipamiento de
las zonas urbano-marginadas y
la entrega de servicios sociales
y acciones de desarrollo comu-
nitario en el 4mbito local.
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Los centros de desarro-
llo comunitario tratan
de atender a la comu-
nidad con el fin de que
ellos mismos se vuelvan
auténomos y autarqui-
cos autosuficientes, pues
estan englobados en una
perspectiva de desarrollo
regional que busca tratar
problemas sociales como
la marginacién. Habitat
reconoce la necesidad de
promover la creacién de
estructuras de desarrollo
sustentable y propone
la operacién de centros
de desarrollo comunita-
rio como estrategia para
ofrecer servicios integra-
les a la poblacién e ins-
trumentar acciones de
beneficio social acordes
con la condicién y nece-
sidades de las localidades
urbanas, con la partici-
pacién  corresponsable
de los gobiernos federal,
estatal y municipal en co-
laboracién con la pobla-
cién beneficiaria (Graiz-
bord, 2012, p. 301).

El antecedente no resolvié
el problema, puesto que en
Ciudad Judrez existen centros
comunitarios que no han con-

vertido a sus usuarios en una
comunidad auténoma, ya que
atienden los sintomas del pro-
blemay no su raiz, o sea, inter-
venir en su desarrollo. El perié-
dico La Opcién de Chihuahua
(2015) publicé una nota en
donde Daniela Alvarez, dipu-
tada local por Ciudad Judrez
para el periodo 2013-2016,
proponia que se auditara el
funcionamiento de los centros
comunitarios, asi como a los
directivos, apuntando que los
inmuebles se encontraban en
estado de abandono y en con-
diciones desfavorables, que se
vefan truncados en promover
el desarrollo por limitacion de
recursos por parte del munici-
pio de Judrez y que la direccion
que les daban era meramente
politica y no social, perdien-
do asi el fin con el cual fueron
creados.

Sin duda, la nota puso en
evidencia a la administracién
municipal de Ciudad Judrez
para el periodo 2013-2016,
provocando que hubiera cam-
bios en la direccién de la de-
pendencia y sefalando que los
centros comunitarios atendian
a la comunidad sin preceden-
te (La Opcién de Chihuahua,
2015).

5/

El problema de la presen-
te investigacion, se identifica
con la ineficiencia de los ser-
vicios que ofrecen los centros
comunitarios a la comunidad,
colocando como supuesto lo
siguiente: los usuarios tienen
una percepcion muy diferente
de los directivos acerca de los
servicios que ofrecen los cen-
tros comunitarios.

Por los hallazgos vulne-
rables en las comunidades, el
estudio se enfocd en centros
comunitarios cuya ubicacién
geogréfica sea en poligonos de
pobreza (denominadas zonas
marginadas). Los centros de
desarrollo comunitario se ins-
criben en una de las tres moda-
lidades o lineas de accién del
programa Hébitat: desarrollo
social y comunitario, mejora-
miento del entorno urbano y
promocioén del desarrollo ur-
bano (Graizbord, 2012).

Las acciones del programa
Hibitat durante la adminis-
tracién de Felipe Calderén
(2006-2012) tenfan como ob-
jetivo sumarse a los esfuerzos
de los gobiernos municipales
que contribuyeran al desarro-
llo integral de las personas que
habitaran en zonas vulnera-

bles.
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2. MARCO TEORICO

n las comarcas o comu-

nidades rurales es don-

de surge la iniciativa
de lo que hoy se conoce como
centros de desarrollo comuni-
tario, los cuales inician en Eu-
ropa. Gémez (2008) asegura
que existe un consenso entre
los especialistas acerca de que
el desarrollo comunitario tie-
ne sus origenes en el colonia-
lismo inglés de los anos veinte
del siglo pasado y que, poste-
riormente, el fenémeno del
desarrollo comunitario llegé6 a
América.

Segun Graizbord (2012),
en la década de los cuarenta
se aplica en Estados Unidos y
en los afos cincuenta la Or-
ganizacién de las Naciones
Unidas (onu), el Banco Mun-
dial (bm) y el Banco Intera-
mericano de Desarrollo (bid)
lo institucionalizan a nivel
mundial. Como consecuencia
del reconocimiento mundial,
otras instituciones internacio-
nales como la Organizacién
de Estados Americanos (oea),
la Organizacién Mundial de
la Salud (oms), la Organiza-
cién Internacional del Trabajo
(oit) y la Organizacién de las
Naciones Unidas para la Edu-
cacién, la Ciencia y la Cultura

(Unesco), se dieron a la tarea
de construir el marco con-
ceptual y metodolédgico del
desarrollo comunitario, y por
ende, son la referencia cldsica
para su definicion y analisis.

Graizbord (2012) relata a
detalle que en los anos sesenta
este fendmeno se convirtié en
si misma en una linea de inves-
tigacién, a partir del interés
suscitado por lallamada guerra
contra la pobreza en los paises
desarrollados, principalmente
en Estados Unidos. Por otra
parte, Scott y Marshall (2005)
pretendian conocer el efecto
de los programas sociales para
combatir la discriminacién y
otros males sociales.

En el d4mbito nacional,
el desarrollo comuni-
tario como politica pu-
blica tuvo sus inicios en
las zonas rurales y pos-
teriormente se dirigié a
las dreas urbanas, pero ha
sido llevado a escala na-
cional, regional, provin-
cial y barrial. Algunas es-
trategias para alcanzar el
desarrollo comunitario
se basan en la organiza-
cién para la movilizacién
de la poblacién, la plani-

ficacién para lograr las

metas de la comunidad,
la financiacién mediante
la obtencién y empleo
de recursos externos pu-
blicos y privados para
ayudar a la comunidad
social y econdmicamen-
te, asi como el adiestra-
miento de técnicos y de
las comunidades en ge-
neral (Graizbord, 2012,
p-311).

Como la necesidad entre
abundantes zonas marginadas
de todo el pais era inminente,
los titulares del Poder Ejecuti-
vo federal se dieron a la tarea
de centralizarlas, apoydndolas
con espacios fisicos donde se
ofrecia atencién a la comuni-
dad.

Los centros comunitarios,
segin un documento promo-
vido por el gobierno de Nuevo
Ledn (2014), nacen a partir de
la necesidad de lograr la inte-
gracion de los habitantes de las
colonias que se encuentran en
zonas de vulnerabilidad, mar-
ginaciény pobreza. Estas dind-
micas originan que quienes se
involucran asuman sus propias
responsabilidades para crecer
interiormente, propiciando el
desarrollo de su familia y, por
ende, de la comunidad.
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2.1 DESCRIPCION DE LOS
CENTROS COMUNITARIOS

La ONU concibié el desa-
rrollo comunitario como un
proceso destinado a crear con-
diciones de progreso econd-
mico y social para toda la co-
munidad, con la participacién
activa de ésta. La suma de es-
fuerzos de una poblacién y su
gobierno para mejorar las con-
diciones econdmicas, sociales
y culturales de las comunida-
des, ¢ integrarlas en la vida del
pais contribuiria plenamente
al progreso nacional (Ander-

Egg, 2006, p. 35).

Con este argumento, An-
der-Egg (2006) confirma que
el desarrollo comunitario es
visto por organismos interna-
cionales como el motor princi-
pal para el desarrollo regional
de las comunidades.

Para hacer hincapi¢ en la
descripcién de los centros
comunitarios, se construyo
un cuestionario en donde se
rescatan las respuestas de tres
fuentes consultadas:

59

Descripcién de centros comunitarios

1. ;:Qué son los centros comunitarios?

e Graizbord (2012): son espacios fisicos (inmuebles) que se constituyen de
una o mas aulas, asi como de espacios para recreacion y esparcimiento.

e Gobierno del estado de Nuevo Ledn (2014): es un espacio donde se
promueve el crecimiento de las personas.

o Secretarfa de Desarrollo Social (2014): es un espacio destinado al desa-
rrollo de capacidades y habilidades mediante el uso de computadoras
con acceso a internet.

2. Servicios que ofrecen

e Graizbord (2012): cursos y talleres de capacitacién en diferentes artes y
oficios; cursos de desarrollo humano; talleres para mejorar la economia
familiar; actividades artisticas, culturales y deportivas; servicios de aten-
cidn, prevencién y autocuidado de la salud.

o Gobierno del estado de Nuevo Ledn (2014): programas educativos,
formativos, artisticos, culturales y deportivos.

e Secretarfa de Desarrollo Social (2014): cursos de educacién formal y
para el trabajo, los cuales de otra manera serfa més dificil su acceso.

3. ¢A qué se dedican los centros comunitarios?
e Graizbord (2012): convivencia social, promocién y fortalecimiento de la
organizacién social y desarrollo comunitario.
o Gobierno del estado de Nuevo Ledn (2014): desarrollar un modelo de
educacién comunitaria en la zona.
o Secretarfa de Desarrollo Social (2014): fomentar el desarrollo de la po-
blacién que habita en zonas marginadas del territorio nacional.

4. g%ién o quiénes intervienen en la operacion del centro comunitario?

o Graizbord (2012): el gobierno, en especial el ayuntamiento; en él se cen-
tran el resguardo y cuidado. De manera indirecta intervienen la Direc-
cién de Desarrollo Social y el sistema dif municipal, y de forma indirecta,
la Direccién de Cultura Fisica y Deporte, la Direccién del Sector Salud y
la Direccién de Educacién. Otros actores que intervienen en menor me-
dida son el gobierno del estado y el gobierno federal, las organizaciones
de la sociedad civil, los prestadores de servicio social, etcétera.

o Sccretarfa de Desarrollo Social (2014): los tres niveles de gobierno ¢ in-
ternamente el promotor, las instituciones educativas, las organizaciones
de la sociedad civil, el comité base local, el promotor social de la Secreta-
rfa de Desarrollo Agrario, Territorial y Urbano (Sedatu) y la Sedesol.
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Con base en los argumen-
tos visualizados en las tres
fuentes de consulta, se puede
deducir que los centros comu-
nitarios son espacios fisicos
que sirven como punto de re-
unién en comunidades ubica-
das dentro de zonas margina-
das, que tienen como finalidad
velar por el desarrollo local
por medio de cursos y talleres
que se ofrecen a la comunidad.
Adicionalmente, también se
ofrecen servicios complemen-
tarios (médico, dentista, psi-
cdlogo, corte de cabello, etcé-
tera).

3. METODOLOGIA

1 disenio de la investiga-

cién correspondid a un

estudio no experimen-
tal. Herndndez, Fernindez-
Collado y Baptista (2006)
lo definen como los estudios
que se realizan sin la manipu-
lacién deliberada de variables
y en los que solo se observan
los fendmenos en su ambiente,
para después ser analizados. Es
un estudio descriptivo trans-
versal, porque se toma como
evento uUnico. Se muestran
también caracteristicas de una
investigacién fenomenoldgi-
ca, ya que esta es la descripcion

de los significados existencia-
les vividos.

El enfoque de la investi-
gacion es cualitativo, puesto
que se tomd la opinién de los
usuarios por medio de grupos
focales, asi como entrevistas a
profundidad para los directi-
vos, dejando de lado los datos
estadisticos. Pérez (1998) ma-
nifiesta que el enfoque cuali-
tativo estd orientado a com-
prender la conducta humanay
coincide con Grinnell (1997),
quien indica que, a veces re-
finado
naturalista, fenomenoldgica,
interpretativa o etnografica, es
una especie de “paraguas” en el
cual se incluyen una variedad
de concepciones, versiones,

como investigacion

técnicas y estudios no cuanti-
tativos.

Para identificar a los usua-
rios, se ubicé a personas que
participan en centros comu-
nitarios localizados en zonas
marginadas de Ciudad Judrez
con el siguiente perfil: mayor
de edad, un minimo de seis
meses participando en los cen-
tros comunitarios, ser un usua-
rio activo y no trabajar para los
centros de desarrollo comu-
nitarios. Para identificar a los
directivos, se ubicé a personas
que fungfan en ese momento

(2014) como directivos de los
centros comunitarios; en este
caso fue el tnico requisito que
se les solicité. La naturaleza de
su cargo es sindénimo de que
cuentan con un perfil deseable.

El objetivo de la investiga-
cién parte de la siguiente con-
cepcidén: conocer la percep-
cién de los servicios, por parte
de usuarios y directivos, que se
ofrecen en los centros comuni-
tarios ubicados en zonas mar-

ginadas de Ciudad Juarez.

3.1 OBJETIVOS
ESPECIFICOS PARA
CONOCER A PROFUNDIDAD
LOS SERVICIOS QUE SE
OFRECEN:

o Identificar los requeri-
mientos deseables de los
centros comunitarios ubi-
cados en zonas margina-
das de Ciudad Judrez.

e Conocer la percepcion de
los usuarios y directivos de
los centros comunitarios
ubicados en zonas margi-
nadas de Ciudad Judrez.

e Proponer indicadores de
control que sirvan para
mejorar los servicios que
se ofrecen en los centros
comunitarios ubicados en
zonas marginadas de Ciu-

dad Judrez.
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Como se indica en la in-
troduccién, segun datos pro-
porcionados por la Direcciéon
General de Centros Comuni-
tarios de Ciudad Judrez exis-
ten cincuenta centros comu-
nitarios que se toman como
poblacién (Direccién Gene-
ral de Centros Comunitarios,
2015).
identificaron geograficamente
los poligonos de pobreza y los

Posteriormente, se

puntos de coincidencia entre
las zonas marginadas y los cen-
tros comunitarios, quedando

Figura 1. Ubicacién geogréfica de los centros comunitarios en zo-
nas marginadas de Ciudad Judrez.

como muestra veintitrés cen-
tros comunitarios (Figura 1).

3.2 TAMANO DE LA
MUESTRA

Por causas de fuerza mayor
como la imposibilidad de lle-
gar a algunos inmuebles por su
geolocalizacion, la falta de co-
rrespondencia de los directi-
vos responsables de los centros
comunitarios, la burocracia
sin fin en el municipio, etcéte-
ra, se decidié realizar un mues-
treo por conveniencia, deli-
mitando la muestra a aquellos

Fuente: Direccidén General de Centros Comunitarios (2015).

centros comunitarios donde se
brind¢ acceso y confianza en el
levantamiento de los datos. La
delimitacién llegd a cinco cen-
tros comunitarios en los cuales
se permiti6 el acceso: Panfilo
Natera, Kilémetro 20, Manuel
Valdez, Felipe Angeles y Fran-
cisco I. Madero.

Al estar en los centros co-
munitarios, se procedié a la
seleccién de una muestra alea-
toria representativa por con-
veniencia de cuatro personas
para caracterizar a los usuarios

en los grupos focales (Tabla 1).
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Tabla 1. Variables sociodemogréficas de los usuarios.

Fuente: elaboracion propia.

1|Panfilo Natera F 43 C 4 |2afios H
2|Panfilo Natera F 38 C 3 3 afos H
3|Panfilo Natera F 41 D 4 |6 meses E
4|Panfilo Natera F 49 Vv 4 [3afos H
5[Km 20 F 61 V 6 2 anos D
6/|Km 20 M 65 V 9 |2afos D
7(Km 20 F 67 D 13 [2afos D
8|Km 20 M 62 Vv 8 2 afios D
9|Manuel Valdez F 19 C 1 1afio H
10|Manuel Valdez F 25 C 2 6 meses H
11{Manuel Valdez F 27 D 1 1afio H
12|Manuel Valdez M 24 C 1 6 meses E
13|F. Angeles M 43 C 3 |6meses E
14|F. Angeles M 37 C 2 |6meses D
15|F. Angeles M 31 C 0 |6meses D
16|F. Angeles F 39 C 3 [1afio H
17(F. I. Madero F 56 Vv 9 2 afios H
18(F. I. Madero F 35 C 4 1ano H
19(F. I. Madero F 29 C 2 1afio H
20|F.I. Madero M 38 C 2 1ano E

Fuente: elaboracién propia (afio).

Se eligi6 a una persona
por centro comunitario para
representar a los directivos y
participar en las entrevistas a

profundidad.

&

3.3 MATERIALES Y
METODOS (GRUPOS
FOCALES)

Los grupos focales se emplea-
ron para levantar la informa-
cidn de los usuarios. Se esco-
gi6 esta metodologia porque
Graizbord (2012) afirma que
un grupo focal de discusién
dirige su atenci6n e interés en
un tema especifico de estudio
e investigacion por estar cerca-
no a su pensar y sentir. Por esa
razon, es importante utilizar
la percepcion de los usuarios
para recabar la informacidn.
La entrevista semiestructu-
rada a profundidad se utilizd
para recabar la informacién de
los directivos como método
préctico, respetando su agen-
da, ya que iba a ser complicado
poder reunirlos a todos para
que fueran participes de un
grupo focal como los usuarios.

Tabla 2. Variables sociodemogrificas de los directivos.

1|Panfilo Natera F 52 D 2 9 afos E
2({Km 20 M 25 S 0 6 meses E
3[Manuel Valdes F 39 C 3 7 afios E
4|F. Angeles M 27 (0 1 1 afio E
5[F.l. Madero F 42 C 3 1 afio E

Fuente: elaboracién propia.
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3.4 CONSTRUCCION

DEL PROTOCOLO

DE PREGUNTAS
SEMIESTRUCTURADAS
APLICADO A GRUPOS
FOCALES PARA

LOS USUARIOS Y

LA ENTREVISTA
SEMIESTRUCTURADA PARA
L§)S DIRECTIVOS (CUADRO
1

Las preguntas semiestructura-
das muestran indicadores que
estan relacionados directa-
mente con resolver los objeti-

vos especificos de la investiga-
cién desde el siguiente orden

(Tabla 3):

Cuadro 1. Preguntas semiestructuradas

1. ¢Cuéles son los servicios que usted conoce que se ofrecen en los cen-
tros comunitarios?

2.¢Qué opina de los servicios? ; Cémo son esos servicios?

3. ¢Cudl es su opinién de las actividades de artes y oficios que proporcio-
na el centro de desarrollo comunitario?

4. ¢:De qué manera se ha beneficiado con estos servicios? Relate un
ejemplo.

5. ¢Cémo han mejorado o no los servicios que se ofrecen?

Fuente: elaboracién propia.

Tabla 3. Variables vs. indicadores.

Variables Indicadores

e Servicios que conoce quc s¢ ofrecen cn IOS

o Identificar los requeri- CeNtros comunitarios

mientos deseables o :De qué manera se ha beneficiado con estos
servicios? Relate un ejemplo

e Opinidn de los servicios

¢ Conocer la percepcién — — -
¢ Opini6n de las actividades de artes y oficios

o Proponer herramientas de | o ;:Han mejorado o no los servicios que se

administracion y control ofrecen?

Fuente: elaboracién propia.
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5. RESULTADOS

0s centros comunita-

rios estan enfocados en

desarrollar capacidades
en sus respectivas zonas de
influencia, porque las activi-
dades que ofrecen a los usua-
rios estan planeadas para que
estos se puedan autoemplear,
recrear y educar.

Los cursos de artes y oficios
contribuyen en la formacién y
capacitacién de los usuarios;
el dmbito deportivo, en la re-
creacién; y las areas de servi-
cios médico y psicoldgico, asi
como las bibliotecas, intentan
apoyar la falta de oportunida-
des que existen; en definitiva,
proporcionan una opcién mas
para mejorar sus condiciones
de vida, aunque la labor es mas
grande en comparacién con lo
que se hace.

Los centros comunitarios
atropellos
ros a lo largo de todo el ano,

sufren financie-
primordialmente porque los
fondos publicos no llegan a
las dependencias correspon-
dientes; por tal razén, la per-
cepcidn de los usuarios resultd
ser una realidad muy distinta a
la expresada por los directivos
con base en el supuesto de que
los usuarios tienen una percep-
cién muy diferente de los di-

rectivos acerca de los servicios
que se ofrecen en los centros
comunitarios.

5.1 BENEFICIOS DE LOS
CENTROS COMUNITARIOS

e Usuarios: los
comunitarios contribuyen a
su canasta bdsica con lo si-

centros

guiente: despensas, consultas
médicas y ciertas actividades
(no identifican a ciencia cier-
ta de qué se trata, ya que solo
tienen conocimiento de que
ellos o sus familiares —hijos,
sobrinos, primos, etcétera—
son participes). En su mayoria
asisten mujeres (75 %), pues
como se aprecia en las varia-
bles sociodemogrificas, la ma-
yorfa de ellas estan desemplea-
das o se dedican al hogary, por
lo tanto, cuentan con tiempo
para asistir a los centros co-
munitarios, o bien, llevar a sus
hijos a las diferentes activida-
des. Los usuarios manifiestan
beneficios mas alld de lo eco-
ndémico, puesto que, segun su
percepcién, estos contribuyen
al mejoramiento de su vida en
el 4mbito social.

Pues yo creo que no necesa-
riamente se tiene que beneficiar
uno econdmicamente o de que
le cobren o no le cobren a uno,
simplemente con que podamos

usar las instalaciones ya es un
beneficio, por ejemplo, en este
salon que tengamos clima ar-
tificial ya es un beneficio, por-
que no todos lo tienen, supongo
(usuaria).

Otra usuaria argumenta
que se ha beneficiado por el
espacio que el centro comuni-
tario le ha brindado a su hijo
con capacidades diferentes, ya
que asegura que no lo aceptan
en las escuelas.

Pues yo tengo a mi nivio con
un problema de retraso mental
y no me lo quieren en ninguna
escuela y aqui el comunitario
si me lo aceptd, y pues mi hijo
estd muy contento, porque aqui
st encuentra un espacio para
convivir y que él se desarrolle
(usuaria).

Por otro lado, la percep-
cién de los directivos acerca
de beneficiarse ellos mismos
con las actividades y servicios
proporcionados por el centro
comunitario, saben que no es
algo de lo que se deben apro-
vechar, puesto que estin ahi
para que las diversas activida-
des funcionen; sin embargo,
relatan que si han recibido, en

novaRua revista universitaria de administracién

ISSN: 2007-4042



. /
mayor o menor medida, algin
servicio:

Pues una vez fui con la
dentista porque traia un dolor
de muela y me revisd, y ya me
recetd un medicamento y se me
quitd; de todo nos beneficiamos,
hasta de la misma gente que es
agradecida con nosotros. Tam-
bién una vez no nos querian
pavimentar la calle y ahi se ha-
ctan los charcos cuando llovia, y
fui a la Presidencia a decir que
nos pavimentaran, aqui la gen-
te no tiene recursos y por ser la
directora del comunitario vinie-
ron y pavimentaron (directiva).

o Directivos: mencionaron
una lista de actividades que
tienen registradas como servi-
cios, pero aseguran que no to-
dos funcionan. Efectivamente,
en teoria esos son los servicios
que los centros comunita-
rios deben ofrecer, pero no
se cuenta con el 100 % de las
actividades, porque hasta ese
momento los directivos no
tienen la instruccién de con-
vocar y contratar a maestros
que impartan las diferentes
disciplinas, argumentando la
falta tanto de recursos federa-
les como municipales.

Para los directivos, algunos
temas como la seguridad, la
atencién ciudadana y la supe-
raciéon personal son un gran
beneficio para los usuarios,
ademds de contribuir a hacer
posible la razén de ser de los
centros comunitarios, aunado
a la convivencia con todos los
miembros activos.

“Bueno, nos beneficiamos
porque construimos una red
entre los prestadores de servicios
que son los maestros, instruc-
tores, doctores, cocineros, psico-
logos y con la comunidad tam-
bién” (directivo).

5.2 OPINION DE LOS
USUARIOS CON RESPECTO
A LOS SERVICIOS

e Usuarios: en general, los
usuarios reportan beneficios
econdmicos, sin embargo, al-
gunos muestran inconformi-
dad, ya que aseguran que no
son suficientes; por ejemplo,
el siguiente caso: “Que no son
suficientes, a veces el doctor
tarda muchos dias sin venir al
comunitario y ahi se le junta la
gente hasta que sale la secreta-
ria a decirles: ‘¢saben qué?, el
doctor no va a venir”.

Para los usuarios mayores
de cincuenta anos, los servi-
cios representan un motivo

superior para asistir a los cen-
tros comunitarios, pero para
los demads usarios representan
una atenciéon regular hacia
su persona, destacando sobre
todo los cursos impartidos,
especialmente el de atencién
psicoldgica. Los resultados, en
general, ponen de manifiesto
que los centros comunitarios
atienden comunidades que
carecen de cuidados y servi-
cios asistenciales (servicios
médicos, de capacitacién, de
orientacién familiar, deportes
y esparcimiento).

e Directivos: estdn cons-
cientes del impacto que tienen
los servicios y las actividades
que proporcionan los centros
comunitarios, que inciden en
las vidas de los usuarios, pero
afirman y resaltan su compro-
miso personal y vocacién de
servicio hacia la comunidad,
mds que las remuneraciones
que perciben. Coinciden en
que actualmente los recursos,
tanto econdmicos como en es-
pecie, son limitados, pero que
aun asf hacen un gran esfuerzo
para atender a la mayoria de
la comunidad, afirmando que
los usuarios si les dan un buen
uso a los servicios y bienes en-
tregados. Sin embargo, falta
supervision personal de parte
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de los directivos en las diversas
tareas, actividades y cursos que
se entregan a los usuarios, lo
cual fue indicado por los usua-
rios, aunque los directivos di-
cen que si se percatan y estdn al
tanto de todo lo que ocurre en
los diferentes centros comuni-
tarios.

CONCLUSIONES
a investigacion resal-
ta que tanto usuarios
como directivos aspi-
ran a que los centros comuni-
tarios se consoliden en su pro-
pdsito de ofrecer un servicio
enfocado en lo siguiente:

a) Fortalecer el tejido social
mediante la promocién de
la organizacién y la partici-
pacion de los vecinos.

b) Impulsar la construccién
del sentido civico con én-
fasis en el conocimiento y
cjercicio de los derechos
ciudadanos, que son la base
para una vida social justa y
armonica.

c) Propiciar la transformacién
de actitudes y conductas
que tiendan a mejorar las
relaciones interpersonales
de las familias y los vecinos.

d) Impulsar la equidad de gé-

nero y promover la parti-

cipacién de las mujeres en

la toma de decisiones de las

diferentes acciones comu-
nitarias.

e) Impulsar la instrumenta-
cidn de medidas colectivas
que refuercen la seguridad
de las personas y familias
de los barrios o colonias, a
partir de su organizacion e
interacciéon en los centros
de desarrollo comunita-
rios.

Los indicadores finales
muestran que las opiniones
de los usuarios y directivos
coinciden en la exposicién
de ideas similares respecto de
los servicios y actividades que
proporcionan los centros co-
munitarios, pero no coinciden
en el nivel de calidad de los
Servicios.

En términos generales, los
usuarios no tienen una idea
clara de todos los servicios que
ofrecen los centros comuni-
tarios, debido a varios facto-
res como la falta de difusién
por parte de los directivos de
los centros comunitarios, asi
como la falta de continuidad
de algunos programas.

Los directivos estin cons-
cientes de todas las actividades
y prestaciones que deben ofre-

cer los centros comunitarios,
mas esto no funciona en su to-
talidad por factores externos a
su competencia.

Los wusuarios tienen una
percepcién  errdtica sobre el
funcionamiento de los servi-
cios, porque utilizan indicado-
res como “los servicios estin
bien” o “los servicios son bue-
nos’, es decir, para ellos los ser-
vicios seran “buenos” si se tra-
ducen en algtin beneficio, tan-
to para su familia como para
ellos mismos, y serdn “malos”
si ocurre lo contrario.

La opinién de los directi-
vos respecto de las actividades
y servicios que ofrecen los cen-
tros comunitarios estd en fun-
cién de la infraestructura y su
mantenimiento, asi como de
los recursos materiales y finan-
cieros de que se disponga. Es-
tin convencidos de que con las
prestaciones que proporcio-
nan los centros comunitarios,
se contribuye al desarrollo lo-
cal e integral de los usuarios
y aunque se sienten limitados
por falta de continuidad en
algunos casos, siguen adelante
para atender a los usuarios.

Los centros comunitarios
estan ayudando a la impregna-
cién de un impacto social por
el simple hecho de alejar a los
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jovenes de las adicciones y de
la ociosidad. La labor de los
centros de desarrollo comuni-
tarios ubicados en zonas mar-
ginales tiene un gran impacto
en la sociedad, pues permite a
los usuarios combatir las con-
diciones desfavorables de Ia
marginacién, ademds de la ca-
rencia de factores de desarrollo
local, por lo que lo poco o mu-
cho que se ofrece a los usuarios
en los centros comunitarios se
traduce en un gran apoyo para
los mismos.
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