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El Manifiesto de Leiden | Mario Herndn Gonzdlez Brifiez

Editorial

El Manifiesto de Leiden

Mario Herndn Gonzdlez Brifiez*

1. Magister en Docencia y Magister en Administracién por la Universidad de La Salle, Colombia. Profesor de la Facultad de Ciencias Econdmicas y
Administrativas de la Universidad El Bosque. Editor Asociado. https://orcid.org/0000-0002-4329-8252

Enelafio 2014, se llevd a cabo en la ciudad de Leiden, ubicada en los Paises Bajos, la XIX Conferencia
Internacional sobre Indicadores de Ciencia y Tecnologia titulada £l contexto cuenta; vias para
dominar grandes y pequeios datos. Evento de importancia en tanto se publicd el Manifiesto de
Leiden, expuesto en diez principios, firmado “por mas de 15.000 cientificos y 1.550 instituciones”
(Delgado y Martin, 2019, p. 9).

El documento llama a considerar tanto aspectos cualitativos como cuantitativos en cienciometria.
Pues, es bien sabido que el surgimiento de las métricas que evallian la produccién cientifica ha
venido acompafiado de criticas que sefialan, no tanto su creacion, sino mas bien, los usos que se les
ha dado, que van desde la obsesidn por figurar en rankings, pasando por el sacrificio de la calidad
en aras de la cantidad de publicaciones que se solicita a los investigadores, sin dejar de lado el no
considerar la cantidad de recursos -en muchos casos incipientes- que se destinan al desarrollo de
los proyectos cientificos.

Sefiala (Hortal et al., s.f.) que,

Mas de la mitad de los investigadores del Reino Unido encuestados por el Nuffield Council on Bioethics
reconocen que o bien ellos, o bien colegas directos, se sienten presionados para bajar los estdndares de
calidad de su investigacion, obligados como estan a obtener altas métricas de impacto y captar grandes
cantidades de dinero (acabe gastado de forma eficiente o no). (parr. 10).

De conformidad con (Hicks et al., 2014), el Manifiesto enuncia 10 asuntos:
1. Laevaluacién cuantitativa tiene que apoyar la valoracién cualitativa por expertos.

2. El desempefio debe ser medido de acuerdo con las misiones de investigacion de la institucién, grupo
o investigador.

. Laexcelencia en investigacion de relevancia local debe ser protegida.

3
4. Los procesos de recopilacion y analisis de datos deben ser abiertos, transparentes y simples.
5. Los datosy analisis deben estar abiertos a verificacion por los evaluados.

6

. Las diferencias en las practicas de publicacién y citacion entre campos cientificos deben tenerse en
cuenta.

7. La evaluacion individual de investigadores debe basarse en la valoracion cualitativa de su portafolio
de investigacion.

8. Debe evitarse la concrecién improcedente y la falsa precision.
9. Deben reconocerse los efectos sistémicos de la evaluacion y los indicadores.

10.Los indicadores deben ser examinados y actualizados periédicamente.
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En el &mbito mundial llama la atencion la iniciativa australiana, alli se han venido adelantando
acciones significativas en materia de acceso abierto, tanto en o que se refiere a publicaciones
cientificas como a datos abiertos. (Picasso & Phelan, 2014). Estos esfuerzos han sido liderados por la
Universidad Tecnolégica de Queensland y la Universidad de Newcastle, como parte de sus acciones
estratégicas se encuentra la puesta en marcha de los repositorios universitarios, asunto en el cual la
biblioteca de la Universidad El Bosque muestra ya una cosecha de producciones muy valiosa.

El primer punto del Manifiesto de Leiden, permite reflexionar sobre el desbalance entre la valoracién
cuantitativa vs., la cualitativa en la actualidad. La valoracién cuantitativa tampoco dispone a la fecha de
una Unica forma de valorar las contribuciones cientificas. De conformidad con (Gisbert & Panés, 2009),

Los principales indicadores bibliométricos se pueden agrupar en 2 grandes grupos: a) indicadores
cuantitativos de actividad cientifica, donde se incluye el nimero de publicaciones, e b) indicadores de
impacto, basados en el nimero de citas que obtienen los trabajos, y que caracterizan la importancia de
esta produccion en funcion del reconocimiento otorgado por otros investigadores (p. 142).

Mientras que la evaluacién cualitativa basada solamente en el juicio de expertos, sumado a
mayores tiempos para la emisién de un concepto, tampoco ayuda en vias a la solucion del problema.

El camino por recorrer es largo, si se apunta a una combinacion de abordajes que realmente
apunten a una mejor evaluacion de la produccion cientifica.

Referencias

Delgado-Lépez-Cézar, E., & Martin-Martin, A. (2019). El Factor de Impacto de las revistas cientificas sigue
siendo ese nimero que devora la ciencia espafiola: ;hasta cuando? Anuario ThinkEPI, 13.

Gisbert, J., & Panés, J. (2009). Publicacién cientifica, indicadores bibliométricos e indice h de Hirsch. Gastroen-
terologia y Hepatologia, 32 (3), 140. https://www.mendeley.com/import/?url=http://www.elsevier.es/es-
revista-gastroenterologia-hepatologia-14-articulo-publicacion-cientifica-indicadores-bibliometricos-e-
S021057050900079X

Hicks, D., Wouters, P, Waltman, L., &de Rijcke Ismael Rafols, S. (2014). El Manifiesto de Leiden sobre indicadores
deinvestigacion O Manifesto de Leiden em indicadores de investigacdo. In Revista CTS, no (Vol. 29). Mayo
de. www.ingenio.upv.es/manifiesto

Hortal, J., Magalhdes, S., Pérez-Espona, S., Valladares, F,, Santamaria, L., Escudero, A., & Moya, J. (n.d.). El uso
excesivo de métricasy la légica capitalista pervierten el trabajo cientifico. £l Diario.Es. Retrieved April 17,
2021, from https://www.eldiario.es/cienciacritica/excesivo-metricas-capitalista-pervierten-cientifi-
co_132 2792187.html

Picasso, V., & Phelan, L. (2014). La evolucién del acceso abierto a la investigacion y a los datos en la educacion
superior en Australia. Revista Universidades y Sociedad Del Conocimiento, 11 (3), 128-141.

ISSN (impreso) 1900-5016 - ISSN (digital) 2248-6011 | Ene.-Jun.2020 | Volumen XVII - Niimero 32 | P4gs.4-5



Cuad. Latam. de Admén. | ISSN (impreso) 1900-5016 - ISSN (digital) 2248-6011

Articulo de investigacién

Ubicacion de empresas del sector
comercio en Bogota en 2015:
comprobacion de dinamicas

de aglomeracion*

Location of companies of the commerce sector
in Bogota in 2015: verification of agglomeration
dynamics

Diego Rafael Roberto Cabrera-Moya Ph.D', Germdn Alfonso Prieto Rodriguez?.

* Este articulo es resultado de la tesis doctoral adelantada por uno de los autores en el marco del Doctorado en Ciencias de la Direccién de la Universidad del
Rosario en Bogotd, Colombia. En la investigacion se estudiaron las decisiones de localizacién que toman las empresas en Bogotd y su correlacion con otros
fendmenos sociales y econémicos en el marco de la denominada teoria de las Economias de Aglomeracion. Alli se comprueba la dindmica evolutiva de la
ubicacion de las empresasy la morfologia urbana de la ciudad durante los afios 2005, 2010 y 2015.

1. Doctor en Ciencias de la Direccion, M.Sc. en Direccion, M.Sc. en Administracién, Ingeniero Industrial. Profesor Asociado Il en la Facultad de Ciencias Econdmicas
y Administrativas de la Universidad Jorge Tadeo Lozano, Bogota - Colombia. http://orcid.org/0000-0002-8942-4437 diegor.cabreram@utadeo.edu.co

2. Candidato a Doctor en Modelado de Politica y Gestion Publica, Ingeniero Civil con énfasis en Ingenierfa de Transportes. Profesor Asociado en la
Facultad de Ciencias Econdémicas y Administrativas de la Universidad Jorge Tadeo Lozano, Bogotd - Colombia. https://orcid.org/0000-0002-7475-6914
german.prieto@utadeo.edu.co
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Cabrera-Moya, D., y Prieto, G. (2021). Ubicacién de empresas del sector comercio en Bogota en 2015: comprobacién de dindmicas de aglomeracion.
Cuadernos Latinoamericanos de Administracion. 17(32). https://doi.org/10.18270/cuaderlam.v17i32.3292 g

Resumen. En este articulo se presentan los resultados de la evaluacion del indice I de Moran como evidencia de la tipologia
de distribucién para las empresas del sector comercial en el afio 2015. Esta hace parte de una evaluacion més general, que
toma en cuenta el estudio simultaneo para los afios 2005, 2010 y 2015, por medio de un anélisis de series cronolégicas
(también llamadas series de tiempo interrumpidas) (Arnau, 2001; Bono Cabré, 1994; Box et al., 2015). Los resultados de
evaluacion se analizan en conjunto con datos obtenidos mediante el uso de otros indicadores de distribucion espacial y
permite afirmar que, la figura de distribucion urbana, que en la década de los afios 70 correspondia a la categoria llamada
monocentrismo, que alinicio de este siglo correspondia a la categoria de policentrismo, en el afio 2015 se habia transformado
en lo que en la literatura se conoce como policentrismo especializado. Esta categoria se considera como un indicador de
presencia de dindmicas de aglomeracién empresarial en la ciudad. Los resultados de este estudio demuestran la hipdtesis
cuya verificacion se anuncia en el tituloy que, a su vez, se convierte en el planteamiento del problema: la ciudad de Bogoté
y, en particular, las empresas del sector comercio evidencian la presencia de dindmicas de aglomeracion, respondiendo a
los principales postulados de esta teoria.

Palabras clave: accesibilidad, Bogotd, Comercio, Decisiones de ubicacion geogréfica, Economias de aglomeracion
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Ubicacion de empresas del sector comercio en Bogotéa en 2015 | Diego Rafael Roberto Cabrera-Moya , Germdn Alfonso Prieto Rodriguez

Abstract. This article presents the results of the evaluation of Moran’s I index as evidence of the distribution typology for
companies in the commercial sector in 2015, as part of a more general evaluation that takes into account the simultaneous
study for the indicated years, through an analysis of chronological series -also called interrupted time series (Arnau, 2001,
Bono Cabré, 1994; Box et al., 2015)-. This evaluation, analyzed in conjunction with results obtained through the use of
other indicators of spatial distribution, allows us to affirm that, the figure of urban distribution that in the decade of the
70’s corresponded to the category called monocentrism and that at the beginning of this century it correspondeded to
the category of polycentrism, and that in 2015 had been transformed responding to the principles of the category that in
the literature is known as specialized polycentrism. This category is considered as an indicator of the presence of business
agglomeration dynamics in the city. In conclusion, it is highlighted that the results of the study demonstrate the hypothesis
whose verification is announced in the title and which in turn becomes the statement of the problem: the city of Bogoté and
in particular the companies in the commerce sector demonstrate the presence of dynamics of agglomeration, responding
to the main postulates of this theory.

Keywords: Accessibility, Bogotd, Trade, Geographic location decisions, Agglomeration economies

Resumo. Este artigo apresenta os resultados da avaliagcdo do indice de Moran’s | como evidéncia da tipologia de distribuicdo
para empresas do setor comercial em 2015, como parte de uma avaliagdo mais geral que leva em consideragdo o estudo
simultédneo para os anos indicados, através de uma andlise de séries cronolégicas - também chamadas de séries temporais
interrompidas (Arnau, 2001; Bono Cabré, 1994; Box et al., 2015) -. Esta avaliagdo, analisada em conjunto com resultados
obtidos através da utilizagdo de outros indicadores de distribuicdo espacial, permite afirmar que, a figura da distribui¢do
urbana que na década de 70 correspondia a categoria denominada de monocentrismo e aquela do inicio desta. século
corresponde a categoria do policentrismo, e que em 2015 havia se transformado respondendo aos principios da categoria
que na literatura é conhecida como policentrismo especializado. Esta categoria é considerada um indicador da presenca
da dindmica de aglomeragdo empresarial na cidade. Em conclusdo, destaca-se que os resultados do estudo demonstram
a hipétese cuja verificagdo é anunciada no titulo e que por sua vez se torna a afirmacao do problema: a cidade de Bogoté e
em particular as empresas do setor de comércio demonstram a presenca de dindmica de aglomeragado, respondendo aos
principais postulados desta teoria.

Palavras-chave: acessibilidade, Bogotd, Comércio, DecisGes de localizagdo geogréfica, Economias de aglomeragdo

Introduccion

Durante las Ultimas décadas, las ciudades y la interaccion continua de los actores que la conforman
han logrado despertar el interés de la academia. Este interés ha aumentado en la medida en que se
evidencian relaciones cada vez maés Utiles entre dichos actores. Algunas de estas categorias estan
representadas por las empresas, sus empleados, los ciudadanos en general y por las relaciones de
estos con el territorio en que se desenvuelven.

Este articulo pretende serun aporte al analisis empirico de larelacion entre este tipo de fenémenos
y las elecciones de ubicacion geogréfica de las empresas, en el marco de lo que la academia
denomina la nueva geografia econémica. Para esto, el presente trabajo inicia con una guia de los
principales componentes seleccionados de la revision de la literatura, que establece el marco tedrico
principal que apoya esta propuesta: la teoria de las Economias de aglomeracion. En ella se esbozan
las principales caracteristicasy fuerzas econémicas que propenden por la creacion de estas, asi como
las ventajas resultantes que pueden ser aprovechadas por las empresas en un territorio especifico.
Estas ventajas tienen que ver con el aprovechamiento de condiciones favorables resultantes de la
presencia simultanea de empresas complementarias en el territorio y son suficientemente detalladas
en obras como Duranton y Puga (2004), Ottaviano y Puga (1998) y Beeson (2017).

Dado queelobjetivo de este estudioy el planteamiento del problema pretende encontrarevidencia
sobre la presencia de caracteristicas de las economias de aglomeracion en el sector comercio en
Bogota en el 2015, metodolégicamente se propone el uso del indice | de Moran como evaluacién
de la posible autocorrelacién espacial global como argumento para entender las dinamicas de
localizacion en el objeto de estudio y detectar posibles fenémenos de dispersion, aleatoriedad o
concentracion de su ubicacion.

ISSN (impreso) 1900-5016 - ISSN (digital) 2248-6011 | Ene.-Jun.2021 | Volumen XVII - Niimero 32 | P4gs.6-17



Ubicacion de empresas del sector comercio en Bogotéa en 2015 | Diego Rafael Roberto Cabrera-Moya , Germdn Alfonso Prieto Rodriguez

Los resultados obtenidos ayudan a entender la transformacion de la distribucién empresarial
urbana en las Ultimas décadas, en las que se transita desde una estructura monocéntrica hasta una
estructura policéntrica, debido aladescentralizacion econémica, en la que se detectan caracteristicas
de sectorizacién de actividades en lo que se denomina un policentrismo especializado. Este
hallazgo es la conclusion principal de del articulo, en que se reafirma la presencia de dinamicas de
aglomeracion en la ciudad de Bogota.

Contexto tedrico

Una de las posturas académicas que intenta explicar tanto el fenémeno como las caracteristicasy los
determinantes de las causas y ventajas que existen en las decisiones estratégicas de las empresas al
momento de elegir una ubicacion especifica o emplazamiento en un sector especifico de una ciudad,
se ha condensado en la categoria Economias de aglomeracion (Alcacer y Chung, 2010; Duranton y
Puga, 2004).

El origen de estos fundamentos se encuentra en los postulados que Krugman (1997) plantea
refiriéndose a las ideas seminales de Alfred Marshall en el siglo XIX, quien afirmé que se evidencid
un incremento en los niveles de productividad de las empresas que se localizaban en territorios
geograficos extensos y densos en comparacion con aquellas que no lo hacian. Es decir, esta decision
podia estar condicionada por la busqueda de las empresas para aprovechar las condiciones y
ventajas que la proximidad a otras empresas con actividades similares o complementarias podian
ofrecer (Davis y Dingel, 2020; Mitchell, 2019).

En linea con lo anterior, Porter (1998) presenta una elaboracion de estos aspectos y los integra con
sus teorias de competitividad, afirmando que una importante fuente de las ventajas competitivas
provienen de las externalidades surgidas por la co-localizacion de las empresas. Dado que esta
localizacion se origina en una decisién propia de las organizaciones, estas mismas pueden incluir
estas decisiones en su blsqueda de ventajas de mercado.

En la primera década del presente siglo, se muestra el impulso dado a estos planteamientos en las
propuestas de autores tales como Durantony Puga (2004), Rosenthaly Strange (2001) y Delgado et al.
(2014), que logran una gran aceptacion en la academiay en el &mbito empresarial. Estos postulados
profundizan en la definicién de las ventajas de la aglomeracién inter e intraurbanay plantean nuevas
ideas con mayor nivel de comprobacién empirica tales como:

« Las industrias que se localizan en aglomeraciones robustos registran mayores niveles de creacién de
empleo y de crecimiento.

« Existe evidencia de complementariedad entre el empleo y el desempefio de la innovacion en las
aglomeraciones regionales.

« Al existir entornos de aglomeracion fuertes, se hace posible el surgimiento de nuevas industrias
regionales.

Para los efectos de los anélisis que se presentan en este texto y para los cuales esta postura se toma
como referente tedrico, las economias de aglomeracion se entienden como un concepto complejo
que involucra no solo a las organizaciones que se relinen en un territorio determinado, sino que
también involucra el territorio que se analiza.

En este estudio, el ecosistema a analizar en la ciudad de Bogota incluye a los actores que en ella
viven o desarrollan sus actividades econdmicas, los fenémenos que surgen en la interaccion entre
los ciudadanos y las empresas, las caracteristicas de provision de servicios publicos disponibles
para estos ciudadanosy, en general, las condiciones y fenémenos que surgen de la interaccién de
estos componentes.
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Complementando el anélisis de la posible interaccién enunciada, este tipo de investigaciones permite
también el analisis de otros determinantes econémicos, empresarialesy sociales tales como los asociados
con el mercado de trabajo, tales como la oferta laboral definida por las empresas, la medicién del peso
de laindustria en funcion del empleo generado, la relacion de la productividad con el valor del suelo, las
ventajas competitivas generadas para la ciudad donde se presentan estos fendmenos de aglomeracion
y, en general, elimpacto de este fendmeno en los actores que coinciden en el territorio analizado (Davis y
Dingel, 2020; De Roo y Miller, 2019; Duranton y Kerr, 2015; Fujita y Krugman, 2004).

Elconceptode economiasdeaglomeracion surge del andlisis de las ciudades a partir defendmenos
mucho mas complejos que la simple reunién geografica de sus actores, por lo que es posible
complementar su analisis con la inclusién de fenémenos que ocurren a partir de la interaccién de
estos, de sus relaciones, de los flujos de sus habitantes y los flujos econdmicos que estos generan
(Alcacery Delgado, 2012; Beall, 2019; Pfliger y Tabuchi, 2019; Thisse, 2019).

Por lo anterior, un analisis pormenorizado de la evolucion de la conformacion espacial de los
conglomerados en una ciudad, de su evolucién a través del tiempo y de la concordancia de esta
morfologia espacial urbana, se constituye en el punto de partida necesario para el anélisis del tejido
empresarial de una ciudad (Cortés et al., 2017; Felsenstein y Taylor, 2019; Nakamura, 2018).

Analisis similares al presentado en este texto, que pretenden comprobar empiricamente la existencia
deeconomiasdeaglomeraciénenlaciudad de Bogota,asicomolaposiblerelacién con otrosfenémenos
socialesy econdmicos, han sido presentados en otras obras (Cabrera-Moya, 2016, 2020a; Cabrera-Moya
y Prieto-Rodriguez, 2013). A manera de resumen, se resalta que en estos estudios presentan hallazgos
tales como que la productividad y el desempefio de las empresas involucran variables coherentes con
teorias tales como la de las economias de aglomeracion, las capacidades dindmicas de la organizacién
o la perspectiva de la eleccidn estratégica (strategic choice), en que el desempefio de los equipos de
trabajo se relaciona con la percepcion sobre el entorno espacio-geografico en que se trabaja, asi como
de la complejidad y dinamismo del territorio, o con las condiciones favorables de accesibilidad o la
cercania a los puntos de acceso al sistema de transporte.

Asimismo, algunos de estos estudios afirmany comprueban empiricamente la existencia de fuerzas
de atraccion para las empresas que buscan aprovechar las ventajas de la localizacién, de la cercania
a otras empresas de economias complementarias o de la posibilidad de compartir recursos y talento
humano especializado. Otro de los estudios presenta conclusiones sobre la transformacion de la
geografia econdmica en Bogota a través del tiempo, resultando en figuras definidas tedricamente
como policentrismo especializado con presencia de nodos centrales de negocio, niveles diferenciales
de densidad de empresas en el territorio y de variacion diferencial de los indices de contigliidad
entre empresas de los diferentes sectores econdmicos.

Materiales y métodos

Para entender el panorama histérico de la actividad econémica en Bogotd, la investigacion marco
que da origen a este articulo analizé la dinamica de posicionamiento geografico de las empresas en
Bogota y su evolucidn entre los afios 2005, 2010 y 2015, utilizando la informacion de la localizacion
de las empresas en la ciudad (Cabrera-Moya, 2020b, 2021, 2022).

Los datos basey la informacion a la que se referiré este articulo en relacién con el posicionamiento
de las empresas, la distancia de estas a otras firmas y a otros lugares de la ciudad, el nivel de empleo
en las mismasy la evolucién de estas se origina en bases de datos consultadas para la investigacion
principal, que principalmente se refieren a diferentes bases de datos tales como la Encuesta Anual
Manufacturera adelantada por el Departamento Administrativo Nacional de Estadistica (DANE), el
Censo de Aglomeraciones de Bogota adelantado por la Secretaria de Desarrollo Econdmico (SDE) de
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Bogota en el 2012, el Censo de Empresas exportadoras de Bogota adelantado por la SDE de Bogota
en el 2015, al Sistema de Informacion y Reporte Empresarial (SIREM) de la Superintendencia de
Sociedades y al Directorio de empresas de la Cdmara de Comercio de Bogota del 2015.

Atendiendo a las propuestas tedricas que se plantean en el marco tedrico, la presente propuesta
evalla empiricamente la existencia de fendmenos de aglomeracién en las empresas del sector
comercio en Bogota en 2015y adelanta una comparacion con resultados similares en los afios 2005
y 2010 para evaluar su evolucion.

Para el procesamiento de la informacion relacionada con la ubicacion espacial de las empresas, la
cantidad de estas por unidad territorial y el sectoreconémico al que pertenecen, lainformacién disponible
en las bases de datos construidas para el estudio se utilizaron las herramientas provistas por el software
asociado al Sistema de Informacion Geografica ArcGis® del cual se aprovechd la parametrizacion de cada
establecimiento por coordenadas geograficas y la agrupacién por segmento de territorio.

Como indicador de la existencia de posibles condiciones de aglomeracion, se hace uso del indice /
de Moran. Este indice es un indice de covariacion entre dos zonas que se comparan; por lo tanto, sus
valores se ubicanentre-1y 1,indicando de esta forma una diferencia absoluta o una similitud total entre
estas. Los valores positivos o mayores a cero (0) indican una correlacién espacial positiva, evidencian
una cercania sistematica entre las observaciones, que supera la simple aleatoriedad (Anselin, 2013).

Estudios, como el de Sapena y Ruiz (2018), utilizan de manera preliminar los resultados de este
indice para describir cuantitativamente la fragmentacion y la distribucién espacial del uso del suelo,
complementando los resultados de la autocorrelacién de Moran para alimentar una herramienta
que toma como insumo esta informaciony la originada en mapas de cobertura de formato vectorial.

Particularmente, en Colombia este indice fue utilizado por Lépez et al. (2020) en un estudio que
analiza la pobreza multidimensionaly su relacion con el espacio. Este estudio establece las relaciones
de dependencia espacial de la pobreza tanto a nivel agregado como disperso, analizando el indice
de pobreza multidimensional. Para encontrar la magnitud de estas relaciones se hizo uso del indice
I de Moran global y local.

Este indice es de uso comun en el analisis de relaciones en que media la variable de localizacion
espacial, por lo que encuentra aplicabilidad en temas relacionados con la economia y el territorio,
con la salud y el estudio de fendbmenos diferenciales de manera regional (Anselin, 2001; Callején, 1997,
Niebuhr, 2001; Pérez, 2020). Al tratarse de un indicador de autocorrelacion espacial global, permite
evaluar la informacion georreferenciada y su comportamiento que, en este caso, se trataria del tipo de
asociacion existente entre las unidades espaciales vecinas en cuanto a la localizacién y el empleo de
las UPZ. La expresién matematica de dicho indice se presenta a continuacion (Anselin, 2013):

A L

(25 )5 )
En la ecuacion:
n, es el nimero de casos.
xi, es el valor de la i-ésima observacion de una variable en un lugar determinado.
xj, es el valor de la i-ésima observacion de la variable en otro lugar (donde i <> ).
X, es la media de la muestra.

Wij, es un peso espacial de la conexién entre las observaciones iy j.
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Los supuestos de esta medicion parten de la hipotesis nula, que establece que las empresas se
distribuyen en el territorio de manera aleatoria o dispersa. La hipétesis alterna establece que las
empresas presentan caracteristicas de aglomeracion o concentracion. La declaracion de las hipotesis
se establece:

Ho: las empresas se distribuyen en el territorio de manera aleatoria o dispersa.
Ha: las empresas presentan caracteristicas de aglomeracién o concentracion.

Esta prueba se trata de una evaluacion de los indices de autocorrelacion global, los cuales deben
complementarse con patrones de distribucion espacial para entender sus caracteristicas, tal y como se
plantea en el articulo. Se destaca que el indice es un estadistico que mide la autocorrelacion espacial
global y que, en este caso, ayuda a entender el grado en que una porcion territorial es similar en la
concentracién de empresas a otra porcion territorial, lo que permite entender fenémenos de dispersion,
aleatoriedad o aglomeracién en la estructura espacial del tejido empresarial en Bogota.

Para la interpretacion de los resultados obtenidos en el software ArcGis y su analisis en concordancia
con la forma funcional de célculo presentado en la ecuacién anterior, se comparan los valores de
“p”y de “z”, que resultan de la aplicacion del analisis de este indice, en que se rechazara la Ho si la
probabilidad “p” de que esta hipétesis sea cierta tiene un valor préximo a cero (0). En este caso el valor

“w_»

de la desviacion estandar “z” presentara valores alejados del cero (0), el rechazo de la hipétesis nula
se establece para valores de “p” menores a 0.01 y con valores de “z” mayores a 2.58. Por lo anterior, el
indice de Moran se cataloga como un indice de patrones espaciales. Los valores que presentan mayor
autor correlacion positiva indican que valores similares aparecen cerca unos de otros, lo que indica

clisteres o agregados espaciales.

Resultados

La base de datos construida por los autores para el 2015 contiene la informacion de la posicién
geografica de 3'116.410 empleados, 406.257 empresas, 45.053 manzanas®y 112 Unidades de
Planeamiento Zonal (UPZ)".

Es de destacar que el andlisis se hizo en tres etapas. En primer lugar, se compararon las empresas
de cada manzana entre si; en segundo lugar, se analizo la posicién geografica de cada empresa y la
manzana a la que pertenece en relacion con las empresas de otras manzanas de esta UPZ. En la tercera
etapa, se comparé cadaempresay la UPZ ala que pertenece en relacion con las empresas de las demas
UPZ. Esto permite la generacion de un indice global para la ciudad, que se presenta en esta seccion.

Es de anotar que para este articulo esta medicion se adelanta en relacion con las empresas del
sector Comercio. En la figura 1 se exponen los resultados graficos y estadisticos de los valores “p”, “z”
e “|” de este indice segln lo explicado anteriormente, asi como su nivel de significancia estadistica,

para la distribucion espacial de las empresas del sector comercio en el 2015.

3.La“manzana”, “manzana urbana” o “manzana censal” esta definida como la unidad territorial o espacial geografica limitada por calles, avenidas, carreras,
vias peatonales o cualquier otro limite que permita su diferenciacion de otra unidad similar.

4.LaUPZ esuna unidad definida administrativamente en la ciudad de Bogoté que representa una seccion geogréfica de la ciudad, cuyo objetivo es servir de

instrumento de planificacién para poder desarrollar una norma urbanistica en el nivel de detalle que requiere Bogota, debido a las grandes diferencias que
existen entre unos sectoresy otros. Son la escala intermedia de planificacion entre los barrios y las localidades (POT, art. 49, Decreto 190, 2004).
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Figura 1. indice | de Moran - Sector Comercio, 2015

Moran's Index: 0,122582 Significance Level Critial Value
vscore: 3054406 I Significance (p-value) (z-score)
co1 [N <258
p-value: 0,002255 005 2.58--1.96
0.10 196--1.65
-1.65-1.65
0.10 1.65-1.96
— —
0.05 1.96-2.58
Significant (Random) Significant 001 [N 258

Dispersed Random Clustered

«w

Es asi como el valor “p” de probabilidad de que la hipdtesis Ho sea cierta se encuentra en 0,002255.
Este valor permite rechazar la hipdtesis nula, que indica que las empresas analizadas para la ciudad se
agrupan de manera aleatoria. Asu vez, permite aceptar la hipotesis alterna que afirma que el fenémeno
de ubicacion de las empresas analizadas responde a los principios estadisticos de aglomeracion. Asi
mismo, este valor de significancia cercano a cero permite ubicar el indice resultante en el extremo
derecho de la distribucién tal y como se observa en la figura 1, reafirmando esta conclusion.

El valor “z” tomado como valor critico asociado a la distribucién normal utilizado para aceptar
o rechazar la hipotesis nula planteada, al presentar un valor alejado de cero correspondiente a
3,054406, caracteristica tipica que permite reafirmar esta distribucion de aglomeracion.

uln

Por su parte, el valor “I” del indice de Moran presenta un valor positivo de 0,122582. Al tratarse de una
cifra positiva, reafirma lo concluido anteriormente e indican la presencia de concentracion. Criterios
complementarios de algunos estudios podrian sugerir que el valor resultante del indice es bajo, por
lo que podria complementarse con la utilizacién de otros analisis de patrones puntuales espaciales u
otros indices de autocorrelacion global como la C de Geary o local como el indice Moran local.

Elestudio marco origen de este articulo, también utiliza analisis sobre el comportamiento y ubicacién
de las empresas tanto en si mismas como en relacién con la ponderacién del empleo tales como la
densidad de empresas, la densidad de empleo, la distancia estandary el indice de contigiiidad u otras
como el indice de Gini espacial, la entropia de Theil, el indice de Herfindahl, el de Lieberson y el de
Ellison-Glaeser.’

Algunas de estas evaluaciones presentan limitaciones dado que de los indicadores de
autocorrelacion son muy sensibles al modelado espacial, a la eleccién de la matriz de pesos
espaciales. Adicionalmente, asume que no existen eventos sin vecinos, lo que puede afectar la
significancia de los resultados. De alli la importancia del andlisis complementario.

5.Seinvita alos lectores interesados a su consulta.
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Como complemento aestos resultadosyen concordancia conlo sefialado respectoala publicacién
de diferentes resultados de la investigacion macro que abarca este texto, en la tabla 1 se presenta un

@ M «_»

comparativo de los valores de “p”, “z” e “I” para el sector de estudio en afios anteriores.

Tabla 1. Comparacion de valores “p”, “z" e “I" para los afios 2005, 2010 y 2015 en el sector Comercio en Bogotad

Aiio p z I

2005 0,000128 3,854400 0,162574
2010 0,000254 3,658160 0,146895
2015 0,002255 3,054406 0,122582

W@ w_»n

En la figura 2 se exponen los resultados graficos y estadisticos de los valores “p”, “z” e “I” de este
indice seglin lo explicado anteriormente, asi como su nivel de significancia estadistica, para la
distribucion espacial de la total de empresas en la ciudad en 2015.

Figura 2. Indice | de Moran - Actividad Econémica General, 2015

Moran's Index: 0,114868 significance Level Critial Value
rscore: 3352627 I Significance (p-value) (z-score)
001 [N <258
p-value: 0,000421 005 m 2.58--1.96
0.10 -1.96--1.65
-1.65-1.65
0.10 1.65-1.96
— —
0.05 m 1.96-2.58
Significant (Random) Significant 001 [N >2.58

Dispersed Random Clustered

@, M w_»

En la tabla 2 se presenta un comparativo de los valores de “p”, “z” e “I” calculados para la totalidad

de empresas en Bogota desde el 2005, recogiendo en esta ocasion la totalidad del tejido empresario
al de la ciudad sin diferenciar el sector econémico de las empresas incluidas.

Tabla 2. Comparacién de valores “p”, “z" e “I" para los afios 2005, 2010 y 2015 en Bogotd. Actividad econémica General

Ario p z |

2005 0,000000 5,973954 0,236119
2010 0,000000 5,784723 0,220526
2015 0,000421 3,526279 0,114868

El analisis de los resultados presentados en la figura 2 y la tabla 2 se presentan a manera de
comparativoy se puede anotar que los resultados analizados de manera general para la totalidad de
las empresas de la ciudad presentan el mismo comportamiento, que para el sector Comercio.
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Sin embargo, es notorio que, en este caso, los valores obtenidos tienen mas peso estadistico
para apoyar la argumentacion, dado que el p valor permite rechazar la hipdtesis nula con mayor
seguridad al ser practicamente equivalente a cero, el valor critico de “z” es mucho mayor para este
casoy el valordel indice contintia su comportamiento positivo con valores mayores. Como se sugirié
anteriormente, el analisis complementario con otras herramientas es recomendable. Lo anterior
permite deducir que, en Bogotd, el comportamiento de la economia obedece a las caracteristicas

propias de las economias de aglomeracion.

Consideraciones finales

La principal conclusion del presente articulo sirve como resultado de cierre en la seccion anterior.
Enella,y como resultado del analisis del indicador / de Moran utilizado en este texto como evidencia
de la presencia de dindmicas de aglomeracién empresarial en la ciudad, se reafirma que la
dindmica econémica en Bogota y, particularmente, la relacionada con el sector Comercio presenta
caracteristicas tipicas de la existencia de diferentes fuerzas de aglomeracion.

En este sentido, se evidencia que el comportamiento de la economia en general, pero también en el caso
particulardelsectorComercio, estadindmicarespondealaposibilidad paralasempresasyestablecimientos
de comercio de aprovechar las ventajas de las economias relacionadas con la disminucion de costos, el
aumento de los niveles de accesibilidad, la posibilidad de generar zonas especificas que se conviertan en
polos de atraccién para la mano de obra especializada y, de manera general, que posibiliten la aparicion
de polos particulares dentro de la figura de policentrismo especializado.

En este sentido, tanto los resultados de las estadisticas y del indicador presentados para los
afios 2005, 2010 y 2015 correspondientes a la economia en general de Bogota como los resultados
particulares del sector comercio generados por los mismos instrumentos y en la misma ventana de
tiempo, reafirman lo que otros estudios precedentes ya habian registrado. Estudios como los de Pérez
(2006), Alvarez (2013) y Galeano Campo y Pérez Gandara (2014) ya habian planteado conclusiones
que informaban sobre esta dinamica.

Estos trabajos que utilizan diferentes metodologias llegan a conclusiones que también pueden
considerarse evidencia de la existencia de dinamicas de aglomeracion en la ciudad en las Ultimas
décadas, al demostrar que la dindmica territorial del tejido econémico responde entre otras, a las
fuerzas de aglomeracion y clusterizacion.

La investigacion que origina este texto profundiza en otros fendmenos que se encuentran en
concordancia no solo con los ya sefialados, sino también con los de otros autores que, aungue no
abordan el caso particular de Bogotd, afirman que las economias en general a nivel mundial pasan
por diferentes estados en los que las empresas buscan aprovechar las ventajas de escala que derivan
de los niveles de densidad empresarial en el territorio (Craig et al., 2016; Higgins y Kanaroglou, 2016).

La literatura relacionada ha sido enféatica al afirmar que, durante los Ultimos afios, la economia
a nivel mundial ha presentado una nueva categoria de aglomeracién a la que se ha denominado
policentrismo especializado (Garcia Loépez, 2006; Roca Cladera et al., 2011). Se trata de un fenémeno
resultante de la reunién de empresas de sectores similares o complementarios entre si que, a su vez,
ejercen una influencia importante en la especializacién de la industria y del trabajo. Este paradigma
distingue dos clases de distribucion empresarial: aquella que se ocupa de actividades genéricas
necesarias, pero con bajo nivel de aporte al producto final, lo que ocasiona generacién de pequefias
agregaciones a lo largo del territorio (Cabrera-Moya, 2020a).

Finalmente, como propuesta de continuidad para este tipo de investigaciones tanto en Bogota
como en otras ciudades colombianas, se resalta la importancia de profundizar en las dinamicas
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geograficas, econdmicas y empresariales que se presentan al interior de su territorio, donde la
geografia urbana tiende a manifestar aspectos de ordenamiento y concentracién incluidos en la
taxonomia de policentrismo especializado, en que pueden encontrarse territorios que concentran
muchas empresas con pocos empleados, situacién mucho mas notoria en las empresas de los
sectores comercial y de servicios (Cabrera-Moya, 2020b).

La evolucion dela morfologia econémica de la ciudad tanto para el afioy para el sector econdémico de
estudio de este articulo como para la economia en general, corresponde a los fendmenos enunciados
en los parrafos anteriores, de acuerdo con los resultados estadisticos espaciales presentados.

El analisis adelantado en la investigaciéon marco para construir el contexto tedrico que apoya
la presente propuesta, hacen posible la identificacién de posibles vacios en la literatura y en la
propuesta de metodologias de comprobacion empirica complementaria por medio de métodos
cuantitativos sobre este tipo de fenémenos en las ciudades latinoamericanas y, por ello, sirven de
punto de partida para estimular investigaciones que complementen lo presentado aqui.

Las decisiones estratégicas de ubicacién geografica de una organizacién tienen en cuenta
aspectos internos y externos de la firma. Tanto la revision de la literatura que se resefia en el presente
producto como la comprobacién empirica que la complementa y que conforman el soporte de la
investigacion marco a la que pertenecen, demostré que estos aspectos pueden agruparse en seis
categorias: las relacionadas directamente con los fundamentos de las economias de aglomeracion,
la disponibilidad de infraestructura urbana vy territorial que faciliten el transito y potencialicen la
accesibilidad al territorio, el nivel de desarrollo econémico territorial, aspectos relacionados con el
mercado potencial del emplazamiento elegido, el mercado de trabajo y la presencia de la industria
en funcion del empleo v, finalmente, aquellos aspectos que condicionan las politicas publicas
asociadas a la ubicacién geografica en evaluacién.

El proceso investigativo que tiene como uno de sus resultados el que se presenta en el presente
texto ha permitido demostrar que existe una fuerte relacién entre las caracteristicas del territorio
y el lugar elegido por las empresas para ubicarse, demostrando de manera suficiente las ideas
presentadas en los postulados de la teoria de las Economias de aglomeracién.

Por esta razdn, se considera que la presente propuesta se convierte en un importante punto de
partida para investigaciones futuras o complementarias que puedan ser adelantadas por el mismo
autor o por investigadores interesados en aportar al corpus tedrico y de comprobacion empirica,
sobre las caracteristicas y modalidades en que las Economias de aglomeracion se presentan en

Bogotd, modelando la evolucion del tejido empresarial de la ciudad.
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Resumen. Existe poca evidencia empirica sobre la relacién entre el involucramiento del producto desde el abordaje del
consumidor, en especial, cuando se habla del sector de la venta minorista de implementos deportivos. Esta investigacion tiene
como objetivo determinar el grado de involucramiento de los consumidores en la ciudad de Santiago de Cali, lo que permitira
a las empresas del sector en el pais ofrecer nuevas lineas de productos de acuerdo con caracteristicas disefiadas para su
satisfaccién. La metodologia utilizada se basa en un enfoque cuantitativo y como instrumento de recoleccion de informacion
se utilizé la encuesta, basada en el instrumento IP6. Como principal resultado, se encontrd que la dimension que mas pesa en
el momento de la compra es el placer percibido, aunque no existen diferencias significativas entre cada dimensién.

Palabras clave: consumidor, comportamiento, deporte.

Abstract. There is little empirical evidence on the relationship between the involvement of the product from the consumer
approach; especially when it comes to the sporting goods retail sector. This research aims to determine the degree of
consumer involvement in the city of Santiago de Cali, which will allow companies in the sector in the country to offer
new lines of products according to characteristics designed for their satisfaction. The methodology used in the present is
based on a study in a quantitative approach and as an instrument for collecting information, the survey was used, based
on the IP6 instrument. As the main result, it was found that the dimension that weighs the most at the time of purchase is
perceived pleasure, although there are no significant differences between each dimension

Keywords: consumer, behavior, sport
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Introduccion

El proceso de eleccién de productos de moda ha sido estudiado por muchos investigadores, Sin
embargo, los estudios han examinado principalmente la relacion entre el interés por la ropa vy las
caracteristicas demograficas como la edad, los ingresos y la educacion (Rosencranz, 1949; Ryan, 1966).
Existe muy poca evidencia empirica sobre la relacion entre el involucramiento del producto desde el
abordaje del consumidor, en especial, cuando se habla del sector del retail deimplementos deportivos.

Esta investigacion busca ofrecer una vision mas amplia a través del involucramiento del
comprador de articulos deportivos en Colombia, tomando como base la informacion recolectada y
posteriormente analizada de los compradores de articulos deportivos en la ciudad de Santiago de
Cali, teniendo en cuenta sus deseos y necesidades, permitiendo a las empresas del sector, ofrecer
nuevas lineas de productos de acuerdo con caracteristicas disefiadas para su satisfaccién, tomando
como base la culturay comportamiento de este.

La ciudad de Cali, por tener una vocacién deportiva, es el escenario para que los investigadores se
planteen la hipotesis de que el consumidor de implementos deportivos tenga un alto conocimiento
de los implementos a utilizar en su practica deportiva, por ende, el involucramiento en la compra
debe ser alto, que se debe ver reflejada en los componentes de placer al consumo y valor simbélico.

Este estudio es novedoso, teniendo en cuenta su abordaje desde el involucramiento del
consumidor, constituyendo un valioso aporte para la comunidad cientifica, puesto que no existen
estudios en el tema, que sigan este enfoque asumido.

Revision de literatura

Comportamiento de compra

Los autores sugieren que el consumidor moderno es en realidad un sujeto que se reinventa
constantemente de acuerdo con la ocasion. Baumgartner y Pieters (2003) afirman que la teoria
del comportamiento del consumidor es una de las teorias con mayor fundamento cientifico en el
estudio del mercadeo, contribuyendo a que la subdisciplina tenga un lugar preponderante en las
Ciencias de la gestién (Ramirez & Duque, 2013). Foxall (2002) agrega que el comportamiento del
consumidor es representado por los factores personales, que influyen en la eleccion del consumidor
bien sea efectuando la compra o preparandolo para evitarla.

El estudio del comportamiento del consumidor nace en 1950, cuando los profesionales del
mercadeo observaron que los consumidores no mantenian las mismas actitudes de compra y
algunos productos no tenfan los resultados de ventas proyectados. Este interés ha cimentado una de
las teorias del mercadeo con mayor fundamento cientifico en que el involucramiento con el producto
es uno de los factores motivacionales de mayor importancia (Duque-Oliva y Ramirez-Angulo, 2014).

El comportamiento del consumidor es diferente en cada individuo. Lo anterior se debe a las
diversas opciones de compra que se ven influenciadas por los habitos de cada uno, que dependen
defactores psicolégicosy sociales, afectando el proceso de decision de compra (Brassington y Pettitt,
2005). Asi pues, se presentan diferencias en los contextos de compra entre géneros (Nadeem, et al.
2017); en esta linea, es frecuente encontrar estudios enfocados en el género con el fin de explicar el
efecto de otras variables y, de esa forma, establecer perfiles. Sin embargo, esta construccion recibe
poca atencién en mercados emergentes (Sreen, et al. 2018). De acuerdo con Kuester et al. (2015) el
comportamiento del consumidor es el estudio de individuos, grupos u organizaciones y los procesos
que utilizan para seleccionar, asegurar y disponer de productos, servicios, experiencias o ideas para
satisfacer las necesidades y los impactos que estos procesos tienen en el consumidory la sociedad.
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El comportamiento del consumidor se ve afectado por la actitud, los valores y la motivacion. La
actitud es cominmente vista como una de las méas importantes (Solomon, 2012). Los consumidores
tienen diferentes actitudes hacia una amplia gama de objetos, desde comportamientos relacionados
con el consumo a comportamientos relacionados con el producto (Solomon & Rabolt, 2004). La
actitud se ve afectada por lo que una persona piensa o sabe acerca de algo, la fuerza con que la
persona se posiciona a favor o en contra del objetoy, finalmente, la intencién de actuar con respecto
al objeto (Solomon, 2008).

Los valores son creencias bésicas que motivan o dirigen el comportamiento del consumidor. Este
concepto se define como una experiencia de parcialidad interactiva y distingue la experiencia de
una persona de interactuar con un objeto o situacion (Solomon y Rabolt, 2004). Las experiencias
agradables en una tienda reflejan diferentes tipos de valores hedoénicos (Backstrom y Johansson,
2006), que se definen como el comportamiento del consumidor en cuanto al aspecto emocionaly la
fantasia de interactuar con los productos (Solomon, 2008). Este valor se asocia con la diversion y el
disfrute. Es asi que, cuando las empresas pueden identificar lo que genera valor para el cliente, sus
estrategias son mas efectivas, pues se centran en sus necesidades (Aymany Kaya, 2014).

Las motivaciones son procesos que inician, mantienen y enfocan el comportamiento. Las teorias
sobre la motivacion pueden explicar por qué actuamosy por qué hacemos ciertas cosas en lugar de
otras, junto con una necesidad que el consumidor desea satisfacer (Solomon et al, 2012), es asi que
la impresion positiva o negativa, o la percepcion frente a la satisfaccion de la necesidad se puede
observar como una aprobacién de terceros frente al comportamiento de compra (Rintamakia &
Kirves, 2017).

Proceso de toma de decisiones de compra

El proceso de toma de decisiones de compra sigue siendo uno de los grandes secretos no
descubiertos del mercadeo (Gordon, 2004). Se han desarrollado varios modelos que explican el
proceso de decision de compra. Muchos de estos modelos tienen una antigiiedad mayor de 40 afios
(Gordon, 2004); que Hansen ha tomado como referencia (Blackwell et al., 2001; Howard y Sheth,
1969; Ajzen y Fishbein, 1975; Zeithaml, 1988) para construir un nuevo modelo (figura 1) desde la
premisa de que el consumidor moderno es complejo y toma decisiones bajo una gran cantidad de
influencias (Hansen, 2005).

Figura 1. Modelo del proceso de decision de compra de Hansen

Precio —> Calidad
\» il

Actitud > | Intencion de compra

v

Involucarmiento |———Pp Emocion
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El modelo que propone Hansen establece al involucramiento como un factor determinante de la
compra, siendo influenciado por el conocimiento que se tenga del producto; en este caso, el precio.

Involucramiento

Los origenes del desarrollo del concepto de involucramiento en mercadeo se dan con Sherif y
Cantril en 1947, quienes indican que el involucramiento nace desde la disciplina de la psicologia,
entendiéndolo como una variable de caracter personal y emocional (Rojasy Lara, 2014). Se entiende
que el involucramiento es un término amplio y se puede aplicar en diversos contextos. Kim (2005)
argumenta que el involucramiento es el grado en que un consumidor considera que un objeto es
importante y significativo en su vida. Por su parte, de acuerdo con lo expuesto por Vera (2009), el
involucramiento se entiende como la cantidad y tipo de informacién que procesa un consumidor en
la toma de decisiones con respecto a un producto y ante la eleccion de compra de este.

Modelos de medicion del involucramiento

Dada la necesidad de medir el involucramiento, se han desarrollado muchas escalas de medicion
(O’Cass, 2000), especialmente, durante la década de 1980. Todo producto es susceptible de
involucramiento, debido a que este varia seglin el consumidor, no segtin el producto. El consumidor
es quien decide si un producto representa un alto o bajo involucramiento (Assael, 1998).

Como lo indica (Schiffman Kanuk y Gomez, 2005), en la actualidad se discute la existencia de
decisiones de compra de alto y bajo involucramiento, obedeciendo al grado de notabilidad personal
del producto. Estos autores establecen dos orientaciones que hablan del grado de involucramiento:
1) el de la ruta central y periférica de persuasion, de acuerdo con el cual las decisiones de bajo
involucramiento no necesitan de mucha informacién, contrario al involucramiento alto que busca
soluciones a grandes problemas en que el consumidor debe ampliar la informacion, la cual debe ser
minuciosamente analizada. 2) la Teoria del juicio social, que propone que la calidad y cantidad de
informacion sobre un producto esté unida al grado de involucramiento del consumidor.

Los productos de alto grado de involucramiento se definen como aquellos que se compran con
menos frecuencia y el comprador esté dispuesto a dedicar un tiempo y esfuerzo considerable en
su eleccion (Assael, 2005). Los productos de mayor involucramiento generan mayores niveles de
riesgo para los compradores si no cumplen con sus expectativas (Tanner y Raymond, 2012). Los
productos de bajo involucramiento se definen como aquellos que se compran con mas frecuencia
y son menos costosos. Su compra exige menor esfuerzo porque no son muy importantes para el
consumidor (Tanner y Raymond, 2012). Los productos de bajo involucramiento tienen menores
riesgos para los compradores si ellos cometen errores al comprarlos (Raddery Huang, 2008; Tannery
Raymond, 2012). Por ejemplo, el involucramiento en la ropa es la cantidad de tiempo 'y esfuerzo que
un consumidor gasta e interactla en la seleccion de la ropa. Este involucramiento ha sido abordado
por varios investigadores (Bei y Widdows, 1999; Warrington y Shim, 2000).

Perfiles de involucramiento

Vera (2003) desarrollé una escala llamada IP6, la cual fue creada para ser aplicada a consumidores
mexicanos (Vera, 2010). Esta escala de medicién cuenta con las mismas caracteristicas de la
disefiada por Laurent y Kapferer (1985). Sin embargo, su medicién es mas amplia, ya que mide seis
componentes de involucramiento:

1. Grado de interés hacia el producto

2. Grado de placer en su consumo
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3. Grado de valor simbélico
4. Grado de importancia del riesgo
5. Grado de probabilidad percibida de riesgo

6. Grado de importancia para el cumplimiento de sus necesidades.

Metodologia

Tipo de Investigacion

Para lograr los objetivos propuestos, la investigacion adopta un enfoque cuantitativo, en que se
emplea la recoleccion de datos numéricos y su respectivo analisis estadistico (Sampieri et al., 2018).
Se considera como una investigacién no experimental, puesto que no se realiza manipulacion de
variables y se observo el fendmeno en su ambiente natural sin la intervencion de los investigadores
(observacional no participativa) (Sampieri et al., 2018). De acuerdo con la dimension temporal, es decir,
el numero de veces necesarios para la recoleccion de la informacion y el alcance requerido
para la constatacion de las hipétesis (Bernal, 2010; Escorcia, 2010; Sampieri et al., 2018), el disefio
apropiado fue transversal descriptivo, puesto que se midieron diversas variables en un conjunto de
personas en un momento, con el fin de describir el grado de las dimensiones de involucramiento.

Poblacion y muestra

La poblacion esta conformada por consumidores de implementos deportivos, entre el rango de los
15 a los 44 afios de edad en la ciudad de Cali, Colombia, la cual corresponde a 693.559 personas
de acuerdo con datos del DANE (2019). Se eligi6 este rango de edad por tratarse de personas con
capacidad de decisién y de compra.

Se establecié una muestra representativa de 384 personas con un 95% de confiabilidad y error de
5%. De acuerdo con el tipo de estudio, mediante muestreo no probabilistico (Sampieri et al., 2018),
se eligié la muestra por conveniencia (Lopez, 2004). Se eligieron a juicio de los investigadores los
sujetos a quienes se aplicaron las encuestas, garantizando que se cumplan los criterios mencionados
para la poblacién.

Técnicas e instrumentos de investigacion

Para el desarrollo de esta investigacion se adoptd el instrumento IP6, desarrollado por Vera (2003,
2010). Las personas encuestadas se seleccionaron al azar de aquellas que ingresan a almacenes
de cadena en donde se comercializan productos deportivos. El IP6 es un instrumento que ha sido
previamente validado en diversos estudios realizados (Vera, 2003).

Estaencuesta responde alas6 dimensiones (interés, placer percibido, valorsimbélico,importancia,
importancia del riesgoy probabilidad de riesgo) del involucramiento y su medicion se realiza a través
de la escala de Likert de 5 categorias (Vera, 2010), las cuales consisten en realizar afirmaciones en
que el encuestado debe indicar su grado de afinidad con ellas; siendo 5 totalmente de acuerdo; 4 de
acuerdo; 3 ni de acuerdo ni en desacuerdo; 2 en desacuerdo; 1 totalmente en desacuerdo.

Andalisis de la informacion

La informacion recolectada fue tabulada, organizada y depurada en una hoja de datos creada en el
procesador de datos Microsoft Excel. La informacién fue procesada en el software SPSS version 26. Se
realiz6 analisis estadistico descriptivo univariado (Bausela, 2005), distribuyendo frecuencias para las
variables categbdricas, donde se obtuvieron los respectivos porcentajes individuales y acumulados.
Adicionalmente, se emplearon medidas de tendencia central para las variables cuantitativas. La

informacion se presenta en tablas de frecuencias.
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Resultados

Caracterizacion de la muestra

La presente investigacion se realizd en las instalaciones de 4 almacenes de implementos deportivos
de la ciudad, abarcando los sectores: centro con una participacion del 20% de los participantes en la
investigacion, sur con un 15%, norte con un 27%y la zona deportiva de la ciudad, alrededores de la
institucion universitaria Escuela Nacional del Deporte con un 38%.

La participacién por edades se vio reflejada mayormente en el rango de 18 a 25 afios con un 65%
del total de la muestra, le siguié el rango de 26 a 35 afios con un 26% y la menor participacion se
encuentra en el rango de edades superiores a los 56 afios con un 0,6%. La informacion recolectada
fue dividida en las seis perfiles de involucramiento y sus respuestas se condensaron de la misma
forma. Enlatabla 1, se puede observar cada una de las dimensiones y las afirmaciones que sirvieron
de base para identificar el perfil de involucramiento, cada afirmacion se califico en una escala Likert.

Tabla 1. Puntuacién por dimension y afirmacion

Dimension Afirmacion 5 4 3 2 1
Interés 1 Estoy muyinteresado en este producto 27% 52% 15% 4% 2%
2 Deseo mucho tener este producto 17% 51%  23% 6% 2%
3 Nosoy indiferente hacia esta clase de productos 17% 46%  23% 10% 5%
Placer 4 Encuentro este producto muy placentero 20% 46% 25% 7% 2%
Percibido 5  Disfruto cuando compro este producto para mi 35% 42%  15% 3% 5%

Al comprar un producto como éste siento que me

35% 38% 19% 4% 5%
estoy dando un regalo

Valor Comprar este producto refleja el tipo de persona
Simbélico que soy

Comprar este producto dice algo de miy de mi

9% 34%  34%  16% 7%

8  personalidad 15% 34%  34%  12% 6%
Este producto manifiesta la personalidad de la o o o o o

9 persona que lo compra 11% 29% 3% 12% 8%

Importancia Elegir este producto constituye una decision

10 relevante para mf 12% 37% 37% 10% 4%

1 Deqsmqes referentes al elegir este producto son 16% 37%  35% 1% 11%
serias o importantes

12 Es muy importante para mis necesidades tener un 17% 36% 32% 11% 4%

producto como éste

Importancia 13 Si me equivoco al elegir este producto estaria

. - 9% 28% 37% 18% 7%
del Riesgo cometiendo un error grave

Seria grave realizar una eleccién inapropiada de es-

14 te producto

28% 39% 25% 5% 3%

15 Es rgalmente molestg realizar una eleccion 9% 19%  30%  25%  17%
equivocada de este tipo de productos

Probabilidad Creo que es muy posible que alcomprarun producto
del Riesgo 16 como éste no cumpla con mis expectativas de 9% 18%  40%  20% 14%
calidad

Cuando compro un producto como éste estoy

17 . .
seguro de mi eleccion

11% 21%  34%  20% 7%

Nunca sé si estoy realizando la compra correcta de

18 este tipo de productos

15% 31% 31% 15% 9%
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Al verificar la calificacidon de cada dimensidn, se hace necesario identificar la concentracion de las
calificaciones por cada una de ellas, como se observa en la tabla 2. No existen concentraciones en la
calificacion 5 ototalmente de acuerdo, nien el extremo opuesto, se encuentran algunas concentraciones
en el apartado “De acuerdo”, como se observa en la mayoria de las dimensiones.Tabla 2.

Tabla 2. Categorias con mayor participacién

Dimension Afirmacion Categoria Valor
Estoy muy interesado en este producto De acuerdo 529
Interés Deseo mucho tener este producto De acuerdo 51%
No soy indiferente hacia esta clase de productos De acuerdo 46%
Encuentro este producto muy placentero De acuerdo 46%
Placer percibido Disfruto cuando compro este producto para mi De acuerdo 2%
Al comprar un producto como éste siento que me estoy De acuerdo 38%
dando un regalo
Comprar este producto refleja el tipo de persona que soy De acuerdo 34%
Valor simbélico Comprar este producto dice algo de miy de mi personalidad De acuerdo 34%
Este producto manifiesta la personalidad de la persona Nien acuerdo nien 390
que lo compra desacuerdo ?
Elegir este producto constituye una decision relevante para mi De acuerdo 37%
. Decisiones referentes al elegir este producto son serias o o
Importancia importantes De acuerdo 37%
Es muy|mporta|jte para mis necesidades tener un De acuerdo 36%
producto como éste
Si me equivoco al elegir este producto estaria cometiendo Nien acuerdo nien 37%
un error grave desacuerdo
Impc?rtanaa Seria grave realizar una eleccion inapropiada de este produc- De acuerdo 39%
delriesgo to
Es realmente molesto realizar una eleccion equivocada de Nien acuerdo nien
. 30%
este tipo de productos desacuerdo
Creo que es muy posible que al comprar un producto como Nien acuerdo nien 20%
éste no cumpla con mis expectativas de calidad desacuerdo ?
Probabilidad Cuando compro un producto como éste estoy seguro de mi Nien acuerdo nien 349
delriesgo eleccion desacuerdo 0
Nunca sé si estoy realizando la compra correcta de este tipo De acuerdo 31%

de productos

La participacion por edades en la muestra se ve concentrada en el rango de 18 a 25 afios, la
participacién para segmentos superiores a 35 afios es muy baja, es un tema debatible frente a
aspectos asociados a la situacion de pandemia en la cual esta inmersa el pais.
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Tabla 3. Grado de involucramiento por rangos de edad

Rangos de Edad en afios

Dimension Grado 18-25 26-35 36-45 46-55 Superiora56 Procentaje

Bajo 6% 3% 1% 0% 0% 10%
Interes

Alto 59% 24% 6% 2% 1% 90%
Placer Bajo 6% 2% 1% 0% 0% 9%
percibido Alto 59% 24% 6% 2% 1% 92%
Valor Bajo 13% 5% 1% 0% 0% 20%
Simbolico Alto 52% 21% 5% 1% 0% 80%

Bajo 11% 4% 1% 0% 0% 17%
Importancia

Alto 56% 23% 6% 1% 1% 86%
Importnacia Bajo 16% 7% 2% 0% 0% 25%
del Riesgo Alto 48% 20% 5% 1% 0% 75%
Probabilidad Bajo 18% 7% 2% 0% 0% 28%
del Riesgo Alto 47% 19% 5% 1% 0% 72%

Alobservar lasrespuestas de los compradores, respecto a los implementos deportivos, se evidencia
un alto nivel deinvolucramiento con porcentajes muy altos, destacandose las dimensiones de interés
y placer percibido, como se ha venido comentado.

Tabla 4. Grado de involucramiento por dimensiones

Dimension Grado Frecuencia Porcentaje
Bajo 37 10%
Interés
Alto 347 90%
Bajo 33 9%
Placer Percibido
Alto 352 92%
Bajo 78 20%
Valor Simbélico
Alto 306 80%
Bajo 65 17%
Importancia
Alto 332 86%
Bajo 96 25%
Importancia del Riesgo
Alto 287 75%
Bajo 109 28%
Probabilidad del Riesgo
Alto 276 2%

Discusion de resultados

Para el caso de esta investigacion, se encontré que los perfiles de interés y placer percibido arrojaron
desviaciones similares, las restantes dimensiones para este estudio dieron resultados diversos,
aunque es de resaltar que sus variaciones no fueron importantes, lo anterior se alinea a lo propuesto
por Brassington y Pettitt (2005), quienes afirman que los habitos de compra se ven afectados por
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factores sociales y psicolégicos. Es asi como no se puede definir un perfil exacto que defina el tipo
de consumidor solo por su practica deportiva o al uso del implemento en la misma. En el momento
de seleccionar o comprar el implemento, aspectos como la actitud, son detonantes para la eleccién,
Solomon (2008) afirma que lo anterior constituye la posicién positiva o negativa frente al producto,
construccién que, en muchas ocasiones, parte desde la experiencia, que puede corresponder a la
practica del deporte o al uso de determinado implemento.

El desarrollo del presente estudio permitié evidenciar que el grado de involucramiento de los
consumidores de implementos deportivos en la ciudad de Santiago de Cali es alto (82%), siendo
el perfil de placer recibido el mas valorado. Lo anterior es acorde a lo afirmado por Béckstrom 'y
Johansson (2006), que confirman el placer como una de los mayores influencias en el momento de
la compra, resaltando la importancia de la experiencia en dicho momento. Para Solomon (2008),
esa experiencia se ve reflejada en el momento en que el comprador interacta con los productos,
generando emociones y fantasias frente al producto. En este sentido, se observa un alto nivel de
involucramiento en los participantes de la investigacién, la decision de compra radicaba en aspectos
que van mas alld de solo las caracteristicas del mismo, el poder identificarse con el producto al
momento de su uso, generaba que el grado de involucramiento aumentara.

Para el consumidor de implementos deportivos es muy importante el placer recibido por el
producto a comprar, a partir de esto genera un mayor involucramiento frente al mismo. Para Kim
(2005), el grado de involucramiento se ve definido por la importancia y significado en su vida, dentro
de las caracteristicas del consumidor deportivo se encuentra la practica de un deporte, en este caso,
el producto esté relacionado con la comodidad o facilidad para el desarrollo de la misma, aspecto
en el cual recae la valoracion del mismo.

Con respecto a los resultados de las dimensiones medidas, se evidencia que la importancia del
riesgo y la probabilidad del riesgo obtuvieron una puntuacion baja con respecto a las demés. Para
Vera (2009) el involucramiento esta determinado por la cantidad que el consumidor procesa frente
al producto. Se puede considerar que, al ser una prenda de uso para una actividad especifica, la cual
necesita un conocimiento previo, genera menor incertidumbre en el momento de realizar la compra,
por ende, menos involucramiento a partir de estos perfiles.

Conclusiones

Se logré evidenciar que las afirmaciones en las que los consumidores estan totalmente de acuerdo
corresponden a placer percibido. Los consumidores mencionan que disfrutan cuando compran
este tipo de productos. Adicionalmente, la compra del producto es una recompensa o regalo,
corroborando la hipotesis planteada por los investigadores acerca de los componentes con mayor
participacion en el involucramiento, lo que no ocurrié con el componente de valor simbélico, que no
encontré la misma valoracion que el interés y la importancia.

Elinvolucramiento del consumidor en el momento de comprar un implemento deportivo es alto,
el producto es algo que genera interés y recompensa al mismo; porque su decision, no solo cubrira
una necesidad, también mejorara su experiencia en la practica deportiva, expresando lo que siente
y transmitiendo lo que anhela sea interpretado.

El estudio permiti6 conocer que los consumidores entre los 18 a 25 afios presentan los indices de
involucramiento mas altos y los consumidores ubicados en el rango superior a los 56 afios cuentan
con los indices de involucramiento mas bajos. En los practicantes de algin deporte jovenes el
involucramiento de compra es alto, el deseo de expresar emociones, sentimientos, personalidad
y figura son diferentes a los consumidores de mayor edad, los primeros estan influenciados por la
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moda, por los estilos, por los grupos sociales a los cuales pertenecen y a todo tipo de informacion, lo
anterior se evidenciaba en la publicidad de los locales participantes de la investigacion.

Los resultados establecen una linea de base en cuanto al comportamiento del consumidor de
implementos deportivos en la ciudad de Santiago de Cali, permitiendo a las empresas reforzar y
direccionar sus estrategias y acciones en pro de las caracteristicas propias de esta poblacion,
facilitindole crear ventajas competitivas a las empresas del sector, presentando productos con
caracteristicas exigidas y esperadas por los consumidores.

Limitaciones

Aunque este estudio proporciona hallazgos significativos sobre los perfiles de involucramiento de
los consumidores de implementos deportivos, persisten algunas limitaciones, lo que suministra las
direcciones para una investigacién futura. La investigacion se centré en la ciudad de Santiago de Cali,
restringiendo elanalisis a otras ciudades o municipios, para futurasinvestigaciones, deberia realizarse
en mas ciudades, permitiendo analizar otros aspectos como los culturales o los econdmicos.

Por tratarse de un estudio transversal, no se consideran aspectos relacionados a la evolucion de los
perfiles respecto al tiempo, convirtiendo lo anterior en un punto de partida para un futura investigacion,
a partir de un estudio longitudinal, comparando los resultados en diferentes periodos de tiempo,
finalmente, la investigacion no generd una distincion entre géneros, seria interesante analizar el efecto
que puede conllevar en los resultados relacionar el género con los perfiles de involucramiento.
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Resumen. Este articulo reporta los antecedentes, procesos y cambios experimentados en una empresa de servicios
cuando se cambia la asignacién de costos que a su vez informa la fijacion de precios. El foco es méas practico que tedrico,
por ello, se detallan los pasos seguidos en una empresa de servicios en el sector automotriz operando la provincia de
Cérdoba, Argentina. Elinvestigador ha sido parte del cambio por lo que el método se asemeja a un “interventionist research”
(Jonsson y Lukka, 2007, Dumay y Baard, 2017) en que el investigador trabajé en el redisefio del sistema de acumulacion
de costos y suimplementacidn con todos los ajustes menores que fueron necesarios durante los primeros meses. Adoptar
una reasignacion de costos en funcién del método del costeo basado en las actividades (ABC) tiene el potencial de generar
ventajas estratégicas segln las ideas detras del gerenciamiento basado en actividades (ABM), segiin documenté Gosselin
(2007). Una de ellas es usar los precios como sefiales a los clientes que se autoseleccionan y mejoran la mezcla de clientes
de la empresa. Emplear el ABC destaca las ineficiencias de los procesos de la empresa, ya que, al momento de generar el
mapa de procesos de la misma, se detectaron ciertas actividades que causan costos significativamente mas altos y otras
que no agregan valor. El método de ABC identifica las mejores oportunidades para iniciar una mejora de procesos.

Palabras clave: costeo basado en la actividad, time driven ABC, Argentina, empresa de servicios, asignacién de costos,
gestion estratégica de costos
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Abstract. This article reports the background, process and changes experienced in a service company when changing
the cost allocation method, which in turn informs pricing. The focus is more on the praxis than in theory behind the tool,
therefore it details the steps followed in a service company in the automotive sector operating in the province of Cérdoba,
Argentina. The researcher has been part of the change, so the method resembles interventionist research (Jonsson and
Lukka, 2007, Dumay and Baard, 2017) where the researcher worked on the cost accumulation system redesign and its
implementation including all minor changes that took place during the first months. Adopting a cost reallocation based on
the activity-based costing (ABC) method has the potential to generate strategic advantages according to the ideas behind
activity-based management (ABM), according to Gosselin (2007). One of them is to use prices as signals to self-selecting
customers and improve the company’s customer mix. Using ABC highlights the inefficiencies of the company’s processes,
since, at the time of generating its process map, certain activities that cause significantly higher costs and others that do not
add value were detected. The ABC method identifies the best opportunities to initiate process improvements.

Keywords: activity-based costing, time driven ABC, Argentina, service company, cost allocation, strategic cost management

Elinicio de este siglo esta caracterizado por la alta intensificacion de la competencia de los mercados,
inmersos en el fendmeno de la globalizacion que ha generado en las organizaciones, medianas
y pequefias, la necesidad de buscar alternativas que le permitan estar a la altura del aumento de
exigencias por parte de los clientes con respecto a la calidad, servicios y precios. En este contexto,
las tendencias mundiales que rigen actualmente el campo empresarial reconocen que contar con la
informacién de costos, que le permita conocer cuales de sus servicios son rentables y cuales no, se ha
vuelto fundamental para el soporte y la justificacién del proceso de toma de decisiones estratégicas
y operativas, en que un correcto analisis de esta informacion significaria una ventaja competitiva que
puede marcar la diferencia entre el éxito o el fracaso comercial.

En otra etapa del desarrollo de las organizaciones y con otros objetivos establecidos, se utilizaban
sistemas de costeo como, por ejemplo, los de costeo por 6rdenes y procesos, dirigidos a facilitar
decisiones poco complejas en que existian estructuras muy jerarquizadas; estos sistemas han
quedado obsoletos en el contexto actual y ha dado lugar a nuevos procedimientos que facilitan
informacion maés precisa como es el caso del modelo del costeo basado en las actividades (ABC, por
sus siglas en inglés), un sistema de costeo basado en el supuesto de que son las actividades las que
consumen los recursos para brindar un servicio o elaborar un producto, de manera de que pueda
llevarse a cabo una asignacion méas adecuada de los costos indirectos, lo que conduciria a un apoyo
en la mejora de los resultados del control de la gestién empresarial.

Elsistema de costeo basado en actividades se encuentra entre los sistemas mas usados de manera
creciente por empresas en todo el mundo, considerandose una eficaz metodologia que mide con
alta precision los costos y el desempefio de los recursos, las actividades y los objetos de costo de
cualquier empresa u organizacion. Su comienzo se remonta a 1979 cuando Michael Porter (1999)
aporté una vision del negocio por actividades para que, luego, a finales de la década de los 80, se
establecieran los lineamientos basicos del sistema del costeo ABC bajo la mano de Robert Kaplan'y
Robin Cooper (1999) (Gosselin, 2007). Desde entonces ha evolucionado y se ha mejorado hasta llegar
a una Administracién Basada en Actividades, que brinda oportunidades para una toma oportuna
de decisiones, no solamente basadas en el volumen de produccién por cada servicio brindado,
sino también enfocandose en mejorar procesos, actividades y el consumo de recursos (personal,
insumos, materiales, etc.), conteniendo dos elementos fundamentales: la medicién del costo y la
medicion del desempefio (Wegmann, 2019). La simplicidad del modelo y la detallada explicacion
de los pasos necesarios para su disefio e implementacion que se hace en este trabajo permiten que
el mismo pueda ser replicado en otras pequefias y medianas empresas de servicios operando en
economias regionales de América Latina.
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El presente trabajo se enfoca en una pequefiay mediana empresa (PyME) con sede en la provincia
de Cérdoba, Argentina, cuyo comienzo se remite al 2000, prestando servicios a empresas del sector
automotriz tanto proveedores (Magneti Marelli) como armadores finales (Renault, Peugeot PSA,
Volkswagen, Ford y General Motors). La empresa se dedica a la prestacion de servicios de calidad e
ingenieria para automotrices y proveedores, tales como: control de calidad e inspeccidn de piezas,
recuperacion y retrabajos, gestion de provision a linea, andlisis de garantias, reportes detallados de
controles, representacion técnica en cliente, analisis de los reportes e informes, entre otros. El caso
estudiado corresponde a una empresa en actual proceso de expansion, que amplia la oferta como
consultora, para lo cual busca fortalecer su estructura financiera de manera que le permita generar
ventajas competitivas que le aseguren la sostenibilidad y sustentabilidad. Si bien este estudio tiene
semejanzas con el método seguido por Gonzalez Avellaneda y Aragdn Hernandez (2015), en este
caso, elinvestigador ha intervenido en la empresa como participante, por lo que metodolégicamente
se encuadra en lo que se conoce como “intervencién de investigacion” (Jonsson y Lukka, 2007).
Siguiendo con este camino, el sistema de costos es de suma importancia, ya que determina la
viabilidad del negocio y mide el grado de productividad y eficiencia en la utilizacién de los recursos.

Actualmente, la empresa no realiza ninguna gestion estratégica propiamente dicha, de manera
que las tareas administrativas se centran basicamente en las obligaciones de tipo contable y fiscal.
Por lo tanto, desde sus inicios en la actividad, no se ha llevado a cabo ningln estudio tendiente a
mejorar la gestién del negocio, a calcular los costos de las actividades que se llevan a cabo, ni a
conocer la rentabilidad del negocio. La empresa no tiene manejo de sistemas para tratar los datos de
su actividad, por lo que fijan sus precios en funcion de las referencias que tienen de la competencia
o de la experiencia por haber trabajado en el sector, siguiendo un modelo de presupuesto general,
pero no se establecen las actividades o los precios que la empresa pueda asumir o lo que es més
rentable para ella.

Con la implementacion de un sistema de costeo ABC se busca optimizar recursos a través de la
identificacion de actividades innecesarias y el uso eficiente del tiempo. El sistema implementado
es una herramienta Util para los tomadores de decisiones, quienes, a través de la identificacion
de cuellos de botella, pueden proponer politicas que mejoren los indicadores financieros a fin de
generar una ventaja competitiva. El objetivo principal del estudio es ayudar a pequefias y medianas
empresas ubicadas en economias regionales de América Latina, a pensar en sistemas de costos
que provean datos sobre costos de procesos dentro de la empresa que les puedan ayudar a fijar
precios mas competitivos y que se adapten mejor a las condiciones particulares de la empresa. Un
exhaustivo conocimiento de los costos debe permitir a los responsables tomar decisiones tanto de
fijacién de precios, como del foco de su negocio que sean adecuadas para la empresay que permitan
a la misma poder obtener mayor rentabilidad de su negocio.

Elresto del trabajo esta organizado en cinco secciones. La seccion que sigue hace un repaso de los
conceptos fundamentales de la contabilidad estratégica de gestién, mientras que la tercera seccion
se dedica a presentar métodos de costeos, entre ellos, el costeo basado en actividades. Luego,
se presentan las particularidades de la empresa en que se implementé el cambio de método de
asignacion de costos indirectos. La quinta seccion es de utilidad para gerentes y expertos contables
interesados en adoptar el método ABC en empresas de servicios, ya que se incluyen todos los pasos
explicados con abundantes tablas y graficos para ilustrar las decisiones y reportes generados. El
trabajo cierra con una breve discusion y conclusiones.
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Contabilidad de gestion estratégica

y costos basados en las actividades

Implementar, o al menos intentar la implementacién de una visién estratégica, es una mirada que
permitira reconocer cudles son las ventajas competitivas que cada empresa puede desarrollary cual es
la posicidn estratégica que la misma persigue. Mediante el anélisis de la cadena de valor de la empresa
se puede identificar cudles son las etapas del proceso que se puede reforzar, mejorar o modificar el
trabajo a los fines de enriquecer o desarrollar ventajas competitivas, alineadas con el posicionamiento
estratégico que la empresa ocupa o pretende ocupar en el mercado (Wegmann, 2019). Considerando la
definicién dada por Shank y Govindarajan (1995), el gerenciamiento estratégico de costos es el analisis
de costos amplio en el cual los temas estratégicos aparecen en forma explicita; los datos de costos
se utilizan para desarrollar estrategias superiores a efectos de alcanzar ventajas competitivas que se
puedan mantener. El gerenciamiento estratégico de costos (GEC) es la conjuncion de tres anélisis
béasicos: la cadena de valor, el posicionamiento estratégico, y las causales de costos.

La cadena de valor de la empresa

La cadena de valor es un enfoque externo a la empresa que trata de identificar las actividades que
crean valor. Porter (1999) la define como el conjunto interrelacionado de actividades creadoras
de valor, que se extienden durante todos los procesos, que van desde los proveedores hasta el
consumidor. La cadena de valor divide a la empresa en sus actividades estratégicas relevantes (las
actividades de valor pueden ser primarias o secundarias) para comprender el comportamiento de
los costos y las fuentes de diferenciaciones existentes y potenciales.

Se observa como el analisis de la cadena de valor permite realizar una mirada integradora tanto
del interior como del contexto externo en el que la empresa esta inmersa. De esta manera, analizar
las diferentes etapas como las diferentes empresas que integran la cadena de valor, entendiendo
que cada compafiia hace parte de mas de una cadena de valor, permitird observar y detenerse
en aquellas etapas en que se pueda incrementar la ventaja competitiva (Benavides, 2019). La
contabilidad gerencial, se detuvo en el analisis demasiado temprano, e incluso lo comenzé tarde,
desaprovechando grandes eimportantesventajas que brindanlos “contactos”, tanto con proveedores
como con los proveedores de ellos, y con los clientes y los clientes de estos.

Cuando se piensa en términos de cadena de valor, se piensa en qué parte de la misma se
encuentran aquellas actividades a partir de las cuales la empresa puede desarrollar una o varias
ventajas competitivas sostenibles en el tiempo. Casi intuitivamente, se considera que las ventajas
competitivas son un resultado de darle al cliente un mejor producto/servicio por un costo equivalente
(diferenciacion), o un producto/servicio similara un precio menor (liderazgo de costos). Para alcanzar
cualquiera de ellos, es esencial contemplar los eslabones de la cadena tanto hacia arriba como hacia
abajo, evitando una mirada estrecha de la cadena de valor. Es importante no perder de vista que la
cadena de valor de una firma esta incrustada en un sistema mas grande, que incluye las cadenas de
valor de proveedores y clientes, tal como lo expresan Shank y Govindarajan (1995).

Posicionamiento estratégico de la empresa

El principio basico del analisis del posicionamiento estratégico se refiere a la ubicacion que tiene la
empresa dentro de su sector. El posicionamiento refleja si el servicio tiene caracteristicas distintas a
lasdesus competidores,ysiesto esunaventajacompetitiva paralaempresa, siendo relevante cuando
los clientes le atribuyen una diferencia consistente al servicio o a las caracteristicas de prestacion.
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Las ventajas competitivas sostenibles son desarrolladas por la gestion estratégica de costos, pero
para lograr esto se requiere de un conjunto de causales de costos que reflejan la compleja relacion
entre las multiples actividades que conforman la cadena de valor. Por tanto, si la empresa quiere
competir debe seleccionar las estrategias basicas requeridas: la estrategia de liderazgo en costos o el
enfoque de la diferenciacion, ya sea en el producto o servicio al cliente respecto de la competencia.
Esta diferenciacién se da cuando los consumidores consideran que los productos o servicios de una
empresa son Unicos ya sea por su disefio, por la prestacion de un servicio, por la calidad, etcétera.

Causales de costos para la empresa

En el gerenciamiento estratégico de costos (GEC), el volumen de produccién por si solo capta
muy poco la riqueza del comportamiento de los costos, ya que a diferencia de la Contabilidad de
Gestion tradicional, que se basa en conceptos de la microeconomia basica en que el volumen de
produccién es relevante, el GEC se basa en los modelos mas avanzados de la organizacién industrial
(Shank y Govindarajan, 1995, Wegmann, 2019) , considerando que los generadores de costos son
otros factores mas alla del volumen de produccion. Entonces, ademas de la escala de produccion,
deberan considerarse: la forma en que la organizacién integra sus actividades con otras (vertical u
horizontalmente); la experiencia, que se traduce en volver a hacer nuevamente lo que antes se hacia
suponiendo una mejora en los procesos; los métodos tecnoldgicos utilizados en cada etapa de la

cadena de valores y la complejidad respecto de la gama de productos o servicios que ofrece.

Cuando se estd dentro del GEC, el andlisis de las causales de costos debe estar destinado a reforzar
y completar la vision estratégica de la empresay, para evaluar la oportunidad estratégica, se deben
examinarlosfactores de costosy efectuar el seguimiento de la estrategia seleccionada. Unimportante
porcentaje del buen aprovechamiento de la informacién que los costos brindan se encuentra en la
astuciay la habilidad que tiene el encargado de costos de identificar con la mayor precision posible
las bases, generadores o drivers del costo que se esté analizando (Shank y Govindarajan, 1995). Y asi,
siguiendo a Riley (1987), las causales de costos se dividen en dos grandes grupos:

a. Costos estructurales: dentro de estos, se encuentran al menos cinco opciones estratégicas para la
empresa, relacionadas con su estructura econémica fundamental que causan la posicién de costos para
un grupo de productos determinados: escala (volumen de la inversién a realizar en las distintas &reas;
fabricacion, 1&D, mercadeo), extensién (grado de integracion vertical), experiencia, tecnologia (métodos
tecnologicos utilizados en cada etapa de la cadena de valores), y complejidad (amplitud de la linea de
productos que se ofrecen a los clientes).

b. Costos de ejecucion: los costos causados por la ejecucion incluyen como minimo: compromiso del
grupo de trabajo (participacién), gerencia de calidad total, utilizacion de la capacidad, eficiencia en la
distribucién de planta, configuracién del producto, aprovechamiento de lazos existentes con proveedores
y clientes a través de la cadena de valores de la empresa.

No todas las causales tienen siempre la misma importancia, pero si existen aquellas que la tendran
siempre. Para cada causal de costos, existe un marco individual de analisis del mismo, el cual es esencial
para un buen entendimiento del posicionamiento de una compafiia (Shank y Govindarajan, 1995).

Costos y sistemas de costos

Se sostiene que los sistemas de costos, ademas de costear los servicios vendidos, deben ser
capaces de dar una lectura global, que muestre al usuario la informacion sobre la generacion
incrementos significativos de costos y cudles son los servicios ofrecidos que presentan mayor
rentabilidad. También ayudan a saber si hay servicios que se encuentran subsidiando costos de
otras prestaciones simplemente porque son necesarios al momento de la captacion de clientes.
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Bajo esta mirada, el completo dominio y conocimiento acerca de los costos en los que incurre la
empresa para brindar sus servicios, se ha vuelto una herramienta primordial al momento de una
correcta toma de decisiones estratégica,

Los contadores definen el costo como un “sacrificio de recursos que se asigna para lograr un
objetivo especifico” (Horngren et al., 2012, p. 27), es decir, lo que se sacrifica con el fin de obtener
algo. Un costo, por lo general, se mide como la cantidad monetaria que debe pagarse para adquirir
bienes o servicios, sin que esto signifique que los costos que no sean cuantificables en dinero no
existan, ni que los primeros sean mas importantes que los demas. Lo Unico que se pretende mostrar
con la monetizacién de los costos es que, en contabilidad, solo se toman como referencia los costos
monetarios para alcanzar la objetividad.

El primer paso en la medicion de costos es identificar el objeto de costos, el cual se define como
aquello para lo cual se desea una medicién separada de costos. El costo total de un objeto de costos
puede ser clasificado de diferentes maneras de acuerdo con distintas cuestiones que lo caracterizan.
Asi se encuentra, en primer lugar, la distincion mas cominmente conocida entre costos directos
e indirectos; los costos directos se relacionan con el objeto de costos y pueden atribuirse a dicho
objeto desde un punto de vista econémico (eficiente en cuanto a costos). El término costo atribuible
se utiliza para describir el rastreo de los costos directos a un objeto de costos especifico. Por otra
parte, los costos indirectos también se relacionan con el objeto de costos particular, pero no pueden
atribuirse a dicho objeto desde un punto de vista econémico (eficiente en cuanto a costos). El término
costo no atribuible se utiliza para describir la asignacion de los costos directos a un objeto de costos
especifico mediante férmulas elaboradas que pueden o no capturar bien la realidad.

Pero no solo esto importa al momento de trabajar los costos de una empresa y querer conocer
la informacién que cada uno de ellos esta otorgando; en este sentido, se encuentra también la
diferenciacién entre costos fijos y costos variables. Asi, se tiene que los costos fijos son aquellos que
no cambian en su monto total cuando cambia el nivel de actividad dentro del periodo. En cierta
manera, incluyen a los costos de oportunidad, ya que el tomador de decisiones debe formularse
un cuadro de todas las posibles acciones vy los ingresos netos renunciados de cada una de ellas,
de modo tal que pueda visualizar el flujo de efectivo més alto proveniente de las acciones no
emprendidas. Realizar esto a nivel de costos, es muy caro en cuanto a tiempo y quizas los beneficios
no llegan a compensarlo, por lo que el costo de oportunidad generalmente no es tenido en cuenta,
sino que se trabaja sobre los costos después de la toma de decisiones. Los costos variables varian en
su volumen total en proporcion directa con la variacion que sufre el nivel de actividad. Sin embargo,
ultimamente ha habido mucha evidencia empirica que disputa la existencia de costos variables, ya
que el porcentaje de incremento que experimentan cuando sube el volumen no es proporcional al
porcentaje de reduccion cuando el volumen baja en la misma proporcion (Anderson et al., 2003;
Werbin et al., 2012).

Sistemas de costos tradicionales

Los sistemas de costos llamados tradicionales se refieren a aquellos que usan una sola tasa de
asignacion para costos indirectos. La denominacion “tradicionales” se contrapone a enfoques en
que se usan diversas reglas de rastreo y asignacion de costos a multiples objetos. La importancia
del cambio que conduce al modelo planteado basado en actividades puede ilustrarse mediante la
alegoria mitica de la caverna de Platon (Johnson, 1991). Las asignaciones tradicionales de costos
permiten ver los costos (las sombras sobre la caverna), pero no los causantes de los costos, los
agentes reales que originaron esas sombras en el fondo de la caverna. Con el “hallazgo” de las
actividades, la contabilidad de costos sale de la caverna de décadas en que se hallaba sumida para
descubrir la auténtica fuente de costos y competitividad (Wegmann, 2019). La Figura 1 resume los
limitantes de sistemas de costos tradicionales.
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Figura 1. Inconvenientes de los Sistemas de Costos tradicionales.
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Fuente: Caldera et al. (2007, p. 20).

Costeo Basado en la Actividad (ABC)

Kaplan y Johnson (1988), en su libro La contabilidad de costes: auge y caida de la contabilidad
de gestion analizan los cambios que se venian produciendo en el proceso de produccién y
comercializacion debido a las nuevas técnicas de programacion y control que se estaban
poniendo en practica y facilitan la bdsqueda de nuevos sistemas de determinacion y anélisis de
costos. Posteriormente, Kaplan (1990) presenta las etapas del modelo, difundiendo mundialmente
los conceptos basicos que subyacen al sistema ABC y estableciendo las bases para facilitar su
implementacion.

El ABC (Activity Based Costing) es una metodologia de costeo que surge con la finalidad de
mejorar la asignacién de recursos a cualquier objeto de costo (producto, servicio, cliente, mercado,
dependencia, proveedor, etc.) y tiene como objetivo medir el desempefio de las actividades que se
ejecutan en una empresa y la adecuada asignacién de costos a los productos o servicios a través
del consumo de las actividades, lo que permite mayor exactitud en la asignacion de los costos y
permite la vision de la empresa por actividad (Gosselin, 2007, Wegmann, 2019). El ABC pone de
manifiesto la necesidad de gestionar las actividades, en lugar de gestionar los costos (Aljabr, 2020;
Duquey Osorio, 2003). Esta es una de las metodologias mas utilizadas en la actualidad por su amplia
aceptacion y mayor credibilidad para el calculo, la gestion de los costos y su estrecha relacion
con el direccionamiento estratégico (Rankin, 2020). El ABC se aplica cuando se dan las siguientes
condiciones: el porcentaje de costos indirectos sobre el total de costos tenga un peso significativo,
existen fuertes presiones de precios en el mercado y se desea conocer exactamente la composicion
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del costo de los productos o servicios, extensa gama de productos con procesos de fabricacion
diferentes donde es dificil conocer la proporcion de costos indirectos de cada producto o servicio,
existen altos niveles de gastos estructurales y estan sometidos a grandes cambios estratégicos/
organizativos.

Un sistema ABC se fundamenta en tres premisas basicas: a) los productos o servicios requieren
actividades (son los productos o servicios los que demandan actividades), b) las actividades son
las que consumen recursos o valor de los factores productivos (son las actividades las que causan o
generan los costos), y ¢) los recursos cuestan dinero, por lo que es necesario realizar un presupuesto
en funcion de las actividades, para tener en cuenta los recursos minimos indispensables que
garanticen la eficiencia en las mismas. Esto permite que una adecuada gestion de costos actle sobre
los auténticos causantes de los costos, es decir, sobre las actividades que los originan. También
permite establecer una relacion causa-efecto determinante entre las actividadesy los servicios, de tal
manera, puede afirmarse que, a mayor consumo de actividades por parte de un servicio, habra que
asignarle mayores costos y, en sentido inverso, a menor consumo de actividades, menores costos,
lo que resulta en asignaciones mas objetivas y precisas de los costos (Gosselin, 2007). En efecto, los
costos son asignados a los productos o servicios en funcién del uso o consumo que cada uno de
ellos haya hecho en la actividad. Desde el punto de vista del célculo de costos, el principal aporte
0 mejora introducida por este sistema proviene de la constatacién y presentacion de alternativas
al hecho de que, parte de los costos indirectos del producto, no varian con el nivel de produccion
(Vedernikova et al., 2020).

Seglin Kaplan y Cooper (1999) “un modelo ABC es un mapa econémico de los costos y de la
rentabilidad de la organizacion en base a las actividades” (p. 89). El enfoque en proceso permite
interrelacionar todas las actividades necesarias para lograr un objetivo comun, por lo que se debe
profundizar en el concepto y clasificacion de la actividad. Este planteamiento puede verse limitado
debidoa que unadelas caracteristicas de los negocios de la Gltima década ha sido el establecimiento
de relaciones mas estrechas entre organizaciones independientes (Aljabr, 2020; Pietrzak et al.,
2020; Rankin, 2020). Las empresas tratan de centrarse en sus actividades y competencias basicas,
externalizando actividades y estableciendo nuevas relaciones de colaboracién con otras empresas.
La aplicacion del método consiste en la asignacién de los gastos indirectos de fabricacién a los
servicios, mediante los siguientes pasos:

1. |dentificacion y andlisis de las diferentes actividades y de sus inductores.
2. Asignacion de los costos correspondientes a cada actividad.

3. Seleccion de las medidas de actividad que mejor expliquen el origen vy la variacion de los gastos
indirectos.

La contabilidad de gestién no ha sido ajena a este movimiento externalizador y de cooperacién
entre empresas, ampliandose el ambito de aplicacion de herramientas y practicas aplicadas a las
organizaciones individuales.

ABC en empresas de servicios

Aungue muchos de los primeros ejemplos de los sistemas ABC se originaron en la manufactura, estos
sistemas tienen muchas aplicaciones en compafiias tanto de servicios como comerciales. Ademas de
las actividades de manufactura, se ha implementado alguna forma de sistema ABC para identificar
mezclas de productos rentables, mejorar la eficiencia y satisfacer a los clientes (Kissa et al. 2019; Aljabr,
2020; Pietrzak et al., 2020; Rankin, 2020), empleando, ademas, algunas variaciones de los sistemas ABC
para analizary mejorar la rentabilidad de las interacciones con los clientes (Park et al., 2019).

El ampliamente difundido uso de los sistemas ABC en las compafiias de servicios y comerciales
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refuerza la idea de que los gerentes los utilizan para la toma de decisiones estratégicas, ademas de
emplearlos paralavaloracién de los inventarios. Las empresas de servicios, en particular, encuentran
mucho valor en un sistema ABC, ya que la mayoria de su estructura incluye costos indirectos y el
beneficio de los sistemas ABC es su capacidad para asignar costos indirectos a objetos de costos
mediante la identificacion de las actividades y los generadores de costos (Wegmann, 2019).

En empresas de servicios el costo mas importante es el costo laboral del personal. Los costos
laborales directos se pueden rastrear hasta el servicio prestado. En las organizaciones de servicios
profesionales, el costo méas importante es la mano de obra profesional involucrada en la produccion
de los servicios. Los costos laborales profesionales se consideran gastos generales de servicio en lugar
de costos de periodo (Clarke y Mullins, 2001). Ademas del costo de mano de obra, ocurriran varios tipos
de costos generales en cualquier tipo de negocio y se clasificardn como gastos generales de servicio
pudiendo compararse con los gastos generales de fabricacion en una empresa manufacturera.

Costos ABC regidos por el tiempo (Time driven ABC)

Después de varias décadas de avanzar el uso de sistemas ABC, se consolidd un enfoque llamado
time driven ABC, que ofrece un tratamiento mas realista de los costos asociados con el exceso de
capacidad que permanece ocioso, lo que es importante en empresas de servicios (Kissa et al.,
2019; Park et al., 2019). Surge como alternativa para que las empresas sobrelleven la probleméatica
de costos e ineficiencias en empresas que hicieron uso del sistema original donde empezaron a
detectarse omisiones significativas por el impacto que tenia la estimacion de la capacidad utilizada u
ociosa en los costos (Gosselin, 2007; Vedernikova et al., 2020). Por lo que este nuevo método esquiva
algunas de las dificultades asociadas con la implementacion del ABC a gran escala (Pietrzak et al.,
2020). En el modelo revisado, los ejecutivos estiman la demanda de recursos impuesta por cada
transaccién, producto o cliente, en vez de depender de encuestas a empleados que son costosas y
consumen mucho tiempo.

En el ABC basado en tiempos de procesos, el método es mas sencillo, ya que solo requiere
estimaciones de dos parametros para cada grupo de recursos: el costo por unidad de tiempo y el
tiempo usado. Lo primero a calcular es el costo por unidad de tiempo de suministro de capacidad
de los recursos hacia las actividades de negocio. Para estimar la capacidad de los recursos se debe
tener presente que no hay empleado que trabaje diariamente al 100% de su capacidad, ya sea
por los tiempos que le lleva preparar las maquinarias o herramientas para trabajar, el apagarlas
al momento de retirarse, recreos, tiempos para almuerzo, etc. En general se trabaja tomando en
consideracion un 80-85% de la capacidad tedrica. Esta manera de medir la capacidad de los recursos
no es la Unica, sino que es una forma rapida, ya que, con frecuencia, lo que se hace es estimar como
capacidad inutilizada un 20% si se habla de horas hombre. Lo segundo a determinar, es la cantidad
de tiempo (unidad de tiempo) consumida para ejecutar una unidad de cada tipo de actividad. Se
determina cuantas unidades de tiempo consume cada actividad de la capacidad de los recursos; es
decir, cuanto tiempo consume cada unidad objeto de costos de cada una de las actividades que se
han definido (conjuntamente con su capacidad) en el nivel anterior. A estos fines, es que se pueden
obtener los datos usando la observacién directa (cronometrar por actividad, cuanto es el tiempo
que se va consumiendo al fabricar el producto) complementada con entrevistas al personal. De
esta manera se tienen los items necesarios para determinar el costo unitario por unidad de tiempo
en cada actividad generadora de costos. Existen dos tipos de cambios que afectan a estos costos
unitarios que son los cambios en los precios de los insumos o los cambios en el nivel de eficiencia de
utilizacion de la capacidad productiva.

Elmétodo ABC basado en el tiempo construye ecuaciones de tiempo que le permite al modelo reflejar
la complejidad de las operaciones del mundo real al mostrar como 6rdenes, clientes y caracteristicas de
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la actividad especificas originan variaciones en el tiempo de procesamiento. La herramienta permite,
en vez de mantener y actualizar indefinidamente los datos, usar su tiempo para enfocarse en las
deficiencias reveladas porel modelo: procesos ineficientes, serviciosy clientes no rentablesy capacidad
excesiva, es decir que, como tal, permite ir actualizando el sistema con la simple incorporacién de los
nuevos componentes que vayan surgiendo e ir contemplando las diversificaciones que el proceso vaya
sufriendo como consecuencia del avance en los negocios (Kaplan y Anderson, 2004). Un adecuado
disefio y uso de ABC basado en el tiempo es una poderosa, aunque simple, herramienta de gestion
estratégica para pequefias y medianas empresas de América Latina.

Empresa escogida para adoptar el ABC basado en el tiempo

Parailustrar los pasos a seguir para disefiar e implementar un sistema de costos que sirva para tomar
decisiones estratégicas, en este trabajo se usa el caso de una empresa de servicios profesionales
con base en la provincia de Cérdoba, Argentina. Fundada en el 2000 como una consultora para
fabricas automotrices de Argentina, ha evolucionado y, actualmente, ofrece servicios de control
de calidad, seleccidn de piezas, retrabajos y soporte en el area de logistica e ingenieria. Entre sus
clientes hay tanto terminales armadoras de automotores (Fiat Argentina, Renault, Peugeot PSA,
Volkswagen, Ford y General Motors), como sus proveedores (Magneti Marelli Electronica, Magneti
Marelli Powertrain, etc.). La empresa actla como un intermediario entre las terminales armadoras y
los clientes proveedores, mejorando el servicio con el concepto de mejora permanente, enfocandose
en el controly retrabajos de piezas de la mas amplia variedad de las que componen hoy un vehiculo,
desde la electronica hasta partes de mecanica, pasando por amortiguadores y plasticos, ofreciendo,
ademas, la construccién de equipos para deteccion de fallas y las herramientas que la ingenieria
actual permite. Las siguientes secciones encuadran la empresa objeto de estudio en el marco
conceptual de la contabilidad estratégica de gestion (Shank y Govindarajan, 1989).

Cadena de valor

Laindustriaautomotriztiene una cadenade suministro que exhibe unaestructura piramidal, donde
los proveedores de segundo y tercer nivel forman la base y, los ensambladores la parte superior de
la piramide, con los proveedores de primer nivel en el medio. Asi, siguiendo a Benavides (2019),
se sugiere que en esta industria las terminales automotrices son las que coordinan los enlaces
entre proveedores. Los proveedores de cuarto nivel son, generalmente, empresas de apoyo o
proveedores de materias primas —no necesariamente especializadas en la industria automotriz-
y, usualmente, se ubican a lo largo del borde de la piramide, al igual que las importaciones
competidoras (figura 2). A medida que las empresas ascienden en la escalera de la complejidad
de la fabricacién, el tipo de conocimiento requerido y la naturaleza de la organizacion se vuelve
cada vez més complejos. Es importante resaltar que el logro de la complejidad manufacturera
no necesariamente esta asociado a la cercania de las empresas a las terminales industriales,
la cUspide de la pirdmide. De esta manera, la empresa objeto de estudio es una proveedora de
cuarto nivel ya que brinda servicios de apoyo y control de calidad entre las propias terminales y
los proveedores de primer nivel de la piramide.
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Figura 2. Estructura de lo cadena de suministro para la industria automotriz.
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Fuente: Vallejo (2005, p. 14).

La cadena de valor de la empresa permite identificar las actividades que se desarrollan. Se
distinguen las que tienen una vinculacion directa con la generacion de valor, consideradas como
procesos primarios y los procesos de apoyo que, como su nombre lo indica, sirven para ayudar a
mejorar el servicio brindado por la empresa, pero que no siempre generan valor. La figura 3 muestra
la cadena de valor de la empresa objeto de estudio donde las actividades principales son:

+ Gestion estratégica: busca que la empresa crezca y expanda su mercado alcanzando una ventaja
competitiva en relacion con las demas organizaciones que prestan el mismo tipo de servicio.

+ Gestion de requerimientos: identifica requerimientos y necesidades de los clientes y asegura que se
cumplensus expectativas mediante la aplicacién de las diversas herramientas, técnicasy metodologias.

+ Prestacion del servicio: la ejecucién de las actividades y proyectos de consultoria, asesoria y
acompafiamiento, para la prestacion de servicios personalizados que permiten a los clientes la toma
de decisiones inteligentes agregando valor a su negocio.

+ Gestién de comercializacién (mercadeo y calidad del servicio): busca la fidelizacion de los clientes
mediante la identificacion de necesidades y deseos del mercado objetivo. También consiste en
brindar la mejor atencién al cliente, planteando diferentes modelos de atencién al cliente e indices de
satisfaccion a lo largo de la ejecucién del proyecto.

Se identifican también actividades secundarias:

« Inteligencia de negocios: transforma los datos en informacién, para el andlisis de ésta, de modo que se
pueda optimizar el proceso de toma de decisiones en el negocio, actuando como un factor estratégico
para la empresa.

+ Gestidn del talento humano: incluye reclutamiento y seleccion del personal, induccion y capacitacion,
evaluaciones de desempefio y desvinculacién.

« Gestion logistica: cubre la gestiony planificacion del departamento de compras; se ocupa basicamente
del control de flujos de materiales y suministros.
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Figura 3. Cadena de valor de la empresa.
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Los sistemas de gestion mencionados pueden organizarse en un mapa de procesos (figura 4). El
mapa de procesos de la empresa describe la estructura misma que se ha categorizado en tres grupos
de procesos, de tal manera, que sea posible tener un sistema de gestion que permita alcanzar los
resultados planificados por la organizacion.
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Posicionamiento estratégico de la empresa

Considerando el nivel de competencia existente, la empresa ha decidido ubicarse en un segmento
caracterizado por clientes altamente sensibles al precio del servicio por encima de la calidad del
mismo. Aunque, si bien se encuentran enfocados en lograr un liderazgo en costos de los servicios,
se encuentran en proceso de complementarlo junto con una estrategia de enfoque en nichos al
ampliar el espectro de servicios acaparando el mercado de gestion de calidad. Para lograr ese
liderazgo en costos, la empresa, necesita conocer claramente su cadena de valor. La asignacion de
costos en cada etapa de acuerdo con su posicionamiento estratégico le permitira analizar dénde,
por quéy como introducir cambios o mejoras para desarrollar ventajas competitivas sostenibles. Se
destaca que el mayor elemento consumido en este tipo de industria es el tiempo, siendo este el que
genera la mayoria de los costos de las prestaciones ofrecidas. La empresa quiere trabajar en aquellos
eslabones de la cadena de valor donde el consumo sea excesivamente alto para el valor que se
agregay pueda ser corregido mejorando su posicion en los costos.

Gestion actual de costos en la empresa

Hasta la fecha, la empresa ha trabajado bajo un sistema de facturacion Unico con sus clientes. La
empresa factura a sus clientes bajo un sistema basado en tarifas sujetas al tipo de trabajo y a las
horas de mano de obra requeridas para llevar a cabo el mismo. Todos los costos directos de los
servicios brindados a los clientes se facturan al costo exacto, a lo que se le suma un porcentaje para
cubrir costos indirectos y margen de ganancia. Por ejemplo, el personal contratado especificamente
para presentar los controles de calidad al final de linea de las terminales, se facturan a una tarifa
que solo cubre los salarios por hora de los empleados, los impuestos sobre la nébmina y el seguro
(compensacion laboral, salud). Los suministros comprados para el total de las prestaciones también
se facturan al costo. Los costos generales indirectos de los servicios estan integrados en la tarifa
de gestién mensual (precio). Esta tarifa cubre los salarios, beneficios, impuestos y todos los demas
gastos indirectos de los empleados permanentes. Aproximadamente, el 10% de esta tarifa se dedica
a cubrir todos los gastos generales no relacionados con el trabajo. Por lo tanto, aunque los gastos
generales no se han definido o rastreado explicitamente, la empresa ha estado utilizando un proceso
de base porcentual para asignar sus costos indirectos.

Almomento de lafijacién de precio, laempresa evallia, para cada cliente en particular, la estructura
de costos previamente detallada, adicionando sobre ese total, un aproximado del 30% de utilidad que
representa el margen de ganancia fijado para el servicio. Por ejemplo, si se toma un cliente y se ve su
facturacion parajulio de 2020 (tabla 1) de $81,600 podemos explicar la fijacién de precios basados en
costos. El modelo actualmente utilizado por la empresa tiene considerada en un 100% a la mano de
obra utilizada como mano de obra directa, tanto a los contratados independientes (monotributistas
en términos fiscales de Argentina), como a los empleados en relacién de dependencia. Vale acotar
que estos Ultimos son considerados mano de obra directa a pesar de que, en una situacion de
inactividad de la empresa, el costo de los sueldos de estos empleados es asumido por la empresa.
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Tabla 1. Fijacion de precios basados en costos - Sistema actual.

Perodo: julio 2020 Cliente M02
Facturacion mes julio 2020 $81,600.95
Costos directos $57,063.60
Mano de obra $37,913.01
Cargas sociales (43%) $16,302.59
Seguros $2,848.00
Costos indirectos (10% Costos directos) $5,706.36
Costos totales $62,769.96
Margen de utilidad (30% Costos Totales) $18,830.99
Total cobrado al cliente $81,600.95

En las industrias de servicios es muy dificil definir el portafolio de servicios que prestan a sus
clientes, debido al nivel de personalizacién que estos tienen seglin sus requerimientos. Por esta
razon, también se vuelve dificil el definir la unidad que se debe costear y la que mas le conviene a
la empresa. Inicialmente, se pensd en realizar un costeo por tipo de servicios, pero se concluyd que
un tipo de servicio puede variar de acuerdo con cada cliente y los requerimientos especificos que
tenga en cada terminal. Fue asi que se decidio costear cada cliente, costeo que serd utilizado por la
empresa segln el fin que busque.

Disefio, implementacion y uso del ABC basado en el tiempo

Aldesarrollar un sistema ABC, se parte de la premisa de que no se puede costear ni evaluar lo que no se
conoce. De esta manera, es necesario tener conocimiento cabal de la empresa. Se parte de la premisa
de que la cultura del costo es una condicion indispensable para garantizar la supervivencia y cada
empleado debe ser consciente de la necesidad de contribuir con la eficiencia. Siguiendo la idea de
interventionist research (Jonsson y Lukka, 2007; Dumay y Baard, 2017), uno de los autores del estudio
trabaja en la empresa de servicios como consultor y es quien lleva a cabo la recopilacion de datos,
entrevistas, disefio e implementacidn del sistema ABC para asignar costos y su interpretacién a la hora
de fijar precios. Nétese que el enfoque metodologico, si bien difiere del habitual (Gonzalez Avellaneda
y Aragdn Hernandez, 2015), genera resultados y conclusiones Utiles para profesionales y académicos.

Los recursos son consumidos por las actividades y estas son realizadas por empleados, quienes
procuran que se realicen de la mejor manera posible. Tanto los ejecutivos como los empleados y
trabajadores necesitan conocer lo que se requiere para que la empresa logre sus propésitos; esto
se logra solo con la colaboracion de todos. El objetivo de la sensibilizacion es que cada individuo
se comprometa con esta estrategia. Sensibilizar significa ambientar con olor a costos y sabor a
eficiencia, también puede ser enfilar a todo el personal en una sola direccion, ya que el éxito del
proyecto depende de la colaboracion y compromiso de todas las personas; sincronizar todas las
fuerzas para el mismo lado: la rentabilidad econémica o social; asi se comienza a construir la cultura
del costo.

Disefio - Paso 1. Identificacion y definicion de las actividades

Las actividades son consumidas en diferentes cantidades segln las especificaciones de cada
servicio provisto; incluso para un mismo tipo de servicio el consumo de actividades es distinto
segln los requerimientos de cada cliente. Al desarrollar un sistema ABC, la organizacién primero
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identifica las actividades que realizan sus factores productivos, indirectos y de apoyo, los cuales son
obtenidos a través de un relevamiento de procesos en la empresa. La tabla 2 presenta el diccionario
de actividades de la empresa que se ha realizado mapeando los procesos. Es necesario que las
actividades sean identificadas de la manera méas adecuada debido a que seran el insumo a través
del cual se determinaran los costos.

Tabla 2. Diccionario de Actividades.

Tipo Proceso Subproceso Actividades
de proceso (Cgdigo Nombre Cédigo Nombre Codigo Nombre
a PE-01-00-01 Analisis de factibilidad del cliente
w
'gn PE-01-00-02 Elaboracion de Planes estratégicos de accién
N
§ oE01 Gestién PE-01-00-03 Control de registros
§ estratégica PE-01-00-04 Revision general por la Direccién
o
§ PE-01-00-05  Revisidny actualizacién de auditorias
o
a PE-01-00-06 Elaboracién de Presupuesto
P0O-01-01-01 Recepcidn de Requerimientos
5 PO-01-01-02 Anal|5|§FIe costo .
PO-01-01 Generacion de la prestacion de servicios
dePropuestas pg_01.01.03 Formulacién de la propuesta
PO-01-01-04 Presenta'u_o.n dela propuesta
definitiva al cliente
P0O-01-02-01 Adjudicacion de la propuesta
000102 Aplicacién P0O-01-02-02  Coordinacién de fechas del cronograma
de Propuestas pg_01.02-03 Gestion de los recursos
PO-01-02-04 Prestacion del Servicio
P0O-01-03-01 Valoracién de resultados
o
a Gestiénd P0O-01-03-02 Realizacidn de Informes
estion de
° PO-01 on P i
-E Requerimientos  P0Q-01-03 Control P0O-01-03-03  Presentacion de informes a gerencia
= de Propuestas
S
g P0O-01-03-04 Validacion de informes
o
8 P0O-01-03-05 Toma de decisiones para mejora continua
wn
§ PO-01-04-01 Analisis y actualizacion
a de Planilla de Clientes
P0O-01-04-02 Estructurar cronograma de seguimiento
P0O-01-04-03 Encuesta de Satisfaccion al Cliente
PO-01-04 Sea‘ielj(i&i:'t”to PO-01-04-04  Medici6n de Satisfaccion al Cliente
Andlisis y actualizacion de Planilla
PO-01-04-05  |ecta de cantidades reclamadas
PO-01-04-06 Analisis y actualizacién de Plamlla
colecta de reclamos de clientes
P0O-01-04-07 Toma de decisiones para mejora continua
P0-02-01-01 Administracién de pagina Web
PO-02 C GESt.'Orj de., P0O-02-01 Comerggllzar P0-02-01-02 Envio de presentaciones a proveedores
omercializacion servicios
P0O-02-01-03 Visitas a plantas proveedores
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Tabla 2. Diccionario de Actividades (cont.).

. Proceso Subproceso Actividades
Tipo
i Codigo  Nombre Codigo Nombre Codigo Nombre
P0O-02-02-01 Adjudicacion de la propuesta
PO-02-02-02 Reunién de requ!§|tos necesarios para
la elaboracion de contratos
P0O-02-02-03 Disefio y evaluacién del contrato
Gestidn de Gestién
PO-02 Comerciali- P0-02-02 P0O-02-02-04 Registros de firmas en contratos
L de Contratos
° zacion
e P0O-02-02-05 Legislacion de contratos
2
© P0-02-02-06 Entrega de contratos a clientes
g
pe P0O-02-02-07 Archivo de contratos
&
g P0O-03-00-01 Relatorio de control Inspecciones
P0O-03-00-02 Relatorio de control Retrabajos
po-03  Prestacion o4 43 01 Control 51 03-00-03  Evaluacién del coordinador CSL2
de Servicio e Inspeccion
P0O-03-00-04 Actualizaciéon de Libro de Actas
P0O-03-00-05 Elaboracidn de Detalle diario
PA-01-01-01  Formulacién del Alta de Empleadoa
PA-01-01-02  Desarrollo de Mapas de Habilidades
PA-01-01-03 Eleccidon de Operarios
PA-01-01-04  Ejecucidn de Planes de capacitacion
PA-01-01  Capacitacion  PA-01-01-05 Registro de Capacitaciones
& Gestidn de
% PA-01  Talento Hu- PA-01-01-06  Realizacidn de Auditorias de gestidn
e mano
3 PA-01-01-07 Control de pélizasy ART
%]
[e]
2 R,
8 PA-01-01-08 Controly actualizacién
o de Horas de personal
o
PA-01-01-09 Evaluacién de desempefio
PA-01-02-01 REV.IS.IOFI de cump.llmlento .
Pago de de beneficios y prestaciones sociales
PA-01-02 s s
Remuneracion .
PA-01-02-02 Pago de remuneraciones
PA-02 Gestion de Logistica
PA-03 Inteligencia de Negocios
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Disefio - Paso 2. Determinacion del tiempo de ejecucion de las actividades

Implica determinar el tiempo, en minutos, que toma la realizacion de cada una de las actividades.
Para el caso de estudio se consideraron tres variables a través de las cuales se determino el tiempo,
esto a fin de evitar posibles errores:

1. Frecuencia: es la periodicidad con la que se ejecuta la actividad. Se mide en frecuencia mensual de
dias (total 22 en un mes), semanas (4 por mes), meses (1), bimestres (0.5 por mes), trimestre (0.167 por
mes) o semestres (0.083 por mes).

2. Volumen: numero de veces con que se ejecuta la actividad durante la frecuencia de tiempo
determinado en el punto anterior.

3. Tiempo unitario: tiempo en minutos que se tarda en la ejecucién de cada actividad.

Finalmente, para obtener el tiempo total de ejecucién de cada actividad en el mes, se multiplican
las tres variables (frecuencia * volumen * tiempo). El resultado, medido en minutos por actividad, se
detalla en la tabla 3.
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Tabla 3. Tiempos por actividad.

Subproceso Actividades
Codigo Nombre Codigo Nombre

PE-01-00-01 Andlisis de factibilidad del cliente
PE-01-00-02 Elaboracion de Planes estratégicos de accion
PE-01-00-03 Control de registros
PE-01-00-04 Revision general por la Direccidn
PE-01-00-05 Revision y actualizacién de auditorias

P0O-01-01 Generacion de Propuestas
PE-01-00-06 Elaboracion de Presupuesto
PO-01-01-01 Recepcién de Requerimientos
P0O-01-01-02 Analisis de costo de la prestacion de servicios
P0O-01-01-03 Formulacién de la propuesta
P0O-01-01-04 Presentacion de la propuesta definitiva al cliente
P0O-01-02-01 Adjudicacion de la propuesta
P0O-01-02-02 Coordinacion de fechas del cronograma

P0O-01-02 Aplicacién de Propuestas
P0O-01-02-03 Gestion de los recursos
PO-01-02-04 Prestacion del servicio
P0O-01-03-01 Valoracién de resultados
P0O-01-03-02 Realizacion de Informes

PO-01-03 Control de Propuestas P0O-01-03-03 Presentacion de informes a gerencia
P0-01-03-04 Validacién de informes
P0O-01-03-05 Toma de decisiones para mejora continua
P0O-01-04-01 Analisis y actualizacién de Planilla de Clientes
P0O-01-04-02 Estructurar cronograma de seguimiento
P0O-01-04-03 Encuesta de Satisfaccion al Cliente

PO-01-04 Seguimiento expost PO-01-04-04 Medicion de Satisfaccion al Cliente
P0O-01-04-05 Ay A Planilla colecta de cantidades reclamadas
P0-01-04-06 Ay Ade Planilla colecta de reclamos de clientes
PO-01-04-07 Toma de decisiones para mejora continua
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tiempo unitario

Tiempo total al mes

capacidad mensual

Frecuencia (A) Volimen (B) (minutos) (C) (minutos) (A*B*C) por subpro-ceso (HS)
4 10 25 1000
4 3 65 780
22 5 45 4950
4 8 200 6400
0.33 2 65 42.9
0.167 2 65 21.71 219.91
4 8 20 640
4 2 40 320
4 10 25 1000
4 8 10 320 38.00
4 10 5 200
4 8 20 640
4 8 25 800
22 10 300 66000 1127.33
22 3 35 2310
4 10 40 1600
4 10 10 400
4 2 20 160
0.33 1 45 14.85 74.75
0.33 1 35 11.55
1 2 25 50
1 1 35 35
1 1 25 25
4 4 40 640
4 4 20 320
0.33 1 15 4.95 18.11
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Tabla 3. Tiempos por actividad (cont.).

Proceso Subproceso Actividades
Codigo Nombre Codigo Nombre Codigo Nombre
Administracion
PO-02-01-01 de pagina Web
PO-02-01 Comerggllzar PO-02-01-02 Envio de presentaciones
servicios a proveedores
PO-02-01-03 Visitas a plantas
proveedores
P0O-02-02-01 Adjudicacion
de la propuesta
Gestién de Reunién de requisitos
PO-02 Comercializacidon PO-02-02-02 para elaborar contratos
P0O-02-02-03 Disefioy evaluacion
Gestion del contrato
PO-02:02 de Contratos Registros de firm
PO-02-02-04 glstros de [irmas
en contratos
P0O-02-02-05 Legislacion de contratos
PO-02-02-06 Entrega d.e contratos
a clientes
P0O-02-02-07 Archivo de contratos
PO-03-00-01 Relatorio dg control
Inspecciones
PO-03-00-02 Relatorio deFontrol
Retrabajos
Prestacion Control Evaluacion
PO-03 de Servicio PO-03-01 e Inspeccién PO-03-00-03 del coordinador CSL2
Actualizacion
PO-03-00-04 de Libro de Actas
Elaboracién
PO-03-00-05 de Detalle diario
PA-01-01-01 Formulacion del Alta
de Empleados
Desarrollo de Mapas
PA-01-01-02 de Habilidades
PA-01-01-03 Eleccion de Operarios
PA-01-01-04 Ejecucion c!e Pl_a}nes
de capacitacion
Registro
PA-01-01 Capacitacion PA-01-01-05 de Capacitaciones
. Realizacion de
Gestion de Talento PA-01-01-06 e .,
PA-01 Humano Auditorias de gestion
Control
PA-01-01-07 de pélizasy ART
PA-01-01-08 Controly actualizacion
de Horas de personal
PA-01-01-09 Evaluacnon~
de desempefio
PA-01-02-01 Rev. cum_pl.beneﬂ_aos
Pago y prestaciones sociales
PA-01-02 L,
de Remuneracion .
PA-01-02-02 Pago de remuneraciones
Gestidn
PA-02 de Logistica
PA-03 Intellgenga
de Negocios
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(A) (B) minutos (C) minutos (A*B*C) Capacidad (HS)
22 1 40 880
4 1 35 140
1 2 75 150 19.50
4 3 20 240
4 3 20 240
4 3 20 240
4 1 30 120
4 1 55 220
4 1 35 140
1 1 50 50 20.83
4 5 25 500
4 8 300 9600
1 1 45 45
0.083 1 30 2.49
22 4 55 4840 249.79
4 4 55 880
4 1 35 140
4 1 15 60
4 4 50 800
4 3 20 240
1 1 65 65
4 3 25 300
4 10 35 1400
4 2 35 280 69.42
1 2 45 90
1 2 110 220 5.17
110,568.45 1,842.81
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Disefio - Paso 3. Identificacion de los recursos y los generadores de costos

Los recursos representan el costeo basico del modelo ABC. La suma de todos los recursos de este
modelo es igual al costo total de una organizacién en un marco temporal establecido. El sistema
ABC hace un mapa econémico que va desde el costo de los recursos a las actividades, utilizando
inductores de costos de los recursos. Los inductores de costos o factores de asociacién de los
recursos vinculan los costos con las actividades realizadas.

Para identificar los recursos con los que dispone la empresa se parti6 del plan de cuentas que
usa la contabilidad tradicional de esta organizacion. Estas cuentas fueron agrupadas en centros
de actividades donde la agrupacién de cuentas (o centro de actividades) son homogéneas (cada
componente del costo serd consumido en la misma forma por los diversos servicios) y las cuentas
agrupadas son de la misma naturaleza lo que permitira utilizar el mismo generador de costos sin
causar distorsion en los resultados.

Los recursos identificados en la empresa objeto del presente trabajo son de cinco tipos: personal,
instalaciones, no operacionales, operacionales y servicios. Para el analisis del recurso “Personal’, se
realizé una distincion entre aquellos empleados que se encuentran en relacién de dependencia con
la empresa, de aquellos que son independientes (llamados monotributistas), ya que estos ultimos
son considerados mano de obra directa de la empresa. Esto se considera asi, ya que este tipo de
personal se contrata exclusivamente para la prestacién de los servicios varios, y si no cumplen con
el trabajo, no cobran, mientras que los empleados que se encuentran en relacién de dependencia
seran remunerados haya o no actividad, por lo que, ante el caso de falta de trabajo, la empresa sera
la que debera absorber el pago de sueldos de igual manera. Bajo esta consideracién, se encuestd
al personal, que fue clasificado de acuerdo con el cargo que desempefia dentro de la empresa, se
utilizé el diccionario de actividades, se pidio6 al personal que hiciera una estimacion del porcentaje
que seinvierte en cada una de las actividades. Para los recursos que no son de personal, es decir, los
“No Operacionales”, “Instalaciones” y “Servicios”, se obtuvieron mediciones directas o estimaciones
de recursos utilizados por cada actividad. Para vincular el gasto de los recursos con las actividades
realizadas, no se necesitan amplios estudios de tiempo y movimiento, el objetivo es que sean
aproximadamente correctos en lugar de estrictamente equivocados. Para ello, primero, se identifico
la totalidad de recursos utilizados en un periodo de tiempo, en este caso, se escogid el mes tal como
muestra la tabla 4.

Tabla 4. Recursos utilizados.

Gastos generales mensuales estimados al 31/Julio 2020

Descripcion cuenta Saldo al 31/07/2020 Total
Personal

M.O.D. (hs.) Empleados Antena 1 137,940
M.0.D. (hs.) Empleados Antenas 147,274

Total Costos directos: 285,214
Empleados 3° categoria 52,044
Empleados 1° categoria 472,992
Sueldo Director 85,000
Sueldo Supervisor 85,000
Auxiliar Administrativo 15,000
Cargas Sociales 141,232

Total Costos indirectos: 851,268

$ 1,136,482
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Gastos generales mensuales estimados al 31/Julio 2020

Descripcion cuenta Saldo al 31/07/2020 Total
Operacionales
Materiales Directos 17,500
Materiales Indirectos 25,000
Mantenimiento Bienes Muebles 2,500 $45,000
Servicios
Agua 427
Energia Eléctrica 400
Gas 355
Gastos Contables 2,100
Gastos Legales 4,000
Auditorias Externas 32,500
Consultorias 12,000
Publicidad 800 $52,582
No operacionales
Teléfono 6,000
Suscripciones 1,200
Combustible 3,000
Utiles de oficina 1,250
Articulos de Limpieza 980
Seguro Vehiculo 1,900
Seguro Accidentes Personales 2,820
Cursosy Seminarios 1,200
Viaticos 3,000
Viajesy Representaciones 5,000
Uniformes 3,000 $ 29,350
Infraestructura
Alquiler 10,000
Impuesto al Valor Agregado (IVA) 40,000
Impuesto a las Ganancias 30,000
Impuesto a los Ingresos Brutos 0
Tasa Municipalidad 0
Depreciacion de Equipos de oficina 1,830
Depreciacion de Vehiculos 6,250 $88,080
Total Costos Directos $ 285,214
Total Costos Indirectos del periodo $1,066,280
Total Costos $1,351,494

Fuente: presupuesto interno de la empresa para julio de 2020
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Los direccionadores de recursos y actividades fueron discutidos con los integrantes de la empresa
para buscar aquellos que mejor distribuyan los costos. Conseguir un acuerdo en relacién con cuales
serian los mejores direccionadores que se deben utilizar, representé también una dificultad, pues no
se consiguio una aceptacion al cien por ciento, pero se definieron aquellos que méas apoyo tuvieron
y que fueron aprobados por la direccién. Para determinar los costos de personal correspondientes a
cada actividad, en primera medida, se debié de identificar cuédntas horas de mano de obra directa se
incurrié en el cliente asignado, es decir, cudntos contratados (identificados como monotributistas),
y cuantas horas estuvieron estos asignados al cliente, como manera de diferenciarlos con respecto a
aquellos que fueron considerados como mano de obra indirecta, es decir, los que se encuentran en
relacion de dependencia formal con la empresa. Sobre estos Ultimos, se debié definir el tiempo que
cada persona utiliza para realizar las diferentes actividades. No obstante, no se pudo obtener registros
que proporcionen informacién mas exacta de como los empleados distribuyen su tiempo para cada
una de las actividades definidas. Por esto, se tuvo que recurrir a estimaciones que cada persona
realiz6 en funcion del tiempo aproximado que utiliza para sus diferentes tareas, lo que es inexacto
para este calculo y asignacion. Al momento de determinar las horas de asesoramiento técnico y
representacion a los clientes, tampoco se contd con registros de visitas a clientes, presentaciones,
cursos o similares debido a la situacién de pandemiay las restricciones impuestas. Nuevamente se
tuvo que recurrir a estimaciones realizadas por el personal con lo que, una vez mas, vuelve ciertos
calculos inexactos.

Una vez organizados los recursos usados se procede a identificar los inductores de costo que
permiten distribuir los costos a cada actividad. En la empresa objeto de analisis se identificaron tres
generadores de costos: horas de mano de obra, cantidad utilizada del recurso, y area ocupada en
metros cuadrados por actividad

Disefio - Paso 4. Asignacion de costos por actividades y subprocesos

Se entrevisté a los responsables de la empresa con el fin de identificar las relaciones de causalidad,
que permitieran el reconocimiento de los direccionadores de recursos y de actividades. En una
primera instancia se revel6 la dedicacion y la deteccion de cada una de las actividades realizadas. En
etapas posteriores de maduracion del modelo, se convirtieron en eventos facilmente rastreables que
permitieron la automatizacion de su captura y control por parte de los encargados.

Para poder identificar cudl es el costo que genera la ejecucion de una actividad, es necesario
agrupar los costos por centros de costos y que la distribucion se realice para todos los centros de
costo para evitar sobreestimar datos. Con el fin de obtener el costo por actividad, se obtiene su peso.
La asignacion de costos de los recursos a las actividades surge de la combinacion de la tabla 3 con
los costos indirectos de la tabla 4.

El mismo procedimiento de célculo se aplico a todas las lineas (figura 5). Bajo esta linea, se tuvo
en cuenta para el prorrateo de los costos del personal, una base fijada en relacién con el tiempo total
que lleva la realizacion de cada subproceso, multiplicando el valor obtenido (en porcentaje), por la
sumatoria del costo total de la cuenta “Personal”. Mientras que, para las demas cuentas, se realizd un
prorrateo teniendo como referencia el porcentaje de utilizacién de cada subproceso de acuerdo con
las aproximaciones estimadas por los directivos y administrativos de la empresa. Para esclarecer la
determinacion de los valores obtenidos en la tabla 6, se utilizo, a modo de ejemplo, el célculo de la
actividad “prestacion de servicios” bajo la metodologia utilizada para la obtencién de los costos de
cada actividad detectada.
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Figura 5. Ejemplificacion de cdlculo de asignacion de costos a las actividades.

©0000000000000000000000000000000000000000000000000000000

Ejemplo

R . PRESTACION DEL SERVICIO P—
de Aplicacion . .

©0000000000000000000000000000000000000000000000000000000 0

. % Dentro
DESCRIPCION SALDO del proceso COSTO ASIGNADO

DE CUENTAS 31/07/2020 "Gestion ALAACTIVIDAD
de requerimientos”

[ Personal ] [ $851.268 ] X [ 59,69% = $508.134,9

[ Operacionales ] [ $45.000 ] X [ 20% X = $7.868,45

[ Servicios ] [ $52.582 ] X [ 20% X - $9.194.,20
87,4%

[ No operacionales ] [ $29.350 ] X [ 45% X =

[ Infraestructura ] [ $88.080 ] X [ 15% X = $11.550,89

A
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Tabla 5. Asignacién de los Costos a cada actividad.

Personal Operacionales
Actividades
% Costo % Costo
Anélisis de factibilidad del cliente 0.90% 7,699.01 2,216.81
Elaboracién de Planes estratégicos de accién 0.71% 6,005.23 1,729.12
Control de registros 4.48% 38,110.12 10,973.23
65.0%
Revisidn general por la Direccidn 5.79% 49,273.69 14,187.61
Revision y actualizacion de auditorias 0.04% 330.29 95.10
Elaboracién de Presupuesto 0.02% 167.15 48.13
Recepcidn de Requerimientos 0.58% 4,927.37 76.30
Analisis de costo de la prestacion de servicios 0.29% 2,463.68 38.15
Formulacion de la propuesta 0.90% 7,699.01 119.22
Presentacion de la propuesta definitiva al cliente 0.29% 2,463.68 38.15
Adjudicacion de la propuesta 0.18% 1,539.80 23.84
Coordinacién de fechas del cronograma 0.58% 4,927.37 76.30
Gestion de los recursos 0.72% 6,159.21 95.38
Prestacidn del Servicio 59.69% 508,134.90 7,868.45
Valoracion de resultados 2.09% 17,784.72 275.40
Realizacidn de Informes 1.45% 12,318.42 190.75
20.0%
Presentacion de informes a gerencia 0.36% 3,079.61 47.69
Validacidn de informes 0.14% 1,231.84 19.08
Toma de decisiones para mejora continua 0.01% 114.33 1.77
Analisis y actualizacién lanilla (AAP) Clientes 0.01% 88.92 1.38
Estructurar cronograma de seguimiento 0.05% 384.95 5.96
Encuesta de Satisfaccion al Cliente 0.03% 269.47 4.17
Medicion de Satisfaccion al Cliente 0.02% 192.48 2.98
AAP colecta de cantidades reclamadas 0.58% 4,927.37 76.30
AAP colecta de reclamos de clientes 0.29% 2,463.68 38.15
Toma de decisiones para mejora continua 0.00% 38.11 0.59
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Servicios No operacionales Infraestructura Costo por
actividad al
% Costo % Costo % Costo mes
2,191.81 222.44 5,006.59 $17,336.67
1,709.61 173.50 3,905.14 $13,522.60
10,849.47 1,101.07 24,782.62 $85,816.51
55.0% 10.0% 75.0%
14,027.59 1,423.61 32,042.17 $110,954.68
94.03 9.54 21478 $743.74
47.58 4.83 108.69 $376.38
89.16 111.97 112.01 $5,316.80
44.58 55.99 56.00 $2,658.40
139.31 174.95 175.01 $8,307.51
44.58 55.99 56.00 $2,658.40
27.86 34.99 35.00 $1,661.50
89.16 111.97 112.01 $5,316.80
111.44 139.96 140.01 $6,646.00
9,194.20 11,546.95 11,550.89 $548,295.38
321.80 404.14 404.28 $19,190.34
222.89 279.93 280.02 $13,292.01
20.0% 45.0% 15.0%
55.72 69.98 70.01 $3,323.00
22.29 27.99 28.00 $1,329.20
2.07 2.60 2.60 $123.37
1.61 2.02 2.02 $95.95
6.97 8.75 8.75 $415.38
4.88 6.12 6.13 $290.76
3.48 4.37 4.38 $207.69
89.16 111.97 112.01 $5,316.80
44.58 55.99 56.00 $2,658.40
0.69 0.87 0.87 $41.12
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Tabla 6. Asignacion de los Costos a cada actividad (cont.).

Personal Operacionales
Actividades
% Costo % Costo
Administracién de pagina Web 0.80% 6,775.13 818.18
Envio de presentaciones a proveedores 0.13% 1,077.86 130.17
Visitas a plantas proveedores 0.14% 1,154.85 139.46
Adjudicacion de la propuesta 0.22% 1,847.76 223.14
Reunidn req. necesariotsrzsor: la elaboracién de con- 0.22% 1,847.76 223.14
5.0%
Disefio y evaluacion del contrato 0.22% 1,847.76 223.14
Registros de firmas en contratos 0.11% 923.88 111.57
Legislacion de contratos 0.20% 1,693.78 204.55
Entrega de contratos a clientes 0.13% 1,077.86 130.17
Archivo de contratos 0.05% 384.95 46.49
Relatorio de control Inspecciones 0.45% 3,849.51 75.06
Relatorio de control Retrabajos 8.68% 73,910.53 1,441.20
Evaluacion del coordinador CSL2 0.04% 346.46 5.0% 6.76
Actualizacién de Libro de Actas 0.00% 19.17 0.37
Elaboracién de Detalle diario 4.38% 37,263.23 726.61
Formulacion del Alta de Empleados 0.80% 6,775.13 442 .46
Desarrollo de Mapas de Habilidades 0.13% 1,077.86 70.39
Eleccion de Operarios 0.05% 461.94 30.17
Ejecucion de Planes de capacitacion 0.72% 6,159.21 402.23
Registro de Capacitaciones 0.22% 1,847.76 120.67
Realizacidon de Auditorias de gestion 0.06% 500.44 5.0% 32.68
Control de pdlizas y ART 0.27% 2,309.70 150.84
Controly actualizacién de Horas de personal 1.27% 10,778.62 703.91
Evaluacién de desempefio 0.25% 2,155.72 140.78
Revision de cumplimiento de benef. prest. sociales 0.08% 692.91 45.25
Pago de remuneraciones 0.20% 1,693.78 110.6
Total (reconcilia con totales de tabla 4) 100% 851,268 100% 45,000
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Servicios No operacionales Infraestructura Costo por
actividad al
% Costo % Costo % Costo mes
956.04 2,668.18 1,121.02 $12,338.55
152.10 424.48 178.34 $1,962.95
162.96 454.80 191.08 $2,103.16
260.74 727.69 305.73 $3,365.06
260.74 727.69 305.73 $3,365.06
5.0% 25.0% 3.5%
260.74 727.69 305.73 $3,365.06
130.37 363.84 152.87 $1,682.53
239.01 667.05 280.25 $3,084.64
152.10 424.48 178.34 $1,962.95
54.32 151.60 63.69 $701.05
175.42 146.87 44.08 $4,290.94
3,368.06 2,819.95 846.27 $82,386.02
10.0% 15.79 15.0% 13.22 1.5% 3.97 $386.18
0.87 0.73 0.22 $21.37
1,698.06 1,421.73 426.66 $41,536.28
1,034.01 288.58 866.04 $9,406.22
164.50 45.91 137.78 $1,496.44
70.50 19.68 59.05 $641.33
940.01 262.35 787.31 $8,551.11
282.00 78.70 236.19 $2,565.33
10.0% 76.38 5.0% 21.32 5.0% 63.97 $694.78
352.51 98.38 295.24 $3,206.67
1,645.02 459.11 1,377.79 $14,964.45
329.00 91.82 275.56 $2,992.89
105.75 29.51 88.57 $962.00
258.50 72.15 216.51 $2,351.56
100% 52,582 100% 29,350 100% 88,080 $1,066,280
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Disefio - Paso 5. Estimacion costo hora

Con el calculo del costo total mensual de cada actividad, y determinada la capacidad normal del
mes en horas, se procede al calculo del costo hora de cada subproceso seglin muestra la tabla 7.

Tabla 7. Estimacién costo hora de subprocesos.

I DL Capacidad mensual Estimacion costo
Codigo Nombre Codigo Nombre por subproceso (HS) hora
PE-01 Gestion 219.91 $1,040.20
estrategica
PO-01 Gestion PO-01-01 Generacion 38.00 $498.45
de requerimientos de Propuestas
P0O-01-02 Aplicacion 1,127.33 $498.45
de Propuestas
P0O-01-03 Control 74.75 $498.45
de Propuestas
PO-01-04 Seguimiento 18.11 $498.45
expost
PO-02 Gestiondecomer- 1, ) o, Comercializar 19.50 $841.26
cializacién servicios
Gestion
P0O-02-02 de Contratos 20.83 $841.26
PO-03 Prestaciondeser- 3 ) Control 249.79 $514.91
vicio e lnspeccion
Gestion .
PA-01 de talento humano PA-01-01 Capacitacion 69.42 $641.33
PA-01-02 Pago 5.17 $641.33
de Remuneracién
Gestién
PA-02 de logistica
PA-03 Intellgenga
de negocios

Implementacion - Paso 1. Reasignacion de costos a un cliente testigo

Elmismoclientereportadoenlatabla 1 fue estudiado con detalle durantejulio de 2020, determinando
el tiempo que este consume en cada subproceso y llegar a calcular el costo estimado de la atencién
prestada al cliente elegido. Mediante este cliente testigo se determin¢ si la tarifa actualmente fijada
es razonable (tabla 8) y, con ello, poder evaluar la situacion particular de cada cliente en base al
tiempo consumido por cada uno. Este tipo de seguimiento personalizado brinda la posibilidad de
conocer con mayor precision los costos por clientes, permitiendo la fijacién de una tarifa que, dentro
de los margenes de la competencia, genere una mayor rentabilidad en comparacién de lo generado
con el modelo de fijacion de precios previamente utilizado a la hora de realizar un presupuesto y,
resolver, en caso de ser necesario, el maximo descuento que pueden estar dispuestos a ofrecer para
conservar al cliente.
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Tabla 8. Presupuesto estimado con base en el costeo de actividades.

Proceso Subproceso Actividades
Codigo Nombre Codigo Nombre Codigo Nombre
PE-01-00-01 Analisis de f_actlbllldad
del cliente
PE-01-00-02 Elab. de Planes gftrateglcos
de accién
oE01 Gestién PE-01-00-03 Control de registros
estratégica isié
& PE-01-00-04 ReV|5|on_ gengfal porla
Direccion
PE-01-00-05 Revisidny ac.tua'llzaaon
de auditorias
PE-01-00-06 Elaboracién de Presupuesto
PO-01-01-01 Recepcidn de Requerimientos
. 5 PO-01-01-02 Analisis 32 ggf\tlti)czjoesla prest.
PO-01-01 . Ieaneraaotn
e rropuestas P0O-01-01-03 Formulacién de la propuesta
PO-01-01-04 Presept..d.e la prqpuesta
definitiva al cliente
P0O-01-02-01 Adjudicacion de la propuesta
rolicacid PO-01-02-02 Coordinacién de fechas
01- pticacion del cronograma
PO-01-02
de Propuestas -,
P0O-01-02-03 Gestion de los recursos
P0O-01-02-04 Prestacion del Servicio
P0O-01-03-01 Valoracion de resultados
P0O-01-03-02 Realizacion de Informes
Presentacion de informes
b001 Gestidn de PO-01-03 F?ontrolt P0O-01-03-03 agerencia
requerimientos e Fropuestas
P0O-01-03-04 Validaciéon de informes
PO-01-03-05 Toma dg deC|5|o!1es
para mejora continua
PO-01-04-01 Anal|S|sya§t.de Planilla
de Clientes
PO-01-04-02 Estructurar cronograma
de seguimiento
PO-01-04-03 Encuesta de_Satlsfacuon
al Cliente
PO-01-04 Seguimiento PO-01-04-04 Medicién de.Satlsfacuon
expost al Cliente
PO-01-04-05 Anal|5|sy_act.Plan|lla colecta
de cantidades reclamadas
PO-01-04-06 Anal|5|syact.Plan|ll§ colecta
de reclamos de clientes
PO-01-04-07 Toma de decisiones

para mejora continua

59 ISSN (impreso) 1900-5016 - ISSN (digital) 2248-6011 | Ene.-Jun.2021 | Volumen XVII - Niimero 32 | P4gs.29-67



Costos Basados en las Actividades (ABC): aplicacion de una herramienta para la gestion | Josefina Tiepermann Recalde, Marcela Porporato, Ph.D

Capacidad mensual por subproceso (minutos)

Estimacion costo hora

Costo estimado mensual cliente

3.67 $1,040.20 $3,814.07
2.17 $498.45 $1,079.98
41.17 $498.45 $20,519.54
6.00 $498.45 $2,990.70
1.33 $498.45 $664.60
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Proceso Subproceso Actividades
Cadigo Nombre Codigo Nombre Codigo Nombre
P0-02-01-01 Administracién de pagina Web
PO-02-01 Comerggllzar PO-02-01-02 Envio de presentaciones a
servicios proveedores
P0-02-01-03 Visitas a plantas proveedores
P0O-02-02-01 Adjudicacion de la propuesta
Gestién PO-02-02-02 Reum?n c:ebreg. necesarios
PO-02 de Comerciali- para la elab. de contratos
zacion P0-02-02-03 Disefio y evaluacion del contrato
Gestion
P0O-02-02 de Contratos P0O-02-02-04 Registros de firmas en contratos
P0O-02-02-05 Legislacion de contratos
P0-02-02-06 Entrega de contratos a clientes
P0O-02-02-07 Archivo de contratos
PO-03-00-01 Relatorio dg control
Inspecciones
P0O-03-00-02 Relatorio de control Retrabajos
Prestacion Control Evaluacién del coordinador
PO-03 de Servicio PO-03-01 e Inspeccion P0O-03-00-03 CSL2
P0O-03-00-04 Actualizacion de Libro de Actas
P0O-03-00-05 Elaboracidn de Detalle diario
PA-01-01-01 Formulacidon del Alta
de Empleados
Desarrollo de Mapas
PA-01-01-02 de Habilidades
PA-01-01-03 Eleccion de Operarios
PA-01-01-04 Ejecucion d_e P!;{nes
de capacitacién
PA-01-01 Capacitacién PA-01-01-05 Registro de Capacitaciones
Gestion de Ta- Realizacién de Auditorfas
PA-01 lento Humano PA-01-01-06 de gestién
PA-01-01-07 Control de pélizasy ART
PA-01-01-08 Controly actualizacion
de horas de personal
PA-01-01-09 Evaluacién de desempefio
PA-01-02-01 Revision de cumpllml_ento
Pago de benef. y prest. sociales
PA-01-02 L
de Remuneracion ]
PA-01-02-02 Pago de remuneraciones
PA-02 Gestidn de Logistica
PA-03 Inteligencia de Negocios

Total horas consumidas por las actividades y total de costos indirectos incurridos por el cliente
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Capacidad mensual por subproceso (minutos) Estimacion costo hora Costo estimado mensual cliente
0.12 $841.26 $99.20
1.58 $841.26 $1,332.00
13.00 $514.91 $6,693.86
7.08 $641.33 $4,542.78
0.83 $641.33 $534.44
76.95 $42,271
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Para comparar los resultados de los dos métodos de fijacion de precios basados en los costos,
tradicional y ABC, prestamos atencién a las tablas 1y 8. De esta manera, tomando como caso testigo
un cliente promedio segln el sistema tradicional, se estimé que el costo indirecto al que se incurrié
para prestar el servicio en julio de 2020, calculado mediante la utilizacion del costeo basado en
actividades, serfa por un total de $42,271 versus los $ 5,706.36 del método tradicional. El total de
costos indirectos de $42,271 se puede dividir en dos grandes grupos, el primero hace a los costos
de personal propio de la empresa que presto el servicio directamente al cliente por un total de
$20,519.54 tal como se detalla en el item PO-01-02 Aplicacién de Propuestasy, mas precisamente, en
P0O-01-02-04 Prestacion del Servicio (tabla 9).

Tabla 9. Andlisis comparativo de estructura de costos.

Método Actual (tradicional) Método Nuevo (ABC)

Periodo: Julio 2020 Cliente M02 Periodo: Julio 2020 Cliente M02
Facturacion mes Julio 2020 $81,600.95 Facturacion mes Julio 2020 $81,600.95
Costos Directos $57,063.60 Costos Directos $8,662.00

Mano de Obra $37,913.01 Mano de Obra $5,700.00
Cargas Sociales (43%)  $16,302.59 Cargas Sociales (43%) $2,451.00
Seguros $2,848.00 Seguros $511.00

Costos Indirectos

(10% Costos Directos) 35,706.36 Costos Indirectos $42,271.17

Gestidn estratégica de clientes

(PE-01) $3,814.07
Mano de obra (PO-01-02) $20,519.54
Gestion de Requerimientos $4,735.28

(PO-01 excluido PO-01-02)
Gestion de Comercializacion (PO-02)  $1,431.20
Prestacién de Servicio (PO-03) $6,693.86
Gestidn de Talento Humano (PA-01)  $5,077.22

Costos Totales $62,769.96 Costos Totales $50,933.17

Margen de utilidad
(facturacion menos costos totales)

Margen de utilidad

(30% Costos Totales) $18,830.99

$30,667.78

Total cobrado al cliente $81,600.95 Total cobrado al cliente $81,600.95

.z

En el primer paso de la implementacién, se analizo a un cliente y se trabajo junto con el personal
administrativo de la empresa para evaluar los importes tenidos en consideracion al momento de
facturar el servicio para el periodo y compararlos con los que se obtuvieron en la aplicacion del
sistema ABC. Al hacer el anélisis, se descubri6 lo que a priori se estimé como una falla del sistema
tradicional respecto al manejo de los costos de personal, ya que en costos de mano de obra directa
se computaba la totalidad de empleados permanentes de la empresa, por lo que las ineficiencias y
tiempos muertos no se consideraban. El margen cargado a cada cliente debia ser lo suficientemente
grande para cubrir esas ineficiencias.
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Implementacion: Paso 2. Andlisis de resultados luego de la aplicacion del ABC

Aplicar el método ABC ayuda a determinar que la empresa consideraba toda la mano de obra como
costos directos sin atender a las diferencias entre dos grupos. Considerar a todos sus recursos
empleados como personal de una manera directa, no tiene en consideracion que, en caso de una
disminucion o falta de actividad, como fue la realidad a la que estuvo sometida con algunos clientes
como consecuencia del COVID-19, el pago de los salarios tiene que ser solventado por la empresa,
haya o no ingresos en ese periodo. Es por eso que, mediante el modelo ABC y los datos de gastos
incurridos brindados por la empresa, se detectd cual es el importe que deberia ser considerado
como mano de obra indirecta al momento de realizar un presupuesto para un actual o potencial
cliente. De la comparacion ofrecida en la tabla 9 se obtuvo que, en el caso del cliente M02, la empresa
facturé un importe de $81,600.95 que surge de su modelo de facturacion actual, mientras que en
comparacion con el ABC, se observa que el margen real sobre ventas del cliente fue del 38% vy no
del 23% como pensaba la empresa. El método ABC como base para fijar precios tiene dos ventajas.
Primero, este sistema de costo permite determinar de manera mas precisa el costo total del servicio
que se le brindara al cliente y saber el margen real sobre ventas que dejara cada uno por servicio
que contrata, de manera que, ante una puja de precios y aumento de la competencia, la empresa
pueda contemplar y determinar su capacidad de otorgar descuentos, no perder ningln cliente y
aumentar la fidelidad de este. Segundo, le permite identificar a aquellos clientes que hacen un uso
no intensivo de servicios de apoyo y, por ende, contribuyen con un mayor margen neto sobre ventas.
Poder identificar a estos clientes le permite a la empresa lograr la mezcla ideal de clientes usando
las sefiales de fijacién de precios. El beneficio total de la empresa serd mayor mientras més acertado
sea su mezcla de clientes.

Discusion y conclusion

El objetivo primario de este trabajo fue desarrollar una planilla de célculo Excel como herramienta
para fijacién de precios al momento de facturar un servicio, de manera que los usuarios cuenten con
una base de datos facil de utilizar y modificar de acuerdo con los requerimientos de cada cliente, y
las posibles variaciones que vayan surgiendo en la unidad de negocio. El trabajo plasma las etapas
seguidasy ofrece partes de la planilla realizada para la empresa; la misma fue elaborada por una de
las autoras trabajando en la empresay procurd hacerlo de una manera claray sencilla para ser usada
por los directivos de la empresa de acuerdo con los datos que fueron otorgando en relacién con sus
procesos productivos, sus presupuestos y facturaciones. Este trabajo constituye un mecanismo que
puede ser replicado por empresas medianas de economias regionales de América Latina.

La idea de contabilidad estratégica de gestion y el costeo basado en actividades se remonta a la
década de los 80y, desde entonces, mucho es lo que se ha investigado y publicado. Estudios recientes
se han enfocado en organizar tipologias de aplicaciones Utiles para ser implementadas por gerentes
(Wegmann, 2019), identificar los factores que facilitan la adopcién del ABC (Rankin, 2020), predecir en
qué circunstancias los beneficios de adoptar el ABC superan sus costos de implementacion (Aljabr,
2020) y documentar los problemas experimentados durante y luego de la implementacion de sistemas
ABC (Pietrzak et al., 2020). La realidad con los estudios en ABC regidos por el tiempo no es muy diferente
en los trabajos que han documentado el uso del sistema en entornos manufactureros (Vedernikova et
al., 2020), en organizaciones de servicios (Kissa et al., 2019) y en funciones especiales tales como la
comercializacion (Park et al., 2019). La mayoria de los estudios se enfocan en casos y empresas de
paises desarrollados (Rankin, 2019; Wegmann, 2019; Kissa et al., 2020; Pietrzak et al., 2020) con muy
pocas experiencias provenientes de economias emergentes como el caso de Arabia Saudita (Aljabr,
2020) y casi ninguna aplicacién en América Latina a pesar de la oscura referencia que dos de los tres
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casos estudiados por Vedernikova et al. (2020) “pertenecen al mismo conglomerado empresarial
en Ecuador” (p. 20). A pesar de lo fértil que es este tema para desarrollos locales, poco es lo que se
encuentra en la literatura académica sobre aplicaciones de ABC regidos por el tiempo en empresas
medianas de América Latina. Por eso, este trabajo busca contribuir a llenar, en parte, este vacio.

Mediante la aplicacion del sistema de costeo ABC, se pudo determinar que, bajo su actual
estructura, la empresa no tiene en consideracion todos los costos indirectos en los que incurre
durante el periodo, asignandolos de manera inexacta con un porcentaje del 10% sobre toda la
mano de obra empleada y atando la utilidad a un total de costos sobreestimados solo para aquellos
clientes que hacen un uso intensivo de mano de obra pero que son simples de manejar. Esto limita
sus opciones estratégicas a través de su capacidad de generar una ventaja ante la competencia al
momento de presentar un presupuesto 0 no captar nuevos clientes al no tener la capacidad de
evaluar sus margenes reales al momento de ofertar, identificando los clientes altamente rentables
dado su particular consumo de recursos. De esta manera, la herramienta presentada puede utilizar
la informacién para asignaciones de costos en el proceso de precios, haciendo que los presupuestos
se ajusten mas a los costos reales de produccion y ejecucion de cada servicio y por cada cliente en
particular. Ademas, cuando se desglosan las actividades y complejidades de cada proceso, se puede
asignar con mayor precision un precio por cada centro de actividades que la empresa gestionara
para el cliente.

Adoptar una reasignacion de costos en funcion del método ABC permite ciertas ventajas
estratégicas. Primero, permite analizar el precio cotizado y su relacién actual con cada cliente; al
estar frente a un cliente tenga la posibilidad de convertirse en uno de “mayor volumen”, la oferta
(tarifa) proporcionada puede encontrarse subestimada de manera intencional para fomentar una
relacion a largo plazo con la empresa. Estos tipos de factores cualitativos no se tienen en cuenta en
el costeo basado en actividades, por lo que deben considerarse una vez que se ha completado la
asignacion de costos. Otra consideracion final sugiere la utilizacion del costeo basado en actividades
para analizar las ineficiencias de los procesos de la empresa, ya que, al momento de generar el mapa
de procesos de la misma, se detectaron ciertas actividades que causan costos significativamente més
altos. Estas actividades deberian analizarse mas de cerca para determinar en qué se podria mejorar
y trabajar para aumentar su eficiencia. El método de ABC identifica las mejores oportunidades para
iniciar una mejora de procesos.

Los resultados obtenidos sorprendieron a la direccion de la empresa, ya que el cliente escogido,
MO02, se lo consideraba “costoso”, pero en realidad consume menos costos totales de los que ellos
estan teniendo en consideracion, todo esto por la distorsion que genera la asignacion de mano de
obray sus ineficiencias. Esto puede visualizarse en el trabajo al ver que, en una primera medida,
no tratan de manera correcta la mano de obra que utilizan para prestar el servicio y no diferencian
entre mano de obra directa e indirecta. Por otro lado, su manera de asignar los costos indirectos
esta determinada mediante una asignacion lineal por un porcentaje fijo sobre los costos directos,
lo que no permite tener una visién clara y real sobre los recursos consumidos (costos indirectos)
por cada cliente. Para que la implementacién de este modelo tenga éxito, se debe trabajar en el
compromiso de toda la organizacién frente a este sistema. La motivacion interna es necesaria para
obtener los mejores resultados y poder mantener un sistema de costeo ABC a través de los afios y
con buenos resultados.

Otraresponsabilidad de la gerencia debe ser crear conciencia acerca de laimportancia que tiene el
control de costos y transmitir a todos los niveles la necesidad que la empresa tiene de implementar
un sistema de este tipo, sus ventajas y beneficios. En general, la cultura organizacional se caracteriza
por su disposicién a mejorar, lo cual se convierte en un factor importante para acoger un cambio,
como el que se propone, sin mayores inconvenientes. Si la direccién decide tomar esta alternativa,
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tanto la gerencia como el personal estan preparados para dirigir esta implementacion y lograr en
la gente el compromiso necesario para alcanzar los objetivos, pues, de no darse, esta es la mayor
amenaza al futuro y la gran debilidad de este tipo de soluciones técnicas para empresas medianas
que operan en economias regionales de América Latina.
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Resumen. Los patrones normales de movimiento ocular de lectura tienen tres componentes principales: movimientos
sacadicos, que mueven los ojos de una palabra a otra; movimientos sacadicos, que devuelven los ojos al comienzo
de la siguiente linea; y pausas de fijacion entre cada movimiento sacadico para el procesamiento de la informacion.
Las propuestas de patrones oculares en imagenes estéticas sirven para corroborar el comportamiento de orden de
visualizacion o lectura. En este trabajo se ha verificado, mediante biometria de neuromarketing, el patrén de respuesta a
un estimulo estatico, basado en un texto con cambios de tamafio de letra y ubicacion, el cual prevé el patrén de fijacion
de los usuarios. La biometria empleada fue eye tracking, obteniendo datos de visualizacién, mapas de calor y mapas de
fijacion que verifican el orden seguido por la mayoria de los usuarios. Con esta técnica pasiva se pretendia obtener los
patrones mentales de lectura, estableciendo las areas de interés previamente, a través de la aplicacion informética del
eye tracker. El resultado confirma que el patron de lectura no se corresponde a las indicaciones del texto en la imagen
estatica, descartando la propuesta del estimulo y descubriendo que el ojo lee en un determinado orden, segtn la cultura
de aprendizaje.

Palabras clave: marketing, neurociencia, neuromarketing, eye tracking, patron de lectura.
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Abstract. Normal reading eye movement patterns have three main components: saccades that move the eyes from
one word to another, saccades that return the eyes to the beginning of the next line, and fixation pauses between each
saccade for word processing. information. The proposals for ocular patterns in static images serve to corroborate the
behaviour of the order of viewing or reading. In this work, the response pattern to a static stimulus has been verified using
neuromarketing biometrics, based on a text with changes in font size and location, which anticipates the users’ fixation
pattern. The biometrics used was eye tracking, obtaining visualization data, heat maps and fixation maps that verify the
order followed by the majority of users. This passive technique was intended to obtain mental reading patterns, establishing
areas of interest previously, through the eye tracker computer application. The result confirms that the reading pattern does
not correspond to the indications of the text in the static image, discarding the stimulus proposal and discovering that the
eye reads in a certain order, according to the learning culture.

Keywords: Marketing, Neuroscience, Neuromarketing, Eye-Tracking.

El marketing y la comunicacion son herramientas poderosas que, cuando se enfocan en generar
emocion, pueden hacer que las empresas aumenten sus ventas y reputacion de una manera
rapida y consolidada, ampliando la satisfaccion de los consumidores. La creacién de contenidos
de comunicacion carece de ayudas y bases cientificas para predecir si un producto gustard o no a
los espectadores. Los profesionales de mercadeo tradicional y duefios de empresa se basan en su
experiencia profesional o en su intuicion para conocer el grado de satisfaccion que su producto o
campafia de publicidad producira en el consumidor. Esto provoca que, en muchas ocasiones, se
produzcan contenidos que no son del agrado de una mayoria de clientes, con una consecuente
pérdida de recursos econémicos para las empresas.

La palabra comunicacién deriva del latin communicare, que significa compartir algo poner en
comun. Seglin Wolton “hoy en dia, se entiende por comunicacion tanto la comunicacién directa
entre dos 0 mas personas como el intercambio a distancia mediatizado por las técnicas (teléfono,
television, radio, informatica, telemética, entre muchas otras)” (2007, p. 24). Por su parte, para
Fonseca Yerena (2000), comunicar es

llegar a compartir algo de nosotros mismos. Es una cualidad racionaly emocional especifica del hombre
que surge de la necesidad de ponerse en contacto con los demas, intercambiando ideas que adquieren
sentido o significado de acuerdo con experiencias previas comunes (p. 18)

Ahora bien, para Philip Kotler (1999): “el marketing es un proceso social y administrativo mediante
el cual grupos e individuos obtienen lo que necesitan y desean a través de generar, ofrecer e
intercambiar productos de valor con sus semejantes” (p. 26). En la actualidad, el marketing ha sufrido
un cambio importante con respecto al siglo pasado. Hoy en dia se busca una experiencia individual
con enfoque en las emociones de los clientes. Debido a eso, ha aparecido una nueva tendencia en el
marketing, que se llama neuromarketing (Juarez-Varén, 2019; Juarez-Varén, et al., 2021).

Seglin Kahneman (2011), la neurociencia ha demostrado que mas del 88% de nuestro
comportamiento se basa en emociones, actitudes y pensamientos que se escapan de nuestra mente
consciente. En este punto, aparece el neuromarketing (Juarez-Varén, 2019) con el fin de comprender
qué sucede en nuestros sistemas 1y 2, y poder desarrollar estrategias de marketing mas eficientes
(Judrez-Vardn et al., 2019).

El hecho es que el Neuromarketing puede informar acerca de lo que esta pasando en el cerebro
de un cliente ante los diferentes estimulos que recibe, brindando un campo de estudio mucho
mas potente que el que suministré el marketing tradicional debido a sus limitaciones para explorar
los mecanismos meta conscientes. Estas nuevas investigaciones son dificiles de asimilar para el
marketing tradicional, debido al hecho de que el consumidor toma las decisiones de una forma mas
inconsciente que consciente.
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El auge tecnoldgico también ha creado nuevas e interesantes formas de estudiar y seguir a los
clientes, crear productos y servicios adaptados para satisfacer sus necesidades, distribuir productos
de forma mas eficiente y eficaz, y comunicarse con los usuarios en grupos grandes o individualmente
(Kotler y Armstrong, 2001). Dichos mecanismos de marketing, comunicacién y neurociencia son
objeto de estudio para la neurocomunicacion, especialmente, para la neurocomunicacién afectiva.
En consecuencia, se propone que esta puede ser un nuevo campo interdisciplinar fructifero para la
investigacion del consumo.

En este estudio, la técnica de investigacion utilizada es el neuromarketing (Torreblanca Diaz vy
JudrezVarén,2014). Su propésito es medir el procesamiento cognitivo de los estimulos disefiados en
unaimagen estatica para establecer un patron de lectura (Hernandez Barbera et al., 2018; Hernandez
Barbera et al., 2019). El neuromarketing combina neurociencia, psicologiay economia (Juérez Vardn,
et al., 2020; Madan, 2010), analizando la efectividad de los estimulos de la marca y la psicologia del
comportamiento del consumidor (Plassmann, Ramsoy y Milosavljevic, 2012), ademas de mejorar los
métodos de investigacion, limitados por las percepciones de los participantes o comportamientos
(Ariely y Berns, 2010).

El seguimiento ocular (eye-tracking) es la técnica especifica de neuromarketing utilizada en este
trabajo. El eye-tracking se ha utilizado para registrar la atencion visual de los sujetos, baséndose en
sus movimientos oculares (Duchowski, 2017) e identificando las areas que son de interés (AOI) para el
sujeto. Cuando los individuos enfocan su atencion en un estimulo, el sistema de seguimiento ocular
lo registra, dando como resultado las preferencias de los consumidores (Bornstein y D’Angostino,
1992; Saneiy Chambers, 2013).

Elneuromarketing surge de lacombinacién de neurocienciay marketing, cuenta con avances
tecnologicos que permiten analizar qué reacciones cerebrales desencadenan los estimulos
del marketing y de la comunicacién en los consumidores (Reimann et al., 2011). El objetivo
del marketing es facilitar el encuentro entre productos y personas (Ariely y Berns, 2010). Con
base en esto, el neuromarketing promueve la comprensién de la conexion de la actividad
del sistema neuronal con el comportamiento del consumidor. El campo tedrico, empirico
y practico del neuromarketing estd aln en desarrollo, pues es una disciplina joven (Garcia
y Saad, 2008). Butler (2008) sugiere que el neuromarketing es un modelo de investigacion
en el que los profesionales del marketing, investigadores, y otras partes interesadas estan
interconectadas, sefialando que se necesita mas investigacion para confirmar su importancia
académica (Alvarez del Blanco, 2011).

En la actualidad, la nueva tendencia de comercializacion y marketing debe enfocar sus esfuerzos
en comprender el comportamiento vy las necesidades de clientes y consumidores con base en el
conocimiento del funcionamiento del cerebro, que proporcionan las neurociencias aplicadas a la
economia (Hsu, 2017; Mengual Recuerda, Tur Vifies y Juarez Varon, 2020; Molchanov et al., 2017). La
insuficiencia en el ofrecimiento de productos o servicios de calidad convive con el poder decreciente de
la comunicacion publicitaria tradicional, una fragmentacion de los medios que provoca la presencia de
nuevos canales, especialmente, la Internet, y la apariencia del consumidor informado(Schmitt, Rogers
y Vrotsos, 2003). La satisfaccion, actualmente, solo garantiza, hasta cierto punto, que los consumidores
no presenten quejas, sino que permite la fidelizacion de los clientes. A largo plazo, los clientes, ademas
de estar satisfechos, deben estar a gusto con la marca (Lindstrom, 2008).

Lospatronesnormalesdemovimientooculardelecturatienentrescomponentes principales(Ciuffreda
et al,, 1976): 1) pequefios movimientos sacadicos que mueven los ojos de una palabra a otra, 2)
movimientos sacadicos grandes que devuelven los ojos al comienzo del siguiente linea, y 3) pausas de
fijacion entre cada movimiento sacadico para el procesamiento de la informacion.
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Existen estudios que analizan el comportamiento de lectura en el entorno digital, haciendo énfasis
en cémo ha cambiado el comportamiento de lectura de las personas durante los Ultimos diez afios
(Liu, 2005). Una de las biometrias de mayor uso en la actualidad es el eye-tracking o seguimiento
ocular. Hay multitud de aplicaciones que hacen uso de dispositivos de seguimiento ocular en
ambitos muy diversos (marketing, estudios de usabilidad, videojuegos, psicologia, medicina, etc.).
Esta tecnologia permite registrar los patrones de lectura del usuario, incorporando gran cantidad de
aspectos de valor afiadido (Reyes Gentil, 2017). Esta biometria registra la actividad ocular mediante
el uso de la tecnologia de iluminacion infrarroja que se refleja en el ojo (Diaz Herraez, 2017). La
evaluacién de patrones de lectura, ademés de proporcionar los datos del seguimiento ocular, genera,
en un fichero adjunto en la carpeta de resultados, informacién adicional a la prueba que permite la
evaluacion cuantitativa de la precisién del eye-tracker en las tareas de lectura de textos, asi como su
comparacion con otras pruebas.

Metodologia

El objetivo principal del presente trabajo de investigacién es analizar la percepcion cognitiva,
utilizando biometria de neuromaketing, para registrary analizar la respuesta cerebral de los usuarios
a la lectura, comprensién del texto y orden real seguido en un patron de fijacién ocular de imagen
estatica disefiada para provocar un patrén de seguimiento con base en la atencion de los sujetos al
estimulo. La experiencia se centra en la lectura, comprension y consciencia del orden seguido. Los
factores que se mantienen constantes son el texto, los coloresy el orden.

Para ello, se utilizo la biometria del neuromarketing con el fin de analizar la atencion de los sujetos
a los estimulos (eye-tracking). En esta linea, el propdsito de esta investigacion es determinar, a través
de técnicas de neuromarketing, la percepcién cognitiva de usuarios, entre 22 y 45 afos, estudiantes
de posgrado de marketing de la Universitat Politecnica de Valencia. El nivel de aprendizaje esta
vinculado a lainfluencia de la presentacion. El resto de los aspectos permanecen constantes, pues se
desarrollé en condiciones de laboratorio. Para hacer esto, se utilizaron técnicas de neuromarketing
que nos permitieron analizar la atencién de los sujetos a los estimulos (seguimiento ocular).

La experiencia se llevé a cabo de forma repetida en individuos situados delante de la pantalla
del ordenador, siempre en la misma mesa y atendidos por los mismos técnicos. Cada participante
fue monitorizado con biometria, registrando el orden de fijacion de las pupilas y promediando el
comportamiento del grupo para cada uno de ellos.

Objetivos

El objetivo principal de este estudio es analizar el patrén de fijacion ocular de los usuarios ante una
imagen estéatica disefiada para provocar un patron de lectura, en base a la atencion de los sujetos al
estimulo.

Los objetivos especificos son:

« Analizar las &reas de interés (AOI), para saber si siguen la misma secuencia de fijacion que la
predeterminada en la imagen inicial.

« Identificar los patrones mentales de los usuarios a través de mapas de fijacion, de calory de enjambre
de abejas (Bee Swarm).

Las hipotesis de partida son:
+ Lostiempos, hasta la primera visualizacién, van a coincidir con la numeracién de areas de interés.

 Elpatron de lecturava a coincidir con la secuencia predeterminada de fijaciones en las areas de interés
de laimagen.

ISSN (impreso) 1900-5016 - ISSN (digital) 2248-6011 | Ene.-Jun.2021 | Volumen XVII - Niimero 32 | P4gs.68-80



Verificacién, mediante biometria de neuromarketing \ Maiara Naiahama Cruz-Dantas, Olga Mykhaylyuk, Ana Mengual-Recuerda. PhD, David Judrez-Varén. PhD

Tamano de muestra

En la presente investigacién, la muestra estuvo conformada porhombresy mujeres, seglin el perfil del
consumidor indicado. Un total de 24 personas (50% hombres y 50% mujeres) participaron de forma
aleatoria y voluntaria como sujetos de estudio después de cumplir con los requisitos de estar entre
las edades entre 22 y 45 afios, estudiantes de posgrado de marketing de la Universitat Politécnica
de Valéncia. El trabajo de campo se realizd entre septiembre y octubre de 2020. La ubicacion del
estudio fue en el laboratorio de neuromarketing del Campus de Vera de la Universitat Politecnica de
Valencia (MaCom - Facultad de Administracién de Empresas,). El estudio se estructur6 en una fasey
eltamafio de la muestra (compuesto por 12 hombresy 12 mujeres) fue adecuado para un estudio de
neuromarketing (Cuesta-Cambra, Nifio-Gonzalez y Rodriguez-Terceno, 2017; Juarez Vardn, Tur Vifies
y Mengual Recuerda, 2020).

Recogida y andlisis de datos

La fase de investigacion con envases se realizd utilizando el modelo de seguimiento ocular
Gazepoint GP3HD, con una velocidad de muestreo de 60 Hz. Para la recopilacion de datos,
se utilizd el software Gazepoint Analysis UX Edition v.5.3.0. Los sujetos fueron expuestos a un
estimulo (imagen estatica) con un limite de tiempo maximo de 8 segundos, para priorizar las
areas de interés que capturaron mayor atencion y emocion. Se explicé esto a los participantes,
ya que equivale a un tiempo similar al gastado en la visualizacién habitual de dicho estimulo.
El anélisis estadistico de los datos se realizd con el software R, v.3.6.3. El elemento comin
(imagen), asi como los estimulos se definen en la figura 1 y tabla 1, lo cual sirve para priorizar las
areas de interés que captaron la atencion de manera mas rapida y con mayor tiempo (Afiafios-
Carrasco, 2015).

La variable independiente fue el sexo de los participantes, con un perfil sociocultural similar en
todosellos, y determinado por el perfil principal del usuario. La variable dependiente fue el nivel de
atencion registrado en respuesta al estimulo observado. Se hizo un analisis de datos cuantitativos
para evaluar los segundos que transcurrieron entre la aparicién del estimulo y la primera fijacion,
o Time First Fixation (TFF), el nimero de fijaciones oculares o el recuento de fijacién (FC), y el
numero total de segundos de atencion a cada area de interés o duracién total de la fijacion (TFD).
La evaluacion cualitativa fue realizada mediante mapas térmicos de la atencién registrada por el
rastreador ocular.
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Figura 1. Imagen destinada a establecer un patron de lectura.

Fuente: Pinterest (2020).

Tabla 1. Estimulos mostrados a los usuarios, perteneciente a la imagen.

Numero de estimulo Nombre del estimulo
1 “Primero vas a leer esto”
2 “Luego vas a leer esto de aca”
3 “Después esto”
4 “Por Gltimo esto de aca arriba”
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Resultados

Las areas de interés analizadas se muestran en la siguiente figura.

Figura 2. Areas de Interés (AQ).

El mapa de fijaciones de un Unico usuario (figura 3) y el mapa de calor del conjunto de usuarios
(figura 4), refleja, cualitativamente el orden seguido por la mirada y dénde se ha concentrado la
atencion tras 8 segundo de exposicién del estimulo.
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Figura 3. Mapa de fijaciones de un usuario.
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Figura 4. Mapa de calor del conjunto de usuarios.
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En el primer analisis cuantitativo integral de la atencion, que todo el grupo de sujetos mostré hacia
los estimulos (tabla 2), se observé que el orden establecido de lectura es AOI 1 (TTF = 0,44 segundos),
AOI 3 (TTF =2,25 segundos), AOI 2 (TTF = 4,37 segundos) y AOI 4 (TTF = 6,65 segundos).

Tabla 2. Datos cuantitativos de AOI.

Ave Time to 1st Ave Time . Ave
A0l o wers View (sec) Viewed (sec) AveTime Fixations  Revisitors Average
Name Viewed (%) Revisits
TTF TDF FC
AOI1 24 0,44 2,06 25,75 54,00 12 25,80
AOI 2 24 4,37 1,21 15,13 2,03 12 12,50
AOI 3 24 2,25 2,03 25,38 6,00 12 4,67
AOl 4 18 6,65 1,00 12,50 5,00 8 3,87

Sin embargo, tras finalizar el experimento, el 98% de los usuarios respondieron que consideraban
que habian leido el texto en el orden que se indicaba, creyendo corroborar el patron inicial propuesto
de lectura, su sentido, que no se alinea con los resultados obtenidos en el registro de datos del
software de eye-tracking.

Conclusiones y discusion

Este estudio plantea un objetivo principal basado en el uso de la tecnologia del neuromarketing
para el analisis del patrén de fijacion ocular de los usuarios ante una imagen estatica disefiada para
provocar un patron de lectura con base en la atencion de los sujetos al estimulo. El uso de técnicas
de investigacion cuantitativa y conocimientos de neuromarketing permite analizar la experiencia
global de lectura del patron mostrado.

El principal aporte de esta investigacion es la identificacion del patrén real de lectura de los
usuarios, diferente del disefiado en el patrén de lectura tedrico que se basa en aspectos cognitivos.
Esto permite comprender mejor los resultados obtenidos de la biometria de seguimiento ocular,
mostrando un resultado diferente al planteado inicialmente.

Esta investigacion original analiza las actividades cognitivas y patrones de seguimiento ocular (desde
la perspectiva del neuromarketing) de los usuarios, leyendo un estimulo previamente programado. Los
datos revelan que los usuarios registraron el mismo comportamiento en cuanto a atencién y fijaciones,
de modo que el estimulo de lectura, con un patréon predeterminado, no tuvo el mismo efecto.

Elestimulo nimero 1 (AOI 1), con el mensaje “primero vas a leer esto” fue visto en primer lugar (0,44
segundosdetiempo promedio), porlos 24 usuarios. Fue vuelto aver por 12 delos 24 usuarios, quienes
sevolvieron afijar en dicho estimulo en 25,8 revisitas, entre todo el grupo. El estimulo nimero 3 (AQI
3), con el mensaje “después esto” fue visto en segundo lugar (2,25 segundos de tiempo promedio),
por los 24 usuarios. Fue vuelto a ver por 12 de los 24 usuarios, quienes se volvieron a fijar en dicho
estimulo en 12,50 revisitas, entre todo el grupo. Este estimulo fue mas visitado que el nUmero 2, pese
a tener menos area, debido a su posicion en laimageny proximidad al estimulo nimero 1.

El estimulo nimero 2 (AQI 2), con el mensaje “luego vas a leer esto de acd” fue visto en tercer lugar
(4,37 segundos de tiempo promedio), por los 24 usuarios. Fue vuelto a ver por 12 de los 24 usuarios,
quienes se volvieron a fijar en dicho estimulo en 4,67 revisitas, entre todo el grupo. Finalmente, el
estimulo nimero 4 (AOI 4), con el mensaje “por Ultimo esto de aca arriba” fue visto en cuarto lugar (6,65
segundos de tiempo promedio), por 18 usuarios. Fue vuelto a ver por ocho de los 24 usuarios, quienes
se volvieron a fijar en dicho estimulo en 3,87 revisitas, entre todos los que se fijaron en este estimulo.
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Los estimulos mas visualizados han sido el 1y 3 (AOI 1y AQI 3), mientras que el estimulo 4 (AOI4)
solo ha sido visualizado por el 75% de los usuarios y revisitado por el 33% de los usuarios, debido a
que, en los 8 segundos de exposicién, no todos lo vieron.

En el primer analisis cuantitativo integral de la atencion, que todo el grupo de sujetos mostré hacia
los estimulos, se observé que el orden establecido de lectura es AOI 1 (TTF = 0,44 segundos), AOI 3 (TTF
=2,25 segundos), AOI 2 (TTF = 4,37 segundos) y AOI 4 (TTF = 6,65 segundos). Sin embargo, tras finalizar
el experimento, el 98% de los usuarios respondieron que consideraban que habian leido el texto en el
orden que seindicaba, creyendo corroborar el patrén inicial propuesto de lectura, su sentido, que no se
alinea con los resultados obtenidos en el registro de datos del software de eye-tracking.

El planteamiento del patron de lectura planteado en la imagen no se corresponde con el orden
registrado por la biometria eye-tracking empleada, seglin datos extraidos a través de su software, lo
cual confirma que la lectura comenzé en la zona negra de la imagen, en un orden habitual, pero el
conjunto de usuarios sigui6 las instrucciones del texto, en lugar del orden previsto. La Ultima parte
fue vista gracias a un mayor tiempo de exposicion de la imagen.

La investigacion tiene una implicacién tedrica en la innovacion en el anélisis de la realidad de
reaccion del cerebro frente a la parte consciente, basada en el uso de tecnologias de neuromarketing
aplicadas al andlisis del comportamiento del consumidor. Se recomienda seguir esta investigacién
en el estudio de imagenes en movimiento, que permitan conocer el patron de visualizado que realiza
el receptor de mensajes no estaticos en paginas web u otros productos audiovisuales.
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Resumen. El municipio de Mompox, ubicado en el departamento de Bolivar, es un lugar con creciente turismo histérico
y religioso. El queso de capas es uno de los productos autéctonos del lugar, se fabrica de manera artesanal en los patios de
las casas de quienes lo producen. Por esto, la materia prima esta expuesta a cualquier tipo de contaminacion presente en el
ambiente, ya que no existen los controles de salubridad necesarios. Ademés, el proceso tampoco esté estandarizado y no cuenta
con la trazabilidad necesaria para garantizar la calidad del producto. Esto es un impedimento para lograr que el producto sea
reconocidoy comercializado fuera de la zona. En este escenario, esta investigacién busca determinar de qué manera la propiedad
industrial puede lograr el posicionamiento del queso de capa de Mompox, a través de una metodologia mixta y un método de
estudio de caso multiple, donde se utilizaron tres técnicas de recoleccién de datos: encuestas, entrevistas y observacién. Los
resultados permiten identificar el potencial del queso de capas de Mompox para ser protegido a través de la denominacién de
origen. Para lograr este sello se dan recomendaciones de optimizacién del proceso productivo y mejoras de calidad especificas.

Palabras clave: calidad, Colombia, produccion alimentaria, propiedad industrial, producto lacteo.

Abstract. The municipality of Mompox, located in the department of Bolivar, has been a place with growing historical and
religious tourism. Queso de Capa is one of the native products of the place, which is manufactured in an artisanal way in
the patios of the houses of those who produce it. For this reason, the raw material is exposed to any type of contamination
present in the environment as there are no necessary health controls. In addition, the process is not standardized and
does not have the necessary traceability to guarantee the quality of the product. This is an impediment to getting the
product recognized and marketed outside the area. This research seeks to determine how industrial property can achieve
the positioning of Mompox layer cheese. This through a mixed methodology and a multiple case study method, where
three data techniques were used: surveys, interviews and observation. The results allow identifying the potential of Queso
de Capa de Mompox to be protected through the designation of origin. To achieve this seal, recommendations are given for
the optimization of the production process and specific quality improvements.

Keywords: quality, Colombia, food production, industrial property, dairy product.
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En Colombia, se inici¢ la produccién de quesos de manera artesanal, utilizando técnicas aprendidas
de los espafioles. El primer queso fabricado en el pais fue el fresco, que tiene una vida Util muy corta
debido a que no necesita afiejamiento, es decir, inmediatamente después de ser elaborado queda listo
para su consumo (Arango, 2005). A medida que las distintas regiones del pais fueron conquistadas, se
empezé a producir distintos tipos de quesos autdctonos de cada region. Actualmente se produce una
gran variedad de quesos en el pafs, los cuales se diferencian por el tipo de leche utilizada, el tipo de
proceso productivo y el tiempo de maduracion. Ahora bien, los quesos colombianos se dividen en tres
categorias (Vasquez Gémez, 2017): la primera categoria son los quesos frescos acidos como el queso
doble crema, el quesillo tolimense y huilense, el queso de pera, el queso de Caquetay el quesadillo. En
la segunda categoria se encuentran los quesos madurados como el queso Paipa en Boyaca. En la tercera
categoria estan los quesos frescos no acidos, como la cuajada, que se producen en los departamentos
de Boyacs, Valle, Cundinamarca y Risaralda; el queso campesino; el queso costefio en la region caribe;
el queso antioquefio en el departamento de Antioquia y el queso molido de Narifio.

En la Costa Caribe, el queso costefio es una insignia gastronomica de la region, debido a que
cuenta con mucho arraigo en todas las clases sociales, es un alimento de primera necesidad que
se consume de forma individual o acompafiado, pues sus caracteristicas se lo permiten. Ademas, se
ha convertido en insumo importante para la fabricacion de muchos alimentos tipicos de la region
(Gutiérrez et al., 2017).

De igual manera, en lugares especificos de la regién no se han limitado a la produccion de queso
costefio, sino que también se fabrica con distintas presentaciones, con ingredientes adicionales y
distinciones en el proceso de produccion, variando las caracteristicas originales del alimento. Lo
anterior ha permitido crear diferentes tipos de queso, por ejemplo, el queso de capa con leche
de bufala del Carmen de Bolivar; el queso doble crema de Buenavista, Sucre; el queso fresco tipo
costefio de Santa Ana, Magdalena; el queso tipo mozzarella doble crema de Plato, Magdalena; y
el Queso de Capa con leche de vaca de Mompox, Bolivar. Sin embargo, estos quesos no han sido
objeto de estudio, por eso, se ignora la importancia que tiene para la gastronomia de estos y, de este
modo, pueda promover su crecimiento. Por ejemplo, el municipio de Mompox es uno de los destinos
turisticos representativos de la region caribe, siendo la gastronomia parte de sus grandes atractivos.
Por esta razon, esta investigacion se centra en estudiar el Queso de Capa de Mompox.

Mompox es un municipio que se encuentra ubicado a orillas del rio Magdalena, a 317 kilémetros
de Cartagena. Esté estrechamente relacionado con el turismo religioso e histérico y debido a sus
caracteristicas es un lugar atractivo para los turistas, que llegan, en su mayoria, en época de Semana
Santa, la cual se celebra aproximadamente entre los meses de marzo-abril, y en septiembre para el
Festival del Jazz. El Queso de Capa es un producto autéctono de Mompox, que se produce de forma
artesanal en las viviendas de algunos de sus habitantes (Romo, Calvo y Chavez, 2014).

Pese a toda la historia y trayectoria que tiene este producto, hoy en dia se sigue fabricando en
viviendas, las cuales no cuentan con los controles de salubridad adecuados, pues, en la mayoria
de los casos, el proceso productivo se lleva a cabo en los patios de las casas, que son espacios
abiertos, en que la materia prima queda expuesta a cualquier tipo de contaminacion presente en el
ambiente. Ademas, la preparacion de este producto se aprende de manera empirica y se transmite
entre generaciones. Al no existir una estandarizacién en el proceso productivo del Queso de Capa, se
hace dificil tomar medidas de control para poder lograr que todos los lotes producidos cuenten con
las mismas especificaciones en lo concerniente al sabor, textura y color. De la misma manera, no es
posible conocer la trazabilidad del producto, es decir, no se puede saber cuéando se fabricé, en qué
condiciones, ni quién lo hizo.

Lo anteriormente expuesto no permite que el producto sea comercializado fuera de la zona
e impide el reconocimiento de este, lo cual imposibilita que la produccion del Queso de Capa se
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conviertaenuna actividad que no solo aporte a la cultura de la region, sino que sea capaz de brindarle
estabilidad econdémica a las personas que se dedican a su produccion. Esto seria posible a través de
un signo distintivo de propiedad industrial. Un ejemplo de ello es el uso de denominaciones de
origen, como ha sucedido con el queso paipa, el bocadillo velefio (Vargas Prieto et al., 2017) y los
distintos cafés del pais (Vargas Prieto y Castafieda Guzman, 2018). Por esta razon, la pregunta que
guia esta investigacion es jde qué manera la propiedad industrial puede lograr el posicionamiento
de marca del Queso de Capa de Mompox?

Los signos distintivos como las marcas colectivas, marcas de certificacion y las indicaciones
geograficas que se protegen a través de lasdenominaciones de origen e indicaciones de procedencia,
son utilizados como una estrategia para certificar la calidad y el origen de ciertos productos, por
ejemplo, los productos agricolas (Gutiérrezetal.,2017). Con base en la literatura revisada de los signos
distintivos con mencién al origen, se destaca que todos estos sellos tienen un interés colectivo. Sin
embargo, la denominacién de origen no solo le brinda proteccion al producto, sino que protege la
culturay tradicion del lugar donde se fabrica el producto, lo cual se deriva en beneficios econémicos
y sociales para toda la poblacién. Por esta razon, se considera pertinente analizar la denominacién
de origen como signo distintivo que podria posicionar el Queso de Capa de Mompox, puesto que se
podria aprovechar para explotar todo el arraigo histérico propio de esta zona del pais.

La denominacién de origen es un tipo de indicacion de procedencia geografica, que nacié con
la costumbre de asignar a los productos el nombre de su lugar de produccién o fabricacion. Las
personas empezaron a establecerse en zonas geograficas especificas y a aprovisionarse con la
materia prima de esos lugares para fabricar sus productos. Por lo cual, los productores creaban
sus marcas utilizando el nombre de la region en la que se encontraban. Un ejemplo de ellos es
Roquefort, cuando en el siglo XIV Carlos V otorgo a los habitantes de esa localidad el uso exclusivo
de ese nombre para identificar el queso madurado en las cuevas de esa region (Errdzuriz Tortorelli,
2010). En el contexto juridico, la denominacion de origen se define como aquella que sirve para
identificar las caracteristicas de los productos, valorando en gran medida los factores naturales como
el clima o el suelo y el factor humano que participa en su elaboracion. Por esto, se considera un
signo distintivo que identifica a una region, zona geogréfica, pais, provincia, municipio (Garcia, 2017).
La denominacién de origen no confiere un beneficio econémico individual, sino colectivo a una
variedad de productores presentes en una determinada zona geografica que han realizado una serie
de esfuerzos de tipo tecnoldgico, humano, cientificoy econédmico para lograr posicionar su producto
enun mercado globaly normalizado. De la misma manera, sirve como garantia para el consumidoren
lo que tiene que ver con los procesos o métodos de producciony la calidad del producto (Granados,
2012). Por tal razén, la denominacién de origen representa grandes ventajas en el mercado. Por parte
del productor, representa ventajas competitivas, puesto que el producto alcanza un reconocimiento
y, ademas de ello, tiene la garantia de que su producto es Unico. El consumidor, por su parte, tiene la
garantia de adquirir un producto que cuenta con un sello de calidad.

En Colombia, existen 16 productos agroalimenticios y 11 productos artesanales que cuentan con
unsello de denominacién de origen (Superintendencia de Industriay Comercio (SIC), s.f). Un ejemplo
de ello es el queso Paipa, que obtuvo el sello de denominacion de origen a través de un proceso
bastante complicado, debido a que en el 2005, a partir de una evaluacién de la flora microbiana del
queso Paipa realizado por Fadul y Quecano (2005), se encontrd que la leche con la que se fabricaba
el queso tenia presencia de listeria y salmonella sp, un alto recuento de staphylococcus aureus,
bacterias aerdbicas mesdfilas, mohos y levaduras asi como también coliformes totales y alto grado
de contaminacién por escherichia coli. La presencia de muchas de estas bacterias se debia a que
cuandolalechellegabaalas plantas, el proceso de produccién noiniciaba de inmediato, permitiendo
que los microrganismos presentes crecieran, asi como también a las deficientes préacticas de
manufacturas. Luego, se evalud el nivel microbiano del queso Paipa y se encontrd que cumplia con
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los parametros establecidos por la norma nacional para la listeria, salmonella sp y staphylococcus
aureus, pero que no se cumplia con la cantidad de coliformes totales, aunque con el paso del tiempo
se reducia considerablemente. Por lo anterior, y para combatir problemas de imitacién, se creé la
sociedad de Productores de Queso Paipa, conformada por 13 pymes, que buscaron obtener un aval
sanitario del Instituto Nacional de Vigilancia de Medicamentos y Alimentos (INVIMA) con el objetivo
de obtener la denominacién de origen (Moncada, 2016). Finalmente, esta fue concedida en el 2011
por medio de la resolucién No. 0070802.

Gracias a la denominacion de origen, el queso Paipa ha logrado posicionarse en el mercado y
comercializarse en lugares fuera de la regién. De igual manera, ha traido beneficios para el municipio
a través de la creacién de una ruta turistica que muestra como se lleva a cabo el proceso de
produccién (Susa y Trivifio, 2018). Asi pues, la denominacion de origen no solo trae beneficios para
el producto que porta la distincién, sino que también impulsa el desarrollo del lugar de origen'y del
sector al que pertenece (Mantilla, 2015).

En cuanto a los requisitos para obtener la declaracién de proteccion de una denominacién de
origen, el articulo 203 la decisién 486 de la Comunidad Andina (CAN) establece que esta se hara a
peticién de las personas que se dediquen directamente a la extraccion, elaboracion o produccion del
producto que desean amparar con el sello de denominacion de origen, asi como autoridades estatales,
departamentales, o locales del lugar donde se busca fabricar el producto (CAN, 2000). Sumado a esto,
la SIC establece que Unicamente puede ser solicitada por aquellos que demuestren legitimamente
el interés por dicha proteccion, es decir, las asociaciones conformadas por los productores que se
dediquen a la produccién o extraccion del producto. De igual manera, pueden solicitarla las entidades
estatales, departamentales o municipales. Por otra parte, la solicitud debe contener la denominacion
deorigen que se busca proteger, esta debe incluirel nombre de un pais, una regién o de un determinado
lugar, o el nombre de una zona geografica determinaday la informacion detallada de la zona donde se
lleva a cabo la extraccion, produccién o elaboracion del producto que se designa con la denominacion
de origen. Ademas, en esta solicitud se debe integrar la informacion acerca del producto que se va
a proteger donde se especifiquen las caracteristicas primordiales del producto como la calidad,
reputacion, tradicién, factores humanos, naturales o culturares que identifiquen o diferencien el
producto como tal. También es importante demostrar la relacion que existe entre las caracteristicas
primordiales del producto y el lugar geografico (SIC, 2013).

Materiales y métodos

Este estudio tiene un enfoque cualitativo mixto, el cual es recomendable dado que el tema de
estudio ha sido poco explorado y su enfoque se lo ha hecho sin destacar ninglin grupo social
especifico, tal como lo recomienda Marshall y Rossman (2011). Cabe resaltar la importancia de esto
en la investigacion a desarrollar, dado que la informacion acerca del tema es escasa, lo que hace
necesario conocer cada uno de los procesos detalladamente para poder documentarlos. El método
utilizado fue el estudio de caso multiple. Este método plantea el analisis de una unidad por medio de
la cual responder el planteamiento del problema, probar la hipotesis y desarrollar la teoria (Martinez,
2011).Yin (2003) y Creswell (2005) hacen algunas recomendaciones para los estudios de caso entre
las cuales se encuentran que es primordial que el caso elegido se encuentre contextualizado, sea
significativo y de interés para un grupo, una comunidad o una sociedad.

La seleccion de la muestra se realizo teniendo en cuenta su representacion tedrica (Rispal, 2002)
y, por esto, se analizaron los métodos de fabricacién y empaque y asi se seleccionaron dos casos de
estudio. Se eligié el primer caso porque utiliza un cuajo de origen microbiano con enzima de tipo
proteasa, el cual es un cuajo comercial de la marca “Marschall” que facilita la estandarizacion del
proceso. Ademas, presenta un proceso productivo organizado, tecnificadoy cumpliendo las medidas
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sanitarias minimas. Tienen un gran potencial de descubrimiento al tratarse de una casa productora
que esta certificada por el INVIMA, lo que le ha permitido ampliar el mercado convirtiéndose en
proveedor de los hoteles del distrito y distribuyendo también en la ciudad de Cartagena. Sumado a
esto, se distingue por empacar sus productos al vacio y refrigerarlos con el fin de frenar el desuerado,
obteniendo una vida Util de 25 dias aproximadamente. El segundo caso es pertinente puesto que
utiliza otro tipo de coagulacién, enzimatica de origen animal del abomaso de la vaca, preparado
con el mismo suero de la leche, que se produce de forma tradicional. Tiene un alto potencial de
descubrimiento dado que no ha cambiado la forma de producir desde hace més 30 afios. El queso
se empaca de forma tradicional y no tiene proceso de refrigeracion, logrando una vida Util de 3 a
5 dias. De esta manera, los dos casos permitieron cumplir con todos los criterios para la seleccion
tedrica de la muestra.

Se aplicaron dos técnica de recoleccién de informacion. La primera técnica utilizada fue la
observacion. Segtn Orellana y Sdnchez (2006), la observacion consiste en la inspeccién que realiza
el investigador de la situacion social en estudio, procurando para ello un analisis de forma directa,
enteray en el momento en que dicha situacién se lleva a cabo, por esto se decidio visitar las fincas
productoras de Queso de Capa para poder realizar el analisis de forma directa y completa. En estas
visitas se utiliz6 un diario de campo, se recogieron datos a través de videos y fotos. La segunda
técnica utilizada fue la entrevista. Taylor y Bogdan (1986) mencionan que la entrevista “involucra
la interaccion social entre el investigador y los informantes en el medio natural de estos, y durante
la cual se recogen los datos de modo natural y no intrusivo” (p. 31). Se realizaron, entonces, cuatro
entrevistas durante un periodo de cuatro meses (tabla 1).

Tabla 1. Entrevistas.

Nombre del entrevistado Perfil Fecha de realizacion
Roberto Carlos Polanco Secretario de gobierno, Mompox. 25 de septiembre 2020
Caso1l Productor de queso de capa 15 de octubre 2020
Caso2 Productor de queso de capa 16 de octubre 2020
Marco Amaris Director UMATA 12 de enero 2021

Resultados y discusion

Andlisis del proceso productivo del Queso de Capa de Mompox de acuerdo con la
denominacion de origen

La cadena productiva del Queso de Capa de Mompox esta compuesta por tres eslabones: provision
de insumos, transformacién, comercializacion y consumo. En esta intervienen cuatro actores:
proveedores, productores, distribuidores y consumidores. Finalmente, se observan seis fases en el
proceso productivo del Queso de Capa de Mompox: la extraccion y recepcion de la leche, el cuajado de
la leche, la coccion del queso, el estirado cortado y enrollado, el empacado y el almacenamiento del
producto. A continuacion, se presenta la cadena productiva del Queso de Capa de Mompox (figura 1).
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Figura 1. Cadena productiva del Queso de Capa de Mompox.
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Al revisar la cadena productiva, es posible darse cuenta que el Queso de Capa de Mompox es un

producto elaborado de forma artesanal, puesto que su proceso productivo se realiza con maquinaria
simple en que prima el trabajo fisico y el productor se encuentra presente en tres de los cuatro
eslabones de la cadena productiva (Bustos, 2009). De igual forma, su fabricacién estd muy arraigada
al lugar donde se produce, lo que puede ser una oportunidad, en términos de denominacién de
origen, dado que es un producto que se produce en la zona desde los afios 40 y fue adaptado a la
materia prima que existe en la region. Ademas, en la mayoria de los casos los productores Unicamente
comercializan el producto dentro del distrito, son pocos los que han podido expandir sus ventas a
otros lugares, tal como lo expresa el caso 1.

En Mompox existen cerca de 15 productoresy la mayoria sale a vender sus quesos en el parque, somos
pocos los que no tenemos venteros alla. Nosotros le vendemos a “Crepes & Waffles” en Cartagena'y
se lo enviamos en cavas de icopor con cubos de hielo, para conservarlo mejor. También le vendemos
a varios hoteles del distrito y yo los llevo directamente en cavas (Caso 1, comunicacion personal 15
de octubre de 2020).

Por Ultimo, fue posible notar que la cadena productiva se encuentra poco desarrollada en

cada uno de sus eslabones, por esto, a continuacion, se presenta un analisis de cada uno de ellos
relacionandolo con el proceso productivo.
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Primer eslabon de la cadena: provision de insumos

Este eslabon de la cadena es el encargado de proveer todos los insumos necesarios para llevar a
cabo el proceso productivo del Queso de Capa de Mompox como, por ejemplo, la leche, el cuajo, los
distintos rellenos y los elementos para el empaque.

En este primer eslabdn se encuentra el proceso de extraccion y recepcion de la leche. En el proceso
de extraccion se encontrd que la leche al momento del ordefio se extrae en baldes plasticos o de
peltre, se mide en tinas de metal, para luego envasarse en pimpinas plasticasy sertransportado hasta
las casas productoras. Para este proceso es necesario revisar los utensilios que se usan al momento
de la extraccion de la leche, pues el material puede incidir en la calidad de esta. Por ejemplo, los
metales reaccionan con los acidos de la leche alterando su calidad. En este caso, lo ideal seria el uso
de utensilios elaborados en acero inoxidable o plasticos.

En el proceso de recepcion de la leche se encontrd que esta se recibe en pimpinas plasticas y se
vierte en recipientes de distintos materiales, estos pueden ser de plastico o de acero inoxidable.
También se encontré que, en su mayoria, los productores fabrican el queso en espacios abiertos en
que lalechetiene contacto con todos los microorganismos presentes en el ambiente. De acuerdo con
Granados et al. (2014), el no contar con un lugar adecuado para el desarrollo del proceso productivo
puede favorecer la proliferacion de hongos. En este caso, es importante revisar las condiciones del
lugar donde se recibe la leche para iniciar el proceso productivo. Teniendo en cuenta que, al no
contar con un lugar idéneo preferiblemente aislado, se propician las condiciones para la presencia
de bacterias y hongos durante todo el proceso productivo afectando la calidad de la materia prima
y, por ende, del producto final.

Por otra parte, se encontré que las casas productoras, por lo regular, cuentan con un solo
proveedordelecheydecuajoquesonlosprincipalesinsumos paralaproduccion. Estadependencia
de pocos proveedores puede poner en riesgo el desarrollo del resto de la cadena productiva,
debido a que, si solo se cuenta con un proveedor para la produccién diaria y no se tiene un stock,
el dia en que este eslabon falle, es decir, el dia que el proveedor no pueda cumplir con la demanda
0 aumente los costos del insumo, los productores tendran que parar la produccion, comprar a un
precio mas alto o poner en riesgo el producto, adquiriendo insumos sin tener conocimiento de
su calidad. Esto hace necesaria la creacién de estrategias que permitan desarrollar el eslabén. En
este caso se puede tener en cuenta la posibilidad de contar con sus propias granjas a través de las
cuales puedan abastecerse de la leche necesaria para cada produccion. Con respecto al cuajo, se
puede mirar la posibilidad de contratar directamente con la marca encargada de su produccién,
de esta manera se reducirian los intermediarios y se garantizaria la existencia del insumo. De igual
forma, es posible evaluar la contratacion de suministro de leche con una asociacién de lecheros
con el fin de asegurar las cantidades diarias para la produccion vy, asi mismo, convenir unos
estandares de calidad minimos para la leche.

Segundo eslabon de la cadena: transformacion

El primer paso para realizar la transformacion de la materia prima es el cuajado de la leche. Existen
distintos tipos de cuajo que pueden ser de origen animal, vegetal o microbiano. En el caso del
Queso de Capa de Mompox, se utilizan cuajos de origen animal y microbiano. Los cuajos de origen
animal, por lo general, se obtienen del cuarto estdmago de los rumiantes lactantes, cominmente
del abomaso de terneros de 10 a 15 dias de nacidos. No obstante, el cuajo animal no solo puede ser
de origen bobino, sino también de pepsina de cerdo, ovino, caprino y de pollo, presentando rasgos
distintivos en la estabilidad del calory la firmeza del cuajado con respecto al cuajo tradicional. Por su
parte, los cuajos de origen vegetal pueden ser obtenidos de las frutas o de las plantas.
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Los cuajos obtenidos a partir de plantas no son muy utilizados en la produccion de quesos, pero,
en algunos casos, se han utilizado la Cynara cardunculus (cardo) y Cynara humilis (alcachofa) en
la produccion de quesos en Portugal, Espafia e Italia. De la misma forma, los cuajos obtenidos a
partir de las frutas han sido utilizados en quesos suaves como el cottage, utilizando frutas como
la pifia, papaya, manzana y calabaza, a pesar de que estos cuajos presentan una mayor actividad
proteolitica. Los cuajos de origen microbiano son proteasas obtenidas de hongos como el Mucor
miehei (moho banal terméfilo del suelo), Cryphonectria parasitica (moho parasito del castafio), los
cuajos de este tipo presentan baja actividad proteolitica (Ruiz, 2005).

De acuerdo con Padron (2008), la eficiencia del cuajo esté relacionada directamente con la
temperatura, que debe encontrarse en un rango entre los 28°y los 41°, de igual forma la acidez, la
concentracion del sustrato y del calcio son importantes para que el cuajo logre un desempefio ideal. La
calidad del cuajo se encuentra fundamentalmente ligada a la potencia de cuajado, que es la propiedad
de coagular la leche en un determinado tiempo, ésta se ve afectada debido a su almacenamiento,
puesto que la quimosina, que es una de las principales responsables de la coagulacién, se autolisa
(Dobler et al., 2016). Mientras que para Kumar et al. (2006), la fuerza del cuajado esté estrechamente
asociada con la temperatura de la leche, encontrando su actividad maxima de coagulacion entre los
30°y 65°, asi mismo, el pH idoneo para que la quimosina presente su actividad maxima es de 5.5 a
5.8. Por su parte, la coagulacion acida se realiza por la gelificacion de las caseinas de la leche o por
la precipitacion al intervalo de pH 4.5 a 5.0. Lo que produce un coagulo desmineralizado gracias a la
acidificacion de la fase sérica, que se forma por el acido lactico causado por la adicién de un acido
organico, que puede ser citrico o lactico (Villegas De Gante, 2004). Este tipo de coagulacién se ha
utilizado en quesos como el blanco, en el cual el acidificante es el jugo de limdn, asi mismo, en el
queso cottage, mozzarela y ricota. Los acidulantes mas empleados para la produccion de quesos son
los acidos organicos obtenido del jugo de frutas o del vinagre, el acido acético glacial y suero de queso
acido (Ordoéfiez, 2008). En este proceso se encontrd que se utilizan dos tipos de cuajo. El primer cuajo
encontrado es de tipo comercial de origen microbiano de la marca “Marschall”. El segundo cuajo es de
origen animal, en este caso, se utiliza el abomaso de la vaca preparado con un poco del suero que se
obtiene a partir de la leche. El primer cuajo encontrado permite estandarizar el proceso, con lo cual se
logra que todos los lotes producidos tengan la misma consistencia, mientras que con el segundo cuajo
no es posible estandarizar el proceso, dado que la consistencia y textura del queso que se obtiene no
siempre es la misma, por lo que los lotes producidos no seran iguales.

También se encontré que existen distintas técnicas para retirar el queso del suero una vez se corta
la leche. La primera técnica consiste en agregar agua caliente a la leche cuando esta cortada para
que el queso decante y compacte para retirarlo del suero. La segunda técnica consiste en introducir
las manos en la leche cortada para compactar el queso y poder retirarlo del suero. Con respecto a
estas técnicas es importante que se tenga en cuenta la higiene, debido a que introducir las manos
dentro de la leche podria agregar bacterias que afecten la inocuidad del alimento. En este caso,
seria ideal la utilizacion de un cuajo que permita estandarizar el proceso, sumado a la utilizacion
de técnicas que ayuden a mejorar las condiciones higiénicas del producto. Esto se podria lograr a
través de cursos o capacitaciones enfocados en la manipulacién de alimentos que les permita a los
productores mejorar sus técnicas.

Elsegundoy tercer proceso necesario para la transformacion de la materia prima es la coccién del
queso, el estirado, cortado y enrollado. Estos procesos se basan en conseguir la textura ideal de un
queso de pasta hilada y, finalmente, formar el queso. A lo largo de la investigacion se encontro que
algunos productores no tienen conocimiento de los utensilios 6ptimos para desarrollar el proceso
productivo. Esto se pudo detallar en los procesos antes mencionados en los que la mayoria de los
productores utilizan materiales como ollas de aluminio, los cuales, al entrar en contacto con el calor,
desprenden metal sobre los alimentos.
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En el caso de la leche, esto podria aumentar el recuento de cenizas afectando directamente su
calidad. De acuerdo con Zavala (2005), las cenizas son restos blancos de minerales que se encuentran
presentes en la leche luego de calentarla a 600°C. Generalmente, los minerales presentes son éxido
de sodio, potasio, calcio, hierro, fosforo y azufre, estas Ultimas provenientes en cierto grado de las
proteinas. Para Hart (1991 citado por Marquez, 2014), un alto contenido en cenizas en los alimentos
puede ser causado por contaminaciones metalicas, que se dan a lo largo del proceso productivo.
También, se encontrd que se estira el queso sobre mesas de madera y con rodillos del mismo
material. La madera al ser un material poroso almacena facilmente gérmenes y bacterias que, al
entrar en contacto con el queso, pueden contaminarlo. En este caso, seria recomendable utilizar
materiales lisos, faciles de limpiar, que no sean corrosivos ni desprendan materiales que puedan ser
dafiinos para el organismo.

El Ultimo proceso necesario para la transformacién de la materia prima es el empacado. En este
proceso se encontré que se utilizan dos técnicas. La primera es el empacado al vacio. Esta técnica,
exige refrigerar el queso para frenar el proceso de desuerado y, al momento de empacarlo, extraer
todo el aire, aislando el producto, disminuyendo la produccién de bacterias y alargando su vida
util. La segunda técnica encontrada es el empacado tradicional. Esta técnica no frena el proceso de
destilacion del suero, el cual, con el paso de las horas, se va almacenando en la misma bolsa plastica,
propiciando las condiciones que pueden aumentar la presencia de bacterias, afectando la calidad
del producto final.

Por otro lado, se encontré que existen alrededor de 15 productores que trabajan de forma
independiente. Ademaés, cada uno de ellos maneja procesos productivos diferentes, unos
maés tecnificados como en el caso 1y otros completamente artesanales como el caso 2. Como
consecuencia, varia la calidad del producto dependiendo del productor, reflejandose de manera
directa en la proporcién de las ventas, pues para la mayoria de los productores no es posible llegar
a mercados mas grandes. Ademas, de forma independiente resulta mas dificil agregarle valor al
producto, dado que muchos productores no cuentan con certificados que los autoricen para la
produccién del producto. Otra consecuencia de trabajar de forma independiente es que puede ser
maés dificil acceder a ayudas estatales. De igual manera, trabajar de esta forma puede poner en riesgo
la fabricacién del producto a largo plazo, dado que la mayoria de las personas que se dedican a esta
labor lo hacen de forma empirica, transmitiendo el conocimiento de generacion en generacion lo
cual dificulta realizar mejoras y estandarizar los procesos.

Tercer eslabon de la cadena: comercializacion y consumo

Este eslabén de la cadena es el encargado de la comercializacion y el consumo. Referente a la
comercializacién, se encontré que la mayoria de los productores distribuyen su producto en las
plazas publicas del distrito, otros los hacen directamente desde sus hogares, otros son los encargados
de proveer a los hoteles de la zona y algunos comercializan en otras ciudades.

Algunas de estas practicas ponen en riesgo la calidad del producto, dado que, al estar expuestos a
condiciones inadecuadas, se presentan las circunstancias propicias para la proliferacion de bacterias
en el producto. Por ejemplo, la mayoria de los productores empacan el queso en bolsas plasticas
sin ningun tipo de refrigeracion que frene el desuerado del queso y solo unos pocos utilizan otras
técnicas de empacado, como el empacado al vacio que aumenta la vida Util del producto.

Ademas, las malas practicas de calidad y los problemas con elempaque son factores que limitan
de manera directa la comercializacion del producto fuera de la zona. Sin embargo, el producto es
reconocido en varios lugares del pais por los turistas que llegan a Mompox y tienen la oportunidad
de probarlo, dando paso a que en los lugares donde no llega el producto, otras personas puedan
replicarlo sin tener en cuenta las técnicas originales de produccion, lo cual puede poner en riesgo
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la calidad y tradicién del producto original. Asi mismo, esto puede dafiar el mercado, debido a
que los consumidores pueden encontrar una réplica del Queso de Capa de Mompox, con técnicas
de produccion distintas a las tradicionales, que varien el sabor del producto, haciendo que el
queso no sea tan apetecible al paladar, poniendo en riesgo el posicionamiento del Queso de
Capa tradicional.

En cuanto al consumo, se encontraron tres tipos de consumidores. El primer tipo de consumidor
son las personas oriundas de Mompox y propias de la region que se acercan con el objetivo de hacer
cualquier tipo de diligencia. El segundo tipo de consumidor corresponde a turistas que viajan a
la ciudad con el fin de conocer la riqueza historica del distrito, visitar las iglesias en semana santa
o disfrutar el festival del jazz. El tercer tipo de consumidor son aquellas personas que tienen la
oportunidad de probar el producto cuando se envia a otras ciudades.

En conclusion, para lograr el posicionamiento del Queso de Capa de Mompox es necesario
profundizaren el desarrollo de la cadena productiva con el propdsito de evitar que existan anomalias
que puedan poner en riesgo el desarrollo de esta. Esto puede ser posible a través de la creacion
de estructuras asociativas y mejoras en la calidad, teniendo en cuenta que existen deficiencias
en el manejo de los alimentos, en los utensilios usados a lo largo del proceso productivo y en las
condiciones de los lugares en que se fabrica el producto.

El Queso de Capa de Mompox frente a las exigencias de la denominacion de origen

Existen cuatro requisitos principales para obtener la declaracion de proteccion de una denominacion
de origen. El primer requisito consiste presentar una solicitud ante la SIC, esta solo la pueden hacer
aquellas personas o instituciones que demuestren un legitimo interés en la proteccién del producto.
Estos pueden estar conformados por asociaciones de productores, extractores o elaboradores que
se encuentren dentro de la zona geogréafica determinada; autoridades politicas como el gobernador
o el alcalde (Davila et al., 2020; 2018). Asi mismo, personas naturales o juridicas que se dediquen
a la fabricacién, extraccién o elaboracién del producto que se desea proteger. En caso de ser una
persona natural, es necesario que ésta certifique que es la Unica persona en la zona que se dedica a
la fabricacion, elaboracion o extraccion del producto, dicha certificacion debe ser emitida por alguna
autoridad estatal.

Enla entrevistarealizada al secretario de gobierno, éste menciono que existe una asociacién de
productores de Queso de Capa de Mompox, pero que no sabia en qué estado se encontraba: “si
no me equivoco, creo que existe una asociacion de productores de Queso de Capa, pero hay que
miraren qué estado se encuentra, el estado juridico, si esta actualizado, si esta funcionando, pero
hay una asociacion formada” (Secretario de gobierno, comunicacién virtual, 25 de septiembre
de 2020). Al realizar averiguaciones en medios electronicos, se encontré que efectivamente
existe una asociacion denominada “Asociacion ricos lacteos de la loma” (elnforma, s.f). Sin
embargo, al realizar una entrevista al director de la UMATA, se conocié que ésta no se encuentra
funcionando y que no es una asociacion de productores Momposinos, sino de productores de
un corregimiento llamado la Loma. Por lo cual, al realizar las entrevistas a los productores estos
mencionaron que no existe una asociacion de productores de Queso de Capa en la region. Tal
como se cita a continuacioén.

Hace como 7 afios estuvimos en una convocatoria con Impulsa, a través de la oficina de la camara de
comercio. Y basicamente el plan era ese, “Impulsa Colombia” necesitaba una asociacién de queso
Momposino y luego a esa asociacién era a la que le iban a brindar el apoyo. Hubo reuniones con todos
los productores de queso y el que no tenia cdmara de comercio la adquirié con tal de pertenecer
al proyecto. Pero ese proyecto quedd en el aire y nunca supimos mas nada al respecto. (Caso 1,
comunicacién personal, 15 de octubre de 2020).
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Porlo anterior, los productores interesados podrian ver la posibilidad de organizar la asociacion
existente para productores de todo el municipio y retomarla, o crear una nueva asociacién con
el fin de presentar la solicitud de proteccion de la denominacion de origen. Es necesario que la
solicitud se presente contodos los documentos de constitucion legal de la asociacion, justificando
como se relacionan los objetivos de la asociacién con la administracion de la denominacién de
origen. También, se podria considerar que la solicitud sea realizada por el alcalde como méxima
autoridad del distrito. En este caso, es necesario tener en cuenta que cuando la solicitud es
presentada por el alcalde y hay una asociaciéon constituida, se debe presentar el plan de gestién
que se llevara a cabo para la creacién de la asociacion, puesto que son estas quienes pueden
usar la denominacion de origen, de la misma manera que se hizo con el queso paipa (Fadul y
Quecano, 2005).

Para este caso, es necesario teneren cuenta que cuando la solicitud es realizada por una asociacion,
esta debe presentar todos los documentos de constitucion legal y justificar como estan relacionados
con la administracién de la denominacion de origen. Mientras que, cuando la solicitud es realizada
por una autoridad estatal y no existen asociaciones, es necesario que se presente el plan de gestion
que se llevara a cabo para la creacion de la asociacién, puesto que son estas quienes pueden usar
la denominacion de origen. Por esta razdn, es necesario que exista una asociacion. En este orden
de ideas, en el caso del Queso de Capa de Mompox se hace necesario definir si se creard una nueva
asociacion o se retomara la que existe como primer paso para presentar la solicitud de declaracion
de proteccion de una denominacién de origen.

Como segundo requisito, se debe especificar el nombre de la denominacion de origen, es
decir, el nombre de la zona geografica donde se fabrica el producto. Ademas, se debe describir
y delimitar la region que serd amparada con la denominacién de origen, incluyendo también
una certificacion que demuestre que el lugar es reconocido por el producto que se desea
proteger. Para el Queso de Capa de Mompox se tiene que es un producto reconocido no solo en
la region, sino también en otras zonas del pais, debido a su historia de méas de ocho décadas y
a sus caracteristicas similares a quesos producidos en otros paises, que lo hacen [lamativo para
el paladar de los turistas. Para certificar dicho reconocimiento y reputacion, se puede revisar
la historia que tiene el Queso del Capa en Mompox, ya sea en la casa de la cultura o con los
historiadores del distrito, dado que éste es un producto tipico de la region. De igual forma se
pueden tener en cuenta los articulos y documentales presentes en la web que se han realizado
con el objetivo de dar a conocer el producto (Blu Radio, 2020; Castafio, 2015; Romo, Calvo y
Chavez, 2014; Travesia TV, 2020). Ahora bien, para delimitar la zona geogréfica que seria protegida
por la denominacion de origen, lo ideal seria hacerlo hasta las fincas donde se obtiene la leche,
que son cercanas al casco urbano.

El tercer requisito consiste en especificar las caracteristicas que hacen que el producto sea de
calidad, asi como su reputaciony tradicién. Mientras que, el cuarto requisito consiste en demostrar
la relacion que existe entre dichas caracteristicas y el lugar de origen. En relacion con la calidad,
esta se define de acuerdo con sus caracteristicas organolépticas, propiedades fisicoquimicas y
microbiolégicas. También, se encontrd que el Queso de Capa hace parte de la familia de los quesos
de pasta hilada, presenta una consistencia semiblanda, de color blanco-crema moderadamente
amarillento y de sabor levemente acido. En cuanto a las caracteristicas fisicoquimicas se encontré
que el Queso de Capa de Mompox tiene un pH, porcentaje de humedad y recuento de cenizas
alto respecto a otros quesos de pasta hilada como el queso Oaxaca. Respecto a las caracteristicas
microbiolégicas, se encontré un alto recuento de mesdfilos aerdbicos, coliformesy presencia de
E. Coli (tabla 2).
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Tabla 2. Comparacién de la composicion fisicoquimicas de la leche y la composicién fisicoquimica leche del Queso de Capa de Mompox.

Requisitos Resultado ideal Resultado leche del Queso de Capa
Densidad 15°/15°C 1,030-1,033 1,031
Materia grasa en %m/m Min 3,0 3,8
Sélidos no grasos en % Min 8,3 8,36
Acidez expresadaocomo acido lactico 0,13-0,18 0,17
en %m/v
Sélidos totales %m/m Min 11,3% 12,1%
Almidon e Negativo
Proteinas Min 3,2 3,0%
Neutralizante Negativo Negativo
Alcohol e Negativo
TRAM e 2,0
Cenizas 0,07 - 0,08% 0,91%

Fuente: eloboracién propia con base en NTC 399 (Instituto Colombiano de Normas Técnicas y Certificacion (ICONTEC), 2002), Vargas
(2000), Guerrero y Rodriguez (2010); Granados et al., (2010).

Respecto a la reputacion, este queso se viene fabricando en Mompox desde mediados de los afios
40, alcanzando un reconocimiento en la regién convirtiéndose en un producto tipico, apetecido por
los turistas, quienes han divulgado su fama en otras regiones del pais. Sin embargo, la mayoria de
los productores no cuentan con un empaque adecuado para vender el Queso de Capa, por lo que
muchas veces el suero que destila el queso se almacena en el empaque debido a que no cuenta con
un proceso de refrigeracién que frene el destilado del suero. Propiciando las condiciones para la
reproduccién de bacterias y microorganismos que afectan la calidad del producto, haciéndolo poco
agradable a la vista. Con relacién al factor humano, este queso fue traido de Cali donde se fabricaba
con leche de cabray luego se adapto a la materia prima que se encontraba en la zona, realizando
cambios en el proceso productivo, el cual ha ido evolucionando con el paso del tiempo y se ha
transmitido el conocimiento de generacidn en generacién. Es por esto que el proceso de fabricacion
se encuentra arraigado al lugar de origen, teniendo en cuenta que fue una persona de la region
quien se encargd de producir la primera pieza de Queso de Capa con base en sus conocimientos.
Para poder cumplir el tercer requisito es posible adquirir un certificado que garantice la calidad del
Queso de Capa como, por ejemplo, un certificado INVIMA, tal como lo hizo el Queso Paipa presentado
anteriormente.

Sumado a la solicitud de declaracién de proteccion de denominacién de origen, es necesario
presentar una solicitud de uso de esta. Esta se puede presentar frente a la SIC o a la entidad encargada
de administrarla. Para esto quien lo solicita debe garantizar se encuentre dentro de la zona geografica
delimitada, que utiliza materia primadelarea protegiday que el producto cumple conlos requerimientos
de calidad y técnicas de produccion especificados en la denominacion de origen.

Principales limitantes del Queso de Capa de Mompox para obtener la denominacion de origen

Se identifican dos limitantes. La primera corresponde a los temas de asociatividad, teniendo en
cuenta que a través de las técnicas de recoleccion de datos realizadas se encontré que existe una
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asociacion, pero la mayoria de los productores no tienen conocimiento acerca de ésta, pues no esta
funcionando y fue creada por productores de un corregimiento del municipio de Mompox llamado
La Loma. De igual forma, se encontré que todos los productores trabajan de manera independiente,
desconociendo la importancia del trabajo colectivo. Esto se ve en que algunos productores del
Queso de Capa, con el objetivo de potencializar su producto, han adquirido certificaciones como
el registro INVIMA, han realizado mejoras en los lugares en que fabrican el producto y han obtenido
maquinas con el fin de mejorarlo, en consecuencia, han tenido que realizar inversiones significativas.

Del mismo modo, han realizado cursos que les han permitido mejorar las técnicas de manejo
de alimentos, lo que les ha dado la oportunidad de incursionar en nuevos mercados y ser mas
reconocidos. Sin embargo, existen otros productores que llevan toda su vida dedicandose a
la produccién del Queso de Capa, pero no han logrado realizar mejoras significativas en sus
productos porque no cuentan con los recursos necesarios. A partir de lo anterior y con la creacion
de una asociacion, se podria pensar que los productores alinen esfuerzos para que no exista un
crecimiento individual, sino que de manera colectiva se logre posicionar el Queso de Capa de
Mompox, pues, de acuerdo con la literatura, la reputacion colectiva hace que el producto sea mas
atractivo para los consumidores. Segln Sellers y Mas (2011), un factor que determina el éxito de
los productos amparados por estas marcas es el peso que tiene la reputaciéon colectiva, dado que
una alta reputacién representa una importante herramienta para sefialar calidad de la marca Los
consumidores de cualquier empresa individual pueden tener conocimiento de la calidad de las
empresas amparadas por ella, permitiendo que se reduzca la duda de los consumidores, lo que
implica también una reduccién en la cantidad de informacion de mercadeo que se necesita para que
se produzcan intercambios.

Ademas, por medio de la asociacién, se puede crear un sistema de trazabilidad que le brinde
confianza al consumidor, al conocer de dénde proviene el producto que estéd consumiendo. De la
misma manera, los productores pueden unir sus conocimientos con el fin de estandarizar el proceso
productivo, de tal modo que se conserve la idiosincrasia del producto y se reconozca su saber hacer.
Sumado a lo anterior, crear una asociacién facilitaria realizar mejoras en cuanto a la calidad del
producto, no solo a nivel de proceso productivo, sino también de materia prima, dado que una
asociacién tiene mayor poder de negociacion que un solo productor. Esto también puede repercutir
favorablemente en los costos de produccién puesto que al comprar gran cantidad de insumos existe
la posibilidad de obtener mejores precios sin descuidar la calidad, lo cual aumentaria la rentabilidad
del producto. También como asociacién seria mas facil acceder a ayudas gubernamentales y a
servicios que generan valor al producto.

Lo anterior hace necesario definir si es posible contactar al presidente de la asociacién existente con
el proposito de mirar si esta puede encaminarse hacia los objetivos de la denominacion de origen. De
lo contrario, los productores interesados podrian evaluar la posibilidad de crear una nueva asociacion.
En cuanto a la calidad, se encontraron dos principales deficiencias que se relacionan con el tema de
higiene, sanidad y el uso de utensilios inadecuados. La primera deficiencia detectada en cuanto a
calidad, fue la presencia de mesofilos aerdbicos, coliformes y presencia de E. Coli, en un porcentaje
que supera a los permitidos por la norma técnica colombiana (Duran Lengua et al., 2010; Granados
et al,, 2010; Lengua, 2010). De acuerdo con las investigaciones, estos altos porcentajes se deben a
manipulaciones higiénicas inadecuadas durante el proceso de fabricacion. Sumado a esto, al realizar
la observacién se encontré que la mayoria de los productores llevan a cabo el proceso productivo
en lugares inadecuados, que no cuentan con las medidas sanitarias éptimas, lo cual puede ser un
factor que propicie la reproduccién de hongos y bacterias. También se encontro el uso de utensilios de
materiales inadecuados como, por ejemplo, la mesa y el rodillo de madera en el proceso de estirado.
Este material no es idoneo para la fabricacion de alimentos debido a que por ser poroso almacena con
facilidad gérmenesy bacterias que, al entrar en contacto con el queso, pueden afectar su calidad.
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La segunda deficiencia encontrada en cuanto a calidad es un alto recuento de cenizas que afecta
de manera directa la calidad del producto, ésta se encuentra tanto en la leche como en el producto
final (Granados et al., 2010). Es posible que esto se deba a los tipos de materiales utilizados durante
el ordefio, por ejemplo, baldes metalicos o tinas de aluminio las cuales desprenden el metal sobre la
leche (Zavala Pope, 2005). También se pudo observar que, durante el proceso de coccién del queso,
algunos productores utilizan ollas de aluminio.

Este material, cuando entra en contacto con el calor, puede desprender metales en el queso,
aumentando la presencia de cenizas. Un alto recuento de cenizas puede incurrir en contaminaciones
metalicas en los alimentos. Por lo anterior, se hace necesario revisar el tipo de materiales con los cuales
estan elaborados los utensilios usados. De igual forma, capacitar a los productores en cuanto al manejo
dealimentosy acordar con los proveedores un nivel de calidad minimo para la leche. Ademas, se puede
pensar en la adquisicion de un registro INVIMA que permita certificar ante la SIC la calidad del Queso
de Capa de Mompox, mejorando la reputacion del producto no solo en la region, sino que también se
podria pensar en incursionar en mercados internacionales como se menciono anteriormente.

° o &

Discusion
Después de revisar de manera detallada cada eslabén de la cadena productiva del Queso de
Capa de Mompox, fue posible identificar una serie de problemas que podrian poner en riesgo el
desarrollo de esta. Por lo tanto, a continuacion, se presenta una serie de propuestas con miras
a mejorar cada eslabdn. Lo anterior, con el fin de encaminar el producto hacia el cumplimiento
de los requisitos necesarios para la obtener la declaracion de proteccion de una denominacion
de origen.

El primer eslabon de la cadena es el encargado de la provision de insumos del cual hacen
parte el proceso de extraccion y recepcion de la leche. Para este se propone contar con varios
proveedores de los suministros necesarios en el proceso productivo para que, en el momento de
que haya un contratiempo con algln proveedor, no se vea afectada la produccion y se asegure el
desarrollo de toda la cadena productiva (Vargas Prieto et al., 2019). Esto se haria contactando con
la asociacion de ganaderos que menciond el director de la UMATA, con la cual se puede realizar
un contrato por el plazo de un afio para que sea dicha asociacion la que se encargue de proveer
la leche necesaria para la realizacion del proceso productivo. Asi mismo, se debe contemplar en
el contrato el cumplimiento de ciertos requisitos de calidad de la leche, especificando el tipo de
utensilios que se deben usar durante el proceso de ordefio, almacenamiento y transporte, con el
fin de que no se altere su calidad. Lo ideal seria el uso de utensilios plasticos o de acero inoxidable.
Para el cuajo se podria contactar con dostiendas agropecuarias del distrito de modo que sean estas
las encargadas de proveer la cantidad de cuajo necesario para el proceso productivo. Ademas,
el proceso de recepcion de la leche es uno de los procesos méas importantes para mantener la
calidad de la materia prima y del producto final, puesto que la recepcion de la leche se hace en
el lugar en que se realiza el proceso productivo. Por lo cual, se recomienda contar con un espacio
cerradoy preferiblemente aislado el cual sea destinado solamente para la elaboracién del proceso
productivo. Esto con el fin de mantener la materia prima y el producto final alejado de posibles
microorganismos presentes en el ambiente que puedan contaminarlo.

El segundo eslabon de la cadena es la transformacién de la materia prima a producto final. Para
el primer paso del proceso productivo, se sugiere utilizar un cuajo, que permita estandarizar el
proceso con el fin de que todos los lotes producidos sean iguales en cuanto a caracteristicas
organolépticas. Por cual, se propone hacer uso de un cuajo comercial, que tenga especificado la
relacion de cuajo de acuerdo con la cantidad de leche. Por ejemplo, podrian utilizar el cuajo de
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origen microbiano de la marca “Marshall”, el cual se puede conseguir en las tiendas agropecuarias
del distrito, teniendo en cuenta que con el cuajo de origen animal no siempre se consigue la
textura deseada, lo que impide estandarizar el proceso productivo y realizar mejoras significativas.
Cabe mencionar que, actualmente, algunos productores hacen uso del cuajo comercial para
la fabricacion del queso y estos afirman que este tipo de cuajo no altera las caracteristicas
organolépticas del producto final. Ademas, con el uso de este cuajo han podido mejorar la calidad
del producto y han logrado obtener el registro INVIMA,

Luego de que la leche esté cortada, debe separarse el queso del suero. Para este proceso es
importante ser cuidadosos en temas de higiene, puesto que si no se retira el queso de manera
adecuada se pueden introducir bacterias y microorganismos que pueden afectar la calidad
del producto. Por esta razén, se propone a los productores capacitarse en temas de manejo de
alimentos que les permita mejorar las técnicas utilizadas a lo largo del proceso productivo, con
el fin de asegurar que se esta ofreciendo un producto de calidad. Ahora bien, la realizacion de
estos cursos de manipulacién de alimentos les permitiria no solo aprender mejores técnicas,
sino que también les brindaria informacién acerca del tipo de utensilios idéneos para llevar
a cabo el proceso productivo. Teniendo en cuenta que, para la realizacion de los procesos
de coccidn, estirado y enrollado del queso son necesarios una serie de utensilios, los cuales
son del material adecuado pueden agregar bacterias al queso. En cuanto al Ultimo paso del
proceso productivo, se recomienda a los productores implementar la técnica de empacado
al vacio, pues esta aisla el producto de los microorganismos presentes en el ambiente.
Ademas, se sugiere que el producto sea refrigerado una vez esté terminado con el fin de
frenar el proceso de destilacion del suero y asi brindar un producto que sea mas agradable
al consumidor. Cabe mencionar que el uso de estas dos técnicas supone una ventaja para
el productor puesto que alarga la vida Util del producto de manera significativa. También,
se recomienda crear un sistema de trazabilidad que consiste en colocar en la etiqueta del
producto el nimero del lote, el nombre de la casa productora, la fecha de producciény la
fecha de vencimiento. Esto con el fin de darle informacién al cliente para que se sienta mas
seguro al momento de consumir el producto.

Eltercereslabon de la cadena productiva esta compuesto por la comercializacion y consumo.
Para este caso, se propone a los productores la creacion de una tienda que se encuentre
ubicada en un lugar estratégico donde los turistas puedan llegar y encontrar el Queso de
Capa en 6ptimas condiciones, que les permita realizar ventas inmediatas y mantener un nivel
de stock para cumplir con la demanda. Esto se podria realizar a través de la consolidacién
de una asociaciéon de productores de Queso de Capa de Mompox, por medio de la cual se
puedan gestionar recursos con entidades gubernamentales que les facilite adquirir un lugar
para la ubicacién de la tienda, asi como también les pueda brindar ayudas enfocadas a la
adquisicién de maquinarias que les permita tecnificar un poco mas el proceso como, por
ejemplo, las maquinas de empacado al vacio. Ademas, es importante tener en cuenta que la
implementacién de técnicas de empacado mencionadas en el eslabon anterior, contribuyen de
manera directa a la comercializacién del producto, teniendo en cuenta que esta técnica alarga
la vida util del producto, permitiendo que sea comercializado fuera de la regién. Esto puede
dar a conocer el product, incluso, en el ambito internacional, dado que Mompox es visitado no
solo por nacionales, sino por personas de distintos lugares del mundo, lo que puede favorecer
la incursion en nuevos mercados. A partir de las mejoras propuestas, se presenta una nueva
cadena productiva que se adapta a ellas (figura 2).
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Figura 2. Cadena productiva propuesta para el Queso de Capa de Mompox
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En sintesis, se propone realizar mejoras a la cadena productiva las cuales estan enfocadas en
mejorar la calidad de la materia prima, garantizar los insumos necesarios para el proceso productivo,
buscando que estos sean de calidad, mejorar el tipo de utensilios, las técnicas y estandarizar el
proceso productivo. Todo esto encaminado a obtener un certificado de calidad para el proceso
productivo, que ayude a cumplir el requisito de calidad necesario para la solicitud de declaracion de
proteccién de una denominacion de origen.

Conclusiones

Esta investigacién permitié identificar la manera en que la propiedad industrial puede lograr el
posicionamiento de marca del Queso de Capa de Mompox. Para esto, se analizé el proceso productivo
del Queso de Capa vy se realizd una descripcion y caracterizacion de este. Esto facilito la revision
de la cadena productiva, encontrando dos limitantes principales para la obtencién de la propiedad
industrial. La primera limitante encontrada fue la inexistencia de una asociacién de productores
activa. Esto demuestra que los productores no estan organizados y no podrian hacer inversiones que
mejoren sus procesos productivos. Tampoco podrian hacer la solicitud de un signo distintivo, pues
no serian representativos de la produccién. La segunda limitante esta estrechamente ligada a la
calidad, dado que existen problemas con el tipo de utensilios usados a lo largo del proceso productivo
y la calidad de la materia prima, que se ve representado en un alto recuento de microorganismos
y cenizas presentes en el producto final. Esto se observéd durante las visitas y se evidenci6 la falta
de conocimiento en temas de calidad del producto, por esto, es necesario un acompafiamiento a
los productores en términos de creacion de procesos y estandares de calidad minimos. Adicional
a esto, se presentaron una serie de estrategias con el propésito de brindar posibles soluciones a
los problemas encontrados, entre las que sobresalen contar con varios proveedores para evitar el
riesgo, disponer de un lugar que cuente con las condiciones adecuadas para llevar a cabo el proceso
productivo, realizar cursos de manejo de alimentos, mejorar el empaque por medio de la técnica de
empacado al vacio, entre otras.
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Luego, se identifico la Denominacién de Origen como elemento de propiedad industrial que
posibilitaria el posicionamiento de marca del Queso de Capa de Mompox, esto teniendo en cuenta
que este signo distintivo no solo le brinda proteccion al producto como es el caso de otros signos
distintivos como la marca, sino que protege la cultura y tradicion del lugar donde se fabrica el
producto, lo cual deriva en beneficios econdmicos y sociales para toda la poblacién. De esta manera,
se revisaron los requisitos y el procedimiento necesario para realizar la solicitud de declaracién de
proteccion de la denominacién de origen. Esto evidencio la necesidad de desarrollar las estrategias
planteadas, que apuntan a mejorar la calidad como, por ejemplo, estandarizar el proceso productivo
y capacitar a los productores en manejo de alimentos. También es importante la creacién o
reactivacion de organizaciones de productores como primer paso para presentar la solicitud de
declaracion de proteccion de una denominacién de origen. Otra opcion es conseguir que los entes
territoriales interesados en el desarrollo rural de la regidn lideren este tipo de solicitudes.

Finalmente, se puso en evidencia el deseo de los productores por realizar procesos que garanticen
la perennidad de su producciény la mejora de la calidad de vida de sus familias. Por esto, se considera
que es importante el apoyo de la academia en la implementacion de este tipo de investigaciones y
de los entes gubernamentales para que estas cadenas productivas sean actores principales en el
desarrollo de los territorios en Colombia. Este tipo de productos pueden llegar a ser el centro de un
desarrollo turistico sostenible en los territorios mas apartados del pafs.
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Resumen. El problema de esta investigacion es la gestion financiera en las MIPYMES de la Ciudad de Huajuapan de Ledn,
Oaxaca, asi como su relacién con la competitividad. El propdsito es entender su situacion y proponer alternativas de solucién.
Para estefin se realizé unainvestigacion de caracter cuantitativo, descriptivo y no experimental. La recopilacion de informacion
serealizd a través de un cuestionario en 370 empresas del sector comercio de la ciudad de Huajuapan de Ledn. Los resultados
obtenidos mostraron que las MIPYMES tienen un deficiente manejo de la informacion contable, los presupuestos y el control
de inventarios, lo que se traduce en una insuficiente gestién financiera para alcanzar los objetivos de rentabilidad que
cualquier empresa se pueda proponer, asi como el nivel de competitividad necesario para sobrevivir en el mercado.

Palabras clave: Gestion Financiera, Competitividad, Presupuestos, Rentabilidad, Inventarios.

Abstract. This research focuses on the problems related to financial management in MIPYMES in the City of Huajuapan de
Ledn, Oaxaca, Mexico as well as its relationship with competitiveness, in order to understand their situation and propose
alternative solutions. For this purpose, a quantitative, descriptive and non-experimental investigation was carried out. The
collection of information was carried out through a questionnaire in 370 companies in the commerce sector of the city of
Huajuapan de Leon. The results obtained showed that MIPYMES have a deficient management of accounting information,
budgets and inventory control, which translates into insufficient financial management to achieve the profitability
objectives that any company can propose, as well as the level of competitiveness necessary to survive in the market.

Keywords: Financial management, Competitiveness, Budgests, Cost Effectiveness, Inventories.
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De acuerdo con Saavedra y Hernandez (2008) en México, como en muchos otros paises de América
Latina, Asia, Estados Unidos y Europa, las Micro, Pequefias y Medianas empresas (MIPYMES)
conforman la mayoria del universo empresarial.

En México, al igual que en los demas paises, las MIPYMES constituyen las principales fuentes de
empleo. Datos de la encuesta nacional de productividad y competitividad de las pymes (ENAPROCE,
2018) indican que estas generan el 72% del empleo formal en México, alrededor de 12 millones,
ademas las MIPYMES representan el 52% del Producto Interno Bruto (PIB).

La estructura de las MIPYMES, entonces, son el nlcleo de la actividad econémica e integran un
elemento esencial del &mbito empresarial y desarrollo econémico de la nacion. De ahilaimportancia
que tienen en la economia nacional, regional o local.

En 2019, en México se contaba con 6.3 millones de empresas en los sectores agricola, ganadero,
minero, acuicola, artesano, manufacturero, comercialy prestadores de servicios turisticosy culturales,
de las cuales el 99.8% corresponden a MIPYMES. De lo antes mencionado el 94.9% corresponden a
microempresas, el 4.9% a pequefias y medianas empresas, aportando el 35.9% de la produccién
bruta total del pais (INEGI, 2019).

De acuerdo con el censo econdmico del 2019 (INEGI, 2019), el estado de Oaxaca cuenta con 317511
MIPYMES, 4.9% del total del pais, que emplean a 428 118 personas, 1.4% del personal ocupado en
México. En la Region Mixteca del estado de Oaxaca, se encuentra el distrito de Huajuapan, integrado
por 28 municipios, entre ellos se ubica el municipio de la Heroica Ciudad de Huajuapan de Ledn, que
cuenta con 6478 unidades econémicas, lo que representa el 3.6% del total del estado (DENUE, 2019).
En esta ciudad predominan las actividades terciarias, las cuales generan el 90% de los empleos
en el sector secundario y en el sector primario la ocupacion asciende a 8% y 1% respectivamente
(Pacheco, 2013).

Al respecto, Barradas, Espinosa y Reyes (2011) mencionan que en la Heroica Ciudad de Huajuapan
predominan las microempresas de tipo familiar que, en su mayoria, son MIPYMES con actividades
comerciales. Es evidente, que las empresas al ser unidades econdmicas, con objetivos racionales,
busquen maximizar sus beneficios; sin embargo, dadas las condiciones actuales del mercado, no
solo no se cumple con este objetivo, sino que cada vez es mas dificil que una empresa sobreviva en
el largo plazo. En lo que concierne a las causas que han contribuido a que la expectativa de vida de
las MIPYMES se vea reducida, se pueden citar principalmente la falta de planeacion, organizacién,
administraciony control eficiente; asi como el uso de tecnologias propias para la gestion y desarrollo
de sus actividades productivas (Arias at al., 2020).

En este contexto, es fundamental para la competitividad empresarial de la region y del pafs,
introducir la figura de las Micro, Pequefias y Medianas Empresas (MIPYMES) como mecanismo
coadyuvante para el dinamismo del mercado interno. Es necesario que las MIPYMES incrementen
su eficiencia en sus actividades operativas, administrativas y financieras; ademas, su competitividad
debe ser sustentable a través del tiempo, por lo que tendria que innovar, crear y ser rentable para
garantizar su permanencia en el mercado. De tal forma que uno de los problemas que prevalece
e influye en la competitividad empresarial es el tema de la gestion financiera (Garcia y Adame,
2017). Por consiguiente, cabe sefialar que en las MIPYMES no es suficiente tener una actitud de
emprendimiento; porlo que al emprender unaidea de negocio con posibilidad de éxito, es necesario
implementar herramientas contables y de analisis financiero en las cuales se fundamente la toma
de decisiones de operacion, de inversion y de financiamiento, y a su vez faciliten la identificacion de
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas con la finalidad de disminuir cualquier factor que
pueda poner en riesgo la sobrevivencia de la empresa, asi como aprovechar las oportunidades que
se puedan presentar.
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Dado que este tipo de empresas no tienen una planeacién adecuada y su gestion administrativa,
financiera, contable y operativa es casi nula, y si existe, se lleva acabo de manera empirica,
implementar una gestion financiera eficiente representaria una ventaja competitiva (Sanchez et al,,
2017). En este escenario, la problematica que se va a analizar parte de la hipétesis que considera
la gestion financiera en las MIPYMES deficiente y que afecta su nivel de productividad, por lo tanto,
el objetivo de la investigacion es medir qué tan eficiente es una empresa en el ambito de gestion
financieray cémo esta influye en su competitividad.

Elobjetivo del presente trabajo consiste en conocer el perfil de la gestion financiera de las MIPYMES
en la ciudad de Huajuapan de Ledn, Oaxaca, y definir su relacién con la competitividad con el fin de
conocer su problematica y proponer alternativas viables de solucion.

Este trabajo presenta un proyecto de investigacién de las MIPYMES en la ciudad de Huajuapan
de Ledn Oaxaca, desde una perspectiva sistémica micro, en el que la empresa genera ventajas
competitivas internas, partiendo de la capacidad de gestion, estrategias empresariales, innovacion,
mejores practicas, participacién en redes y asociaciones y articulacion con clientes y proveedores,
enfocando y orientando este nivel hacia las mejores practicas empresariales y organizacionales.
Asimismo, deben mantener, para crear ventajas competitivas, un entorno de presion de competencia
que obligue a mantener esfuerzos para mejorar sus productos y su eficiencia productiva, que esté
conformado por normas, reglas, valores y politicas que definan los incentivos, e insertarse en redes
articuladas apoyadas por servicios eficientes del gobierno e instituciones.

Marco teorico

La gestion financiera en las MIPYMES

Las MIPYMES, son organizaciones dedicadas a las actividades industriales, comerciales y de servicios
que, combinando capital, trabajo y medios productivos, obtienen un bien o servicio que se destina a
satisfacer diversas necesidades en un sector determinado y en un mercado de consumidores (Flores,
Floresy Noriega, 2018).

En las MIPYMES, la adecuada administracion de las finanzas es de suma importancia para que
funcionen de manera eficiente y puedan cubrir sus deudas y obligaciones, esto se lograra mediante
un buen uso de los recursos monetarios de la empresa, lo que permitird que se cumpla con la
méaxima rentabilidad de la organizacién.

En este sentido, Terrazas (2009) menciona que la Gestion Financiera es la actividad que realizan
las empresas para planificar, organizar, dirigir, controlar, monitorear y coordinar el manejo de los
recursos monetarios para obtener mayores beneficios o resultados. Ademas, el objetivo principal es
hacer que las empresas se desenvuelvan con eficiencia para la mejor toma de decisiones financieras.

Aunado a esto, Gonzalez y Rodriguez (2020) mencionan que la gestion financiera permite tener
bases sélidas para conducir a las empresas a la eficiencia y no caer en la improvisacion, lo que
contribuye a tomar decisiones de manera controlada.

De acuerdo con Pallo (2013), la gestién financiera es una de las areas funcionales de la gestion
empresarial, que debe existir en cualquier organizacion, compitiéndole las decisiones relacionadas
con los medios financieros primordiales para llevar a cabo las actividades de la misma, integrando
todas las tareas que le permitan controlar los recursos financieros.

Las empresas deben implementar estrategias financieras encaminadas a mantener su rentabilidad.
La administracion financiera en las empresas tiene como objetivo primordial proporcionar informacion
que sustente la toma de decisiones en juicios prudentes e inteligentes (Flores, Flores y Reyes, 2018).
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La relevancia que tiene el analisis de la gestion financiera es que permite a la empresa identificar
aspectos economicos y financieros que muestran las condiciones en que opera la empresa en sus
niveles de liquidez, solvencia, endeudamiento y rentabilidad, contribuyendo a la eficaz toma de
decisiones gerenciales, econémicas y financieras en su actividad (Rosillon, 2009).

Para determinar la influencia de la gestion financiera Turyahebwa, Sunday y Ssekajugo (2013)
realizaron una investigacién en el Este de Uganda, con una muestra de 335 pequefias empresas y
encontraron que las actividades financieras explican el 33.8% del comportamiento del desempefio
eficiente de la empresa, a través de buenas practicas financieras en el efectivo, cuentas por cobrar e
inventarios, lo que contribuye a obtener un alto nivel de desempefio de la empresa, que le permite
elevar el nivel de competitividad.

En este escenario, es muy importante que los gerentes financieros de las MIPYMES, logren
una adecuada gestion financiera para lograr maximizar la relacién costo-beneficio, a través de la
coordinacion eficiente de las actividades, estableciendo politicas adecuadas en el manejo de los
créditos con instituciones financieras, control de inventarios, compras a proveedores, elaboracion
de presupuestos, asi como un sistema eficiente de informacion contable, lo que se traducira en
decisiones acertadas en el corto, mediano y largo plazo.

A partir de lo anterior, se deduce que la gestion financiera permitird que las MIPYMES alcancen
mejores niveles de rentabilidad, para coadyuvar a su crecimiento y sostenibilidad mediante el
manejo preciso y sistematizado de la informacién financiera, apoyados en indicadores financieros
sobre la rentabilidad y liquidez de la empresa.

La competitividad en las MIPYMES

El estudio de la competitividad es de vital importancia en las organizaciones a nivel nacional e
internacional tanto en el sector publico como en el privado; por consiguiente, este estudio puede ser
analizado desde diversas perspectivas porque contribuye a descubrir parte de la competitividad que
se origina en una organizacion.

Existen numerosas definiciones sobre la competitividad desde el nivel empresa, hasta el nivel de
paises. Una delas masimportantesy complejas es la competitividad sistémica, la cual, analiza desde
los niveles macroecondmicos, politicas de desarrollo econémico, factores culturales y sociales,
desde el nivel empresa hasta escala industrial.

Saavedra y Milla mencionan que, el término competitividad no posee una definicién especifica,
por lo que, para definirla conceptualmente, dada la amplitud de su significado, puede abarcar
desde el nivel empresarial, sectorial, nacional y el @mbito supranacional, asi como por la naturaleza
cualitativay cuantitativa de sus factores, careciendo de limites precisos en el nivel de analisis y en las
diversas metodologias de medicién. (2014, p.161).

Segun Castellanos y Ramirez (2013), la competitividad se define como:

La capacidad sistémica en sus diferentes dimensiones, es decir, la nacién, los sectores, las regiones, las
empresas y/o los individuos, para lograr el méximo aprovechamiento de los recursos, la generacion de
valor, el incremento sostenible del nivel de vida de la poblacién, el aumento de la productividad y de
conocimiento apropiado, uno que dé lugar al establecimiento de diferenciacion en el mercado, bajo
condiciones particulares y que asegure el desarrollo. (p. 31).

Otro concepto, seglin Arévalo y Sosa (2015), relacionado con el nivel micro de la competitividad
sistémica, comenta que es el que propone establecer la competitividad empresarial a partir
de factores relacionados con el campo de accién de las organizaciones, la toma de decisiones y
ejecucién de éstas, como la gestion, la innovacion, la produccion y el recurso humano.
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Ibarra, Gonzalez y Demuner (2017) comentan que los comparativos internacionales permiten
indagar qué naciones —por medio de sus empresas— han brindado mejoras a sus ciudadanos
a través del incremento en el nivel de vida. Por tanto, se reconoce que el nivel de competitividad
internacional de un pais se relaciona estrechamente con empresas altamente productivas que
aprovechan las ventajas competitivas que genera el pais por medio de sus instituciones, politicas,
infraestructura y cultura.

La gestion financiera en las MIPYMES y su relacion con la competitividad

En América Latina las MIPYMES representan el 99.5% del total de las empresas y generan el 61% del
empleo formal (Correa, Leiva y Stumpo, 2018) y su contribucion al PIB es del 30% en la regién, las
empresas mas pequefias corresponden al 89% y contribuyen con el 29% del empleo formal (Correa
et al., 2018), esto muestra la brecha de productividad que existe en estas empresas en relacion con
las mas grandes.

La competitividad de una empresa va a depender de la productividad, la rentabilidad, la posicion
competitiva, la participacién en el mercado interno y externo y las relaciones inter-empresariales
(Saavedra, 2012), adicionalmente, implica estrategias y politicas que permitan obtener resultados
eficientes en las organizaciones; no se trata solo de subsistir en los mercados globales, se trata de
destacary ser las mejores empresas.

Frohmann, Mulder y Olmos (2018) mencionan que, en América Latina, el esfuerzo de las Pymes
por innovar es casi nulo, debido a la vulnerabilidad en la que se encuentran, lo cual no les permite
implementar estrategias para alcanzar sus objetivos de productividad y competitividad.

En la actualidad, es imprescindible que las empresas manejen la innovacion y la creatividad en la
gestion financiera, ya que dia con dia las finanzas sufren cambios debido a la economia globalizada
(Cortés, 2013). Un adecuado manejo de la gestion financiera deberd incluir la implementacion de
buenas préacticas financieras que tendran como resultado la maximizacion de las utilidades. Es
indispensable que las empresas tengan presente que la gestion financiera es de suma importancia
para la toma de decisiones, porque les permitird tener un impacto positivo en su economia, lo que
contribuira a elevar la posicion econdmica de nuestro pais.

En un estudio realizado por Zorrilla (2006), se identifica que llevar una adecuada gestion financiera,
en la que se incluyen politicas de gestion de inventarios, minimo endeudamiento, mayor capacidad
para enfrentar el cumplimiento de obligaciones financieras, asi como un elevado nivel de liquidez y
solvencia, se incrementa la eficiencia 'y, con ello, el nivel de competitividad empresarial.

Chico y Guerra (2016) afirman que el sistema de inventarios permitird planificar y controlar
los materiales y productos que se emplean en una organizacién y que el elemento clave en la
administracién de una empresa es el control de los costos, para o cual podran emplear un sistema
que permita estimar los costos de las mercancias adquiridas que serédn procesadas y vendidas.

En este orden de ideas, Cano, Balderrabano y Pérez (2013) sefialan que una empresa rentable es
una empresa competitiva porque ofrece productos distintos que superan a los de la competencia
y que cubren las necesidades y deseos de sus clientes, mejorando el nivel de vida de la poblacion.

Pérez, Garzon y Nieto (2009) sefialan que los problemas de gestién financiera de las MIPYMES no se
enfocan solamente en los recursos financieros, sino que estan estrechamente relacionados con los
procesos de gestiony administracion, con el objetivo de elevar el nivel de competitividad y productividad.

Aunado a esto, Hurtado (2008) menciona que las menciona que las MIPYMES deben hacer un
esfuerzo por mejorar aspectos como el talento humano mediante capacitacién continua para
tener personal calificado, porque determinados objetivos no se pueden lograr de manera empirica,
asociandose la gestion de recurso humano con el nivel de competitividad empresarial.
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La Gestion del Talento Humano, es un factor clave en los procesos gerenciales de las MIPYMES y
tiene la responsabilidad de la formacién del capital humano altamente calificado (Sani, Zamora y
Moscoso 2017; Valencia, 2018). El objetivo que persigue es definir las necesidades de las empresas
para alcanzar la eficiencia del capital humano a corto, medianoy largo plazo.

De este modo, se infiere que las MIPYMES alcanzaran un nivel de competitividad al desarrollar
politicas de gestion financiera adecuadas, que les permitird alcanzar los niveles Optimos de liquidez
para cumplir con sus objetivos fijados de competitividad, adicionalmente deben tomar en cuenta
algunos otros componentes organizacionales como planeacién estratégica, gestion de mercado,
cultura organizacional, innovacion y conocimiento (Ortiz y Pérez, 2010).

Principales problematicas en las MIPYMES en la Ciudad de Huajuapan de Leon, Oaxaca

La Heroica Ciudad de Huajuapan de Ledn, se encuentra ubicada en el municipio del mismo nombre
perteneciente al estado de Oaxaca. A lo que Flores, Guzman y Rosales (2019) mencionan que:

Es trascendental sefialar que desde su origen la Ciudad de Huajuapan de Ledn se ha caracterizado
por ser un cruce vehicular importante, la posicion geogréfica en la que se sitla, permite conectar las
redes de comunicacioén terrestres locales y regionales, convirtiéndose a lo largo del tiempo, de forma
relativa en una ciudad de gran importancia econdmica, financiera, administrativa, comercial y cultural.
La centralidad de la ciudad puede medirse a partir del flujo de bienes y servicios que forman parte de
la oferta que se localiza en este lugar y la demanda que se distribuye relativamente en las agencias
que se encuentran en la periferia de la misma, pertenecientes al propio municipio, asi como en otros
municipios mas o menos cercanos. (p. 7) Una caracteristica principal de su estructura econémica es
que el 95.5% de sus empresas son MIPYMES, de las cuales el 89.4% se concentra en el sector comercio
y servicios (DENUE, 2019), haciendo énfasis en que el desarrollo industrial es casi nulo, lo que se puede
explicar por sus condiciones geograficas y socioeconbémicas, prevaleciendo la falta de infraestructura.

Dentro de la problematica regional, algunos de los aspectos que inciden en el poco desarrollo
econémico son: a) la débil integracion de los principales sectores econdémicos vy las cadenas
productivas, b) la dificultad para identificar oportunidades reales de negocios y mercados
potenciales, ¢) la escasa creacién de empleo formal y baja productividad en el trabajo que ocasiona
bajos niveles de remuneracion y precariedad laboral, y d) la escasez de empresas generadoras de
empleo (Gobierno Municipal Constitucional Heroica Ciudad de Huajuapan de Ledn, 2017).

Los establecimientos que ofrecen bienes y servicios en la ciudad, entran en la categoria de
micro y pequefias empresas (Flores, 2016), en general, se caracterizan por ser empresas familiares
o establecidas por emprendedores individuales que no cuentan con una formacién econémica-
administrativa basica necesaria para cualquier negocio, incluso pueden surgir de la improvisacion e
ir mejorando conforme se va adquiriendo el conocimiento de manera empirica (Ramoén, 2017).

Estas MIPYMES presentan un entorno de incertidumbre, pues no cuentan con una planeacién a
corto, mediano y largo plazo (Rodriguez, 2013) debido a su falta de profesionalizacién (Hernandez,
2016), por lo que a lo largo del tiempo siguen predominando problemas que pueden influir en la
esperanza de vida de las micro, pequefias y medianas empresas.

De acuerdo con Pacheco (2013) en lo que concierne a los puntos de oportunidad; mediante una
revision de nueve trabajos académicos respecto a las caracteristicas de las MIPYMES de Huajuapan
de Ledn, se identificd, entre otras, los siguientes problemas que presentan las empresas en la ciudad:
no planean sus actividades, mantienen un alto margen de endeudamiento, no tienen una valoracion
exactade su patrimonio, presentan escasez de financiamiento, tienen complicaciones para llevar a cabo
diferentes tramites legales, manejan altos niveles de inventarios, no realizan estudios de mercado, no
llevan una contabilidad formal, entre otros, permitiendo concluir que los conocimientos o habilidades
que se tienen que adquirir se concentran en las areas de organizacion, planeacién estratégica, control
de inventarios, innovacion tecnoldgica, recursos humanos, mercadotecnia, contabilidad y finanzas.
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Metodologia

La problematica que se analiza tiene relacién con la planeacion, la gestién administrativa, financiera
y contable en las medianas y pequefias empresas. Hipotéticamente, se considera que la gestion
financiera en las MIPYMES es deficiente y afecta su nivel de competitividad. La metodologia a utilizar
parte de la fundamentacion de una revision documental, examinando mediante la literatura, la
importancia de la competitividad en las MIPYMES de la ciudad de Huajuapan de Ledn, Oaxaca, la
problematica relativa a la gestion financiera, asi como sus posibilidades de mejora, que deriven
hacia una ventaja competitiva.

La investigacion es de tipo cuantitativo y tiene las siguientes caracteristicas: descriptiva porque es
posible exponerla situacion que prevalece en la gestion financiera de las MIPYMES, y no experimental
porque Unicamente se observan aspectos tedricos que estan implicados en la gestion financiera de
las MIPYMES (Hernéndez, Fernandez y Baptista, 2014).

La seleccion de la muestra de organizaciones empresariales en la H. Cd. de Huajuapan de Leodn,
Oaxaca, se realizd6 empleando como herramienta una hoja de célculo de Microsoft Excel, con el
siguiente procedimiento:

Utilizando la ecuacién para la determinacién de la muestra en poblaciones finitas, se hizo el
siguiente calculo (Fishery Navarro, 1994):

Z-Nivel de confianza; 95% con puntaje estandar 7Z=1.96
P=Probabilidad de éxito; 50%

g=Probabilidad de fracaso; 50%

e=Error maximo permisible; +/- 5.0 %

N=6451 unidades con base en datos en el Directorio Estadistico Nacional de Unidades Econdmicas
[DENUE] a enero de 2020.

Calculo de la muestra:

El tamafio de la muestra calculado para realizar la investigacién es de 363 organizaciones de tipo
MIPYMES de la H. Cd. de Huajuapan de Ledn, Oaxaca.

Utilizando las funciones de Excel: “=ALEATORIO()” y “JERARQUIA(), se obtuvo un numero aleatorio
fijo para cada organizacion, en un rango de 1 a 6451 unidades.

Se reordenaron las organizaciones empresariales en una nueva lista utilizando las instrucciones:

“Ordenaryfiltrar”, “Orden personalizado”, “Ordenar por jerarquia”, “Ordenar segln valores”y “Criterio
de ordenacién de menor a mayor”.

Finalmente, se eliminaron de la nueva lista las organizaciones cuyos datos de localizacion:
domicilio o nimero telefonico, estan incompletos. Con las organizaciones restantes se elabord
una lista definitiva de Unicamente 420 unidades de donde se eliminaron las Ultimas 50, quedando
disponibles 370 unidades con datos de localizacién, que representan la muestra aleatoria de la
investigacién més unidades de reposicion.
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Para recolectar los datos se empled un muestreo sistematizado utilizando unidades geograficas
de informacion conformadas por manzanas, por colonias, iniciando en el centro de la ciudad
llamado “Plaza de la Libertad de Expresion”, con un recorrido en espiral.

Del total de las empresas que conforman la muestra siguiendo una clasificacion sectorial, el 48%
pertenecen al sector comercio y el 41.8% al sector servicios y, con respecto al tamafio de empresa,
la muestra se estratifico con 91% de microempresas, 7.3% de pequefias y solo 1.8% de medianas.

Elcuestionario que se aplicd como instrumento de investigacion esta conformado, en primer lugar,
por una ficha técnica que muestra los datos del informante y de la empresa, seguida de 40 preguntas
que tienen como objetivo conocer sobre la actividad de la empresa, su sistema de pagos, ingresos,
capital de trabajo, estrategias de negocio, apoyos y financiamiento y uso de registros contables. Cabe
seflalar que para la presente investigacion se consideraron las siguientes preguntas del cuestionario:
icuéles fueron las principales fuentes de financiamiento de su negocio?, si jse tiene registro escrito
de los pagos y compras que hace cada mes?, ;jelabora un presupuesto de ingresos y gastos del
negocio?, icémo realizé la contabilidad del su negocio durante 20197 ;durante el 2019, realiz6 alguna
capacitacion para sus empleados? jconoce todas las obligaciones fiscales que tiene su negocio?
iconoce las pérdidas y ganancias de su negocio en el Gltimo afio?Se realizd una prueba piloto para
identificar que se comprendieran las preguntas que integran el cuestionario. Adicionalmente, se
validé el instrumento con el Alfa de Cronbach, que indica que cuanto mas proximo sea su valor a 1
mas fiable sera el instrumento. La formula para determinar su valor es:

Resultados

El analisis e interpretacion de los resultados se presenta a continuacién.

Financiamiento

Con respecto a las fuentes de financiamiento, los resultados de la encuesta vinculados a la pregunta
icuéles fueron las principales fuentes de financiamiento de su negocio? (figura 1.), el 33.81%
de los empresarios decide capitalizarse con recursos propios, mientras que el 12.81% obtiene
financiamiento de cajas de ahorro, 3.93% con proveedores, con nulo uso de tarjeta de crédito.

Figura 1. Fuentes de financiamiento
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Los resultados muestran que no se contempla el financiamiento como una via para el crecimiento
de la empresa o para mantenerse en el mercado; sobresaliendo que el mayor aporte de capital se
realiza con recursos propios que, en la mayoria de las ocasiones, se ha dicho que el capital seré
escaso o insuficiente para incentivar su desarrollo o mantener en constante evolucién las actividades
empresariales; por lo que es necesario buscar otras fuentes de financiamiento. Las estadisticas
obtenidas en primera instancia reflejarian que, en general, las MIPYMES en Huajuapan de Ledn no
tienen acceso al financiamiento o los empresarios no tienen interés en adquirir financiamiento
interno ni externo.

De acuerdo con otros estudios, las causas del por qué las MIPYMES no tienen acceso al
financiamiento son:

a. Falta de recursos financieros adecuados con una tasa competitiva que permita realizar la inversion y
aumentar los beneficios que, como mencionan Saavedra, Tapia y Aguilar (2014), este problema podria
disminuir al mantener una relacion cercana con las instituciones financieras, generando un adecuado
historial crediticio que disminuya las asimetrias de la informacién y en un periodo de plazo la tasa de
interés disminuya.

b. No tener colateral, garantia o aval.
c. No poder comprobar ingresos.

d. Tener mal historial crediticio.

e. No tener historial crediticio.

f. Tener muchas deudas (INEGI, 2015).

En el caso en el que una parte significativa de los empresarios no tienen interés en adquirir
financiamiento externo, corresponde a la situacion en general en que se encuentra el sector;
INEGI (2018) reporta que del total MIPYMES y Microempresas, solamente el 26.4% de las empresas
aceptarian el ofrecimiento de un crédito bancario; se tiene cierta resistencia al uso del crédito por la
adversidad que sienten hacia el sector financiero.

Es de primordial importancia, sobre todo en un ambiente de incertidumbre, que se tenga la
mayor informacién disponible para la toma de decisiones, asi como que prevalezca el liderazgo
empresarial, por ello, en el ambito financiero, es necesario incrementar la educacién o formacion
financiera que conlleva conocimiento de los diferentes servicios y productos financieros, conceptos
y riesgos financieros. Los empresarios deben desarrollar habilidades e incrementar su confianza en
el sector financiero, asi como conocer los riesgos y las oportunidades financieras, con el objetivo de
mejorar su bienestar econémico (Garcia et al., 2013).

Control de inventarios

En el estudio no se formuld una pregunta directa sobre el control de los inventarios, en su
lugar se cuestiona de manera indirecta: Si ;se tiene registro escrito de los pagos y compras
que hace cada mes? (figura 2.). El 50% de los empresarios mencionan que si llevan un registro
de sus compras.
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Figura 2. /Tiene un registro escrito de los pagos y compras que hace cada mes?
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De la informacion presentada en las figuras anteriores es importante sefialar que, aunque la
mitad de los empresarios encuestados expresaron llevar un control de las compras que se realizan,
asi como identificar cual es el producto que les genera mayor margen de ganancia, el 43% lleva
un registro de estas operaciones de manera rudimentaria. Cuando se hace referencia a cualquier
entidad econémica, siempre se hace el supuesto de que se debe ser eficiente, optimizar los recursos
escasos, llevar una adecuada administracion, minimizar costos y maximizar los beneficios. Es por
ello que en el marco de llevar un adecuado control de los inventarios es necesaria la incorporacion
de las Tecnologias de la informacion y las comunicaciones (TIC).

Presupuestos

Respecto a la elaboracion de presupuestos, los resultados de la encuesta vinculados a la pregunta
celabora un presupuesto de ingresos y gastos del negocio? (figura 3), el 25.62% de los empresarios
realizan planes de ventas cada afio, el 49.82% tiene un registro de los pagos y compras que hacen cada
mes, mientras que el 34.52% elabora un presupuesto de ingresos y gastos de su negocio una vez al afio.

Figura 3. Presupuestos de ingresos y egresos
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Los resultados muestran que las MIPYMES de Huajuapan de Ledn no consideran la planeacién
como un aspecto importante para dar seguimiento a las metas planteadas para alcanzar los objetivos
de rentabilidad; la mayor parte se enfoca en el registro de sus pagos y compras en forma mensual, y
una minoria realiza planes de ventas anuales. Con base en lo anterior, se identifica que, en general,
estas empresas no realizan un presupuesto de capital, lo que muestra que tienen una idea poco clara
del futuro de su empresa, lo que limita su crecimiento.

Sistema de Informacion Contable

En relacion con el registro de sus operaciones contables, los resultados de la encuesta vinculados a
la pregunta: ;como realizo la contabilidad de su negocio durante 20197 (figura 4), el 19.47% de los
empresarios utilizé un programa de computo para llevar su contabilidad, el 42.70% solo utilizaron
un cuaderno para llevar su contabilidad, el 35.59% utilizaron el servicio de un contador o profesional
para llevar la contabilidad de su negocio.

Figura 4. Sistemas de Informacidn Contable
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Con base en lo anterior se identifica que, en general, las MIPYMES en Huajuapan de Ledn no
realizan una contabilidad formal, la mayoria solamente lleva un cuaderno de entradas y salidas, lo
que se traduce a una falta de datos precisos y confiables para conocer si su empresa es rentable y
llevar a cabo una adecuada toma de decisiones.

Capacitacion

Respecto a la capacitacion del personal, los resultados de la encuesta vinculados a la pregunta:
iduranteel 2019 realiz6 alguna capacitacion parasusempleados? (figura5);el 18.51% de lasempresas
capacitaron a su personal, el 54.09% no otorgd capacitacion de ningln tipo a sus empleados,
mientras que el 27.40 % no contesto.
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Figura 5. Capacitacion del Personal
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Los resultados muestran que las MIPYMES de Huajuapan de Ledn, Oaxaca, consideran al capital
humano como unrecurso masde laempresa, peronovisualizan que el talento humano es susceptible
de ser potenciado en beneficio de la misma para contribuir al logro de los objetivos y consolidarse
como una empresa competitiva en el mercado.

Al respecto, Montoya y Boyero (2016) mencionan

hoy el desafio al que se deben enfrentar los dirigentes de las organizaciones estd fundamentado, entre
otros aspectos, en la direccién de su recurso humano, hacia una labor orientada a alcanzar la eficacia y
la eficiencia, con el fin de lograr altos estandares de rendimiento fundamentado en valor agregado y en
una notoria ventaja competitiva.(pp.2-3).

Los empresarios de las MIPYMES de Huajuapan de Ledn deben comprender que la capacitacion,
como parte de la gestion de los recursos humanos, juega un papel fundamental para la consecucion
de los objetivos de las empresas.

Declaraciones de Impuestos

Respecto a las declaraciones de impuestos, no se formulé la pregunta de manera directa, en su
lugar se preguntd jconoce todas las obligaciones fiscales que tiene su negocio? (figura 6), el 50.89%
de los empresarios si conocen cuales son sus obligaciones fiscales, al conocerlas se infiere que las
empresas cumplen de manera puntual con el pago de impuestos, el 25.27% no sabe cuales son
las obligaciones que ha contraido con la autoridad fiscal al momento de iniciar operaciones en su
empresa, mientras que el 23.84% no dio respuesta.
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Figura 6. Obligaciones Fiscales
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El marco legal de las empresas es uno de los aspectos vitales que se deben conocer al momento
de construir la figura juridica en la que la empresa funcionaré porque de esta figura van a depender
las obligaciones en materia fiscal, laboral, mercantil y civil. En materia fiscal surge la obligacion del
pago de impuestos tanto locales como federales, cuyo incumplimiento dara lugar a la imposicion de
multas por parte de la autoridad Hacendaria.

Registro de pérdidas y ganancias

Respecto al registro de sus pérdidas y ganancias, los resultados de la encuesta vinculados a la
pregunta ;conoce las pérdidas y ganancias de su negocio en el Ultimo afio? (figura 7), el 44.84%
de los empresarios si saben cuéles fueron sus ganancias y pérdidas en el Ultimo afio a través de su
contabilidad, mientras que el 55.16% las desconocen.

Figura 7. Registro de pérdidas y ganancias
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Las ganancias de una empresa son muy importantes debido a que expresan la capacidad de la
misma para sobrevivir en el mercado, ademas muestran la competencia que tiene la gerencia para
administrar los recursos, implementando estrategias funcionales a fin de maximizar la productividad
de dichos recursos.

Discusion

En términos de competitividad, no es un pais el que es competitivo si no mas bien son las empresas
pertenecientes adicho pais las que tienen que lograr ser competitivas. El papel del tejido empresarial
esfundamental para la generacion deriquezay de crecimiento econémico regional. En este contexto,

introducir la figura de las Micro, Pequefias y Medianas Empresas como mecanismo coadyuvante para
el dinamismo del mercado interno resulta fundamental.

Esderelevanciaeconémica; mas aln, ante una situacién de coyuntura, conocer sus problemas. En
este trabajo se hablé sobre el tema de la gestion financiera como un punto clave en la competitividad
empresarial. Sin embargo, es palmario que el anélisis debe ser integral o mas completo, por ejemplo,
en IODEMC (2019) se menciona algunas causas que generan problemas en las MIPYMES son: las
competencias reducidas, falta de asesoria y capacitacion, poca preparacién de emprendimiento en
nivel superior, escaso acceso al financiamiento y capital.

De forma adicional, Rivas y Molano (2016) mencionan que las MIPYMES tienen deficiencias en
aspectos de organizacion, administracion, estructura y planeacion; las descripciones de puestos,
objetivos y metas son difusos e improvisados, por o tanto, los recursos humanos presentan alta
rotacion de personal y ausencia de una politica de reclutamiento; asi mismo la falta de capacitacion
que conlleva una deficiente labor del personal, impide alcanzar estandares de rendimiento para
lograr ventajas competitivas.

INEGI (2015) revela que los empresarios consideran que la principal causa del estancamiento es
el exceso de tramites y la carga fiscal por impuestos altos, le sigue la baja calidad de las materias
primas, los problemas con la mano de obra y los problemas de infraestructura, los costos
administrativos en tiempo por la dificultades para el célculo de impuestos, los costos de energiay de
las telecomunicaciones, los problemas para integrar equipos de trabajo eficientes con el personal
adecuadoy la competencia desleal al existir la tolerancia para que existan empresas informales que
vulneran la innovacion y la propiedad industrial.

La discucion, entonces, seria definir ;qué aspecto es mas importante para mejorar la
competitividad? Parte de los resultados encontrados en la presente investigacion reflejan la falta de
acciones por parte de las empresas para dar respuesta de esta interrogante, la toma de decision, en
su mayoria, es llevada acabo empiricamente.

Oaxaca presenta severas condiciones de atraso con respecto a la mayoria de las entidades
de México en casi todos los indicadores. Desde luego que esta situacion se relaciona con que se
encuentra en la region sur del pais, que incluye, ademas, a Guerrero y Chiapas, donde las tres
entidades tienen una orografia sumamente agreste, que limita la generacion de economias de escala
en las diferentes actividades del sector primario, ademas de condiciones sumamente complejas en
materia de tenencia de la tierra y certidumbre juridica y social para la produccion.

En paralelo, las actividades del sector secundario estan poco desarrolladas e integradas, lo que
minimiza el impacto en el empleo, la innovacién y el desarrollo tecnolédgico. Las actividades del
sector terciario son de escaso valor agregado, aunque son las que mas empleos generan, basado en
micronegocios, mayormente familiares y con tecnologias

Se presentan dificultades para autogenerar un ambiente de competitividad productiva de bienes
y servicios de alto valor agregado, con bajo nivel de ingreso y pocas oportunidades de desarrollo.
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Por lo tanto, otra parte de la discusion es definir ;quién tiene mayor responsabilidad al generar
competitvidad? Las instituciones del gobierno mediante programas que fomenten la actividad
econémicaolaaplicacion de politicas fiscales o monetarias, que coadyuven a generar un incremento
en lademanda agregada, la produccion, la inversién, el nivel de empleo; o son las empresas las que
deben de mantener un papel activo, innovador, incrementar la transferencia de tecnologia asi como

la complejidad de los bienes que se producen, hacer cambios en la estructura productiva.

Conclusiones

Del analisis de la gestion financiera que aplican las MIPYMES de la ciudad de Huajuapan de Ledn,
Oaxaca, y su relacion con la competitividad, se concluye que a estas empresas les hace falta definir
sus objetivos de gestion financiera, ademas de plantearse estrategias y herramientas que les
permitan el cumplimiento de rentabilidad que necesitan para ser empresas competitivas, aunado
a esto los empresarios de las MIPYMES, estdn mas preocupados por el dia a dia de la empresa y no
visualizan su permanencia en el largo plazo. Por otra parte, las actividades de gestidn financiera son
minimasy las empresas que lo hacen la enfocan en el control de sus compras a través de un registro
de salidas, implementan sistemas de contabilidad en menor escala, muy pocas empresas realizan
un presupuesto, pocas presentan declaraciones de impuestos, el financiamiento que utilizan es a
través de fuentes propias, muy pocas obtienen un financiamiento externo, lo que muestra que el
empresario no comprende la importancia de utilizar la informacion financiera para tomar decisiones
de corto y largo plazo, de contar con un sistema de inventarios y un sistema de contabilidad y
financiero, que le permita mejorar y optimizar sus procesos para obtener la rentabilidad requerida
para alcanzar los niveles de competitividad que le garanticen su permanencia en el mercado.

Por lo anterior, se hacen las siguientes recomendaciones: a) mejorar los sistemas de registro
contable de las MIPYMES para tener la informacién real y confiable para tomar decisiones acertadas
en relacion con susingresos, costos y gastos, ademas les permitira saber si han alcanzado los niveles
de utilidades requeridos para su crecimiento; b) elaborar presupuestos que ayuden a la planeacion
y el control de las utilidades, para dar seguimiento a las metas planteadas y alcanzar sus objetivos
de rentabilidad; c) buscar asesoria o contratar personal especializado en el area de gestion financiera
para alcanzar la rentabilidad requerida en entornos competitivos.

Por lo anterior, los hallazgos de esta investigacién demuestran que existe relacion entre todos los
factoresde gestionfinancieraylacompetitividad delaempresay que cuanto mas pequefiaeslaempresa
maés depende de la gestion financiera para alcanzar la competitividad; sin embargo, la dimension que
mas puede contribuir a explicar la competitividad de las empresas es su nivel de ingresos.

Finalmente, es imprescindible que las empresas generen un cambio en su cultura empresarial
profesionalizando todas las areas de la organizacion.
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Abstract. This study aims to determine the relevance of organizational commitment, well-being at work and work-life balance of
employees accordingto their generational group. The objective is to determine which components of organizational commitment
(proposed by Allen & Meyer (1991) are most relevant to the well-being of each group of employees belonging to a specific
generational cohort. The study is based on the results of a questionnaire applied to more than 500 workers belonging to the
three main generations: Baby Boomers, Generation X and Millennials. The employees included in this study work in commercial,
industrial and service companies in Lima, Peru. The results show a close relationship between organizational commitment
and well-being at work for the three generations. However, the greater significance in each generational group is different with
millennials being predominantly normative commitment (sense of belonging, 0.242); while Generation X (happy to be part of the
organization, 0.882) and Baby Boomers (happy to be part of the organization, 0.321) being predominantly affective commitment.

Keywords: Age Employee; Well-Being; Management; Organization Commitment.

Resumen. El presente estudio busca conocer la relevancia del compromiso organizacional, el bienestar en el trabajo v el
balance vida-trabajo del colaborador segln el grupo generacional en el que se encuentre. Se busca conocer los componentes
que, dentro del compromiso organizacional (propuesto por Allen y Meyer (1991), son més relevantes para el bienestar de
cada grupo de colaboradores pertenecientes a una determinada cohorte generacional. El estudio se basa en los resultados
de un cuestionario aplicado a méas de 500 trabajadores pertenecientes a las tres principales generaciones: Baby Boomers,
Generacién X y Millennials. Los empleados incluidos en este estudio trabajan en empresas comerciales, industriales y de
servicios en Lima, Perl. Los resultados muestran una estrecha relacion entre el compromiso organizacional y el bienestar
en el trabajo para las tres generaciones. El compromiso normativo es el que tiene mayor influencia en las tres generaciones,
destaca la lealtad que se desarrolla por el trato que la empresa le brinde al trabajador y sentido de pertenencia.

Palabras clave: edad del empleado, bienestar, administracién, compromiso de la organizacion.
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The Peruvian population show a generational composition in the labour market that principally is
made by Baby Boomers (2.8 million), Generation X (8.7 million) and Generation Y or Millennials (8
million) (IPSOS, 2019). Of this generational distribution, it is also mentioned that 48% of the Baby
Boomer generation only has one job. As for Generation X, 84% work compared to the previously
mentioned generation. As for the Millennials, like Generation X, 84% are working (INEI, 2019).

According to a study conducted by Transearch in 2013, most of the Peruvian companies were
looking for generation X workers more than the other generations, it also revealed that 79% of
the Peruvian executives, among managers, chiefs, and analysts, consider that generation X is the
most attractive to have as collaborators in the Peruvian companies, so their search becomes more
competitive.

Regarding commitment, although most executives (54%) stated that Generation X is the
most committed to the development of the country, itis not necessarily so with their company,
since the constant temptation of the competition makes it easier for them to change jobs
(Transearch, 2013). Generation Y and X are less committed to the company than the Baby
Boomers because the latter find it more difficult to get a job with the same level of payment
and responsibilities.

It is due to this problem that the need to study, with more depth, the variables that influence the
commitment of these three main generations arises. This study will seek to deepen the knowledge of
the commitment for each generation, and thus, be able to identify the main variables that affect each
of other. To do this, the age cohort was taken from different authors depending on the generation
studied. In the case of the Millennials, it was taken as a basis the age cohort taken by Susaeta et al.
(2013) in which they cover the age range of 27 to 44 years. For Generation X and the Baby Boomers,
it was considered the authors Roberts and Manolis (2000) who take the age cohort of 45 to 56 and 57
to 75 years, respectively.

Theoretical framework
Generations

Baby boomers

They are currently in their fifties and sixties and are defined by authors (Roberts & Manolis, 2000;
O’Bannon, 2001; Smola & Sutton, 2002) as those born between 1946 and 1964. Still active in
organizations and mainly in key decision-making positions for the company. This generation is
characterized by its dedication and even addiction to work. Empowered and expecting the best from
life, it is a generation concerned with the pursuit of status, loyalty, and quality of life (MacKay,1999).

This generation is now projecting itself towards the process of retirement from the labour market,
some already retired, many interested in continuing to work after retirement, others in achieving
a higher status through graduate degrees, and those experienced who apply their knowledge as
consultants in different companies (Juergensmeyer & Anheier, 2017).

Hur and Hawley (2013) highlight the benefit that Boomers represent for organizations: the ability
to use their experience and long-term vision in problem solving, eliminate negativism at work and
negotiate better than their younger colleagues. While it is true that the younger generation stands
out for its ability to work in teams and for its expert management of social networks, Boomers are an
example of responsibility and reliability according to Juergensmeyer and Anheier (2017).
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Generation X

The Boomers, in average, are currently in middle and upper management positions. They were born
between 1965 and 1974 (Roberts & Manolis, 2000; O’'Bannon, 2001; Smola & Sutton, 2002). The X grew
up in the shadow of the Baby Boomers (Zemke et al., 2013). According to the study by Smola and
Sutton (2002), the values towards the work of The X differ significantly from those of the Boomers.
They wonder what their benefit is in each job, and they strive to achieve their goals as well as those
of the organization. They also found that they were less loyal to the organization and more focused
on personal gain. However, the Generation X of today is a mature, well-prepared professional with
responsibilities and who composes a large part of the labour market. They show characteristics such
asthose mentioned by Gross and Scott (2001), a generation forwhom work is an essential part of their
self-definition and that, while resisting the paradigm of corporate loyalty, values the recognition and
feedback from their bosses, as well as the relationships with their colleagues within the organization.

Generation Y

Generation Y or Millennials are those born in the early eighties and beginning of the 21st century.
They have a different way of thinking and acting, which is why they attract so much interest among
companies, as they have a strong work ethic, sense of responsibility and entrepreneurial behaviour
(Tulgan &Martin, 2001). Thanks to globalization, the characteristics of this generation are more similar
between countries than those of any other generation and have a natural aptitude for electronic
communication (Stein,2013; PWC, 2011). They need constant feedback and the possibility of personal
and professional growth, and they are the generation least committed to the organization (Brusilow,
2008; Katz, 2008; Safer, 2007).

Millennials are an important part of the world’s labour market, many are entering or establishing
themselves in leadership positions and some others are still practicing. According to Deloitte’s study
(2014), Millennials express very little loyalty to their employers and are constantly thinking about
leaving the company in search of new opportunities.

Organizational commitment

In the business world, organizational commitment is known as the degree of dedication and
attachment people develop towards the company where they work. Over the years the concept of
organizational commitment has been well studied, since it is related to other variables associated to
worker’s performance, to his or herintentions to leave or remain in the company, and to productivity.

One of the best-known approaches is analysed from the psychological point of view, is that of
Meyer and Allen (1991) who emphasize that organizational commitment is a psychological state
that characterizes employees’ relationships with the organization and have implications for their
decisions to continue or stop working for the organization. They propose a multidimensional model
to explain the organizational commitment, made up of three components: Affective, Continuity and
Normative. The three main components of commitment named above will be described next.

Affective commitment

It is the desire, on the part of the worker, to remain being a member of the organization because of an
emotional bond with it. The author noted that workers who have an affective commitment identify with
it, accept its goals and values, and are more willing to make extra efforts on behalf of the organization.
Thereare certain antecedents that caninfluence affective commitment, such as personal characteristics,
organizational structure, and work experiences. Personal characteristics determine whether and to what
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extent workers” willingness to engage in affective commitment is generated (Meyer & Allen, 1991). For
Mowday et al. (1982), the elements that influence the affective component are grouped into personal
and organizational characteristics and experiences within the company.

Normative commitment

Is a duty, on the part of a worker, to remain being a member of the organization due to a feeling
of obligation. Abandoning the organization generates guilt (Colquitt et al., 2007). This commitment
exists when there is a sense that staying is the right thing to do.

This feeling may correspond to personal work philosophies or general codes about what is good
or bad. In addition to this, there seem to be two ways of building a sense of obligation into the
commitment (Meyer &Allen, 1991). One is to make the employee feel that he or she owes something
to the employer, so the former feels obliged to repay the employee with his or her commitment.
Meyer and Allen (1991) refer to the role of parents and the culture in which a person operates, as well
as reciprocity by obligation, as elements that influence a worker’s susceptibility to the normative
commitment.

Commitment of continuity

A worker’s need to remain a member of the organization due to concerns about the cost of leaving.
Leaving the organization usually produces a feeling of anxiety. In this commitment there is a benefit
associated with stayingon thejob and a cost associated with leaving. Ahigh commitment of continuity
makes it difficult for a worker to move to another organization because of the losses associated with
a job change. One factor that increases this organizational commitment is the total amount that a
worker invests (in terms of time, effort, energy, etc.) in fulfilling his or her duties in the organization, as
well as the lack of employment alternatives. This type of commitment tends to create a much more
passive commitment than the affective one, in terms of loyalty (Meyer & Allen, 1991).

Another aspect that this component considers is the possibility that the employee may get another
job with favourable conditions for him/her. Thus, to the extent that he feels that his opportunities in
the market are scarce, the commitment to continue will increase (Betanzos et al., 2006). Workers with
a high commitment of continuity will remain in the organization because they need it (Vila, 2005).

Methodology

Data Collection

Asurveywas made based on questionnaires and scales that were proposed by Allen and Meyer (1991).
Forthe survey, theitemsincluded in Jaros (2007) survey, which refers to Allen and Meyer’s model, are
considered in the organizational commitment. On the other hand, in the section corresponding to
personality traits (Big 5), the scale proposed by John, Donahue and Kentle (1991) is used. The survey
was taken to commercial and service enterprises in Peru, this was anonymous, and the application
ended in March 2018. As a result of this procedure, we collected 509 surveys.

Measurement of variables

Since both models are used, it was decided to use a model of Ordinary Least Squares regression (OLS)
with robust errors due to the qualities that our data have, the explanatory variables of the first model
are “feel good in your job”, “work-life balance”, the five big personality traits and the control variables
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like sex (a dichotomic variable where 1 is male and 0 is female), age, married (a dichotomic variable
where 1 is married and 0 is not married), children (a dichotomic variable where 1 is having children
and 0 has no children), education, type of contract, time in the organization, the generational cohort
variable (where the Millennials are omitted) and a constant to try to moderate those variables that
can influence the results.

Thevariables of the “Big 5” which are Consciousness, Neuroticism, Agreeableness, Extraversion and
Opennessalso functioned as controlvariablesand have been placed in the estimation asindependent
variables. The dependent variable is the organizational commitment to the organization, which is
presented as an index that was constructed using the following equation:

Index of the organizational commitment =
Where:
:Variables of organizational commitment.
:Number of unanswered questions of organizational commitment.

On the other hand, in the second model, the dependent variable is “feel good at work” and
the independent variables that seek to explain the model are the components of organizational
commitment presented according to Allen and Meyer’s classification (Allen & Meyer, 1991). Each
variable collected, either for the index of organizational commitment or for the other variables, were
on a Likert scale.

Survey validation

To validate the survey, a brief analysis of the psychometric properties of the instruments was carried
out. For the reliability analysis, Cronbach’s Alpha statistic was used, which gives a measure of
reliability for the variables that are related to a construct. With respect to the index of organizational
commitment, a Cronbach’s alpha of 0.873 in total, 0.812 in Generation Y, 0.867 in Generation X and
0.894 in Baby Boomers was obtained, as shown in Table 1, which accounts for the high reliability and
internal consistency of the scale.

Table 1. Reliability statistics of organizational commitment

Groups Cr:r:bach's Cronbach'.s .Alpha based on N of elements
pha the typified elements
Baby Boomers 0.894 0.769 6
Generation X 0.867 0.711 6
GenerationY 0.812 0.682 6
Total 0.873 0.734 6

Descriptive statistics

However, in the work-life balance, although the Baby Boomers remain the first in this variable with an
average of 3.235, the Millennials are the ones that continue with 2.820, and, finally, Generation X with
2.790. In service time, the Millennials are the ones with the lowest average number of years, followed
by the Generation X and finally the Baby Boomers. According to the sex of the sample, it can be seen in
Figure 1 thatin both Generation X and Baby Boomers, males predominate in comparison to females.
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Figure 1. Descriptive statistics of the sample by sex

80 %
70 %

60 %

50 %
40 %
30%
20 %
10 %

0%

Millennials Generation x Baby Boomers

I Femenine B Masculine

D I T T I T R R T R I T I I I I T I T R I I I I T

However, in the Millennials, women predominate according to the total number of respondents for
this study. Having a child, as shown in Figure 2, shows that the Baby Boomers have on average more
children than other generations, reaching more than 90%, and the Millennials have fewer.
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Figure 2. Descriptive statistics of the sample by having a child
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On the other hand, as shown in Figure 3, Generation X workers are those who, on average, assume
more management positions than other generations by more than 60%.

.......................................................................................................

Figure 3. Descriptive statistics of the sample by managerial position

80 %
70 %
60 %
50 %
40 %
30 %
20 %
10 %
0%
Millennials Generation x Baby Boomers
I Ves s No
Results

To eliminate the possibility of the existence of multicollinearity between the explanatory variables,
a matrix of correlation between the independent variables is presented. The correlation matrix
presented below is shown in Table 2. All the relationships are less than 0.5 and therefore there will be
no problem at the time of making the empirical model.

Table 2. Correlation matrix of organizational commitment variables

1 2 3 4 5 6 7

1  Feelsgoodatjob 1.000
, Happyofbeingpart o 1.000

of the organization
3 Senseofbelonging 0.218 0.228 1.000
4 Loyalforpersonal 0.306 0.239 0.335 1.000

reasons
5 Concernedforthe 0.221 0.298 0.378 0.369 1.000

enterprise
g Lovalforthetreat 0.283 0.213 0.281 0.448 0.350 1.000

with me
7 Loyalforthe values 0.215 0.213 0.235 0.447 0.343 0.378 1.000

of the organizaton
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According to the results in Table 3, the positive feeling at work and the work-life balance play an
important role in the commitment to the organization, the first variable being the most important. In
addition, we can see that generational commitment is different depending on the type of generation
in which itis found. Omitting the Millennials, we can conclude that the Baby Boomers are 0.602 times
more committed than the Millennials and generation X is 0.01 times more committed. This leads to
the conclusion that, within the three age ranges, those who are less committed are the Millennials,
then the Generation X, and then the Baby Boomers.

Table 3. Regression of organizational commitment and feeling good at work

Organizational commitment Coefficient P>t
| feel good at my job 0.542*** 0.000
Work-life balance 0.317** 0.005
Big 5
Consciousness 0.0118 0.254
Neuroticism -0.0199* 0.025
Agreeableness 0.000159 0.988
Extraversion 0.0109 0.127
Openness 0.00975 0.302
Control Variables
Sex 0.0202 0.077
Age 0.0591 0.673
Marital status 0.0174 0.228
Has children 0.0027 0.477
Years of education 0.0044 0.770
Manager 0.0344 0.597
Time of service -0.0000254 0.828
Generational Cohort

Millennials omitted 0
Generation X 0.0186* 0.007
Baby Boomers 0.0602** 0.003
Constant 0,265** 0.003
N 509
R? 0.336

*p<0.10,** p<0.05,*** p<0.01

On the other hand, in Table 4, the variables of organizational commitment for the Baby Boomers,
the affective organizational commitment represented by the variable “happy to be part of the
organization”, has a significant value and helps to increase by 0.321 in the value of welfare with their
work. With respect to the normative organizational commitment, “the loyalty for the treatment
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with the worker” and the “sense of belonging” take significant values, being the first one that has
greater influence in the satisfaction of the worker with a 0.547. The commitment to continuity is also
significant in this generation with the variable “I am concerned about the company”.

Table 4. Regression of commitment to the organization

(1) (2) (3)
Feels good Feels good Feels good
with the job with the job with the job
Baby Boomer Gen X GenY
Affective commitment 0.321*** 0.882*** 0.322
Happy to be part of the organization (0.000) (0.000) (0.408)
Normative commitment 0.103** 0.208 0.242***
Sense of belonging (0.003) (0.085) (0.000)
0.0182 0.118 0.00230
Loyal for personal reasons
(0.777) (0.317) (0.971)
0.547** 0.348** 0.179*
Loyal for the treat with me
(0.005) (0.008) (0.025)
0.130 0.108 0.539**
Loyalty by values of the organization
(0.068) (0.486) (0.019)
Commitment of continuity 0.608** 0.145 0.0404
The company is concerned (0.003) (0.110) (0.363)
Control variables 0.0345 0.0394 0.0330
Sex (I=woman, 0=man) (0.558) (0.742) (0.584)
0.00151 -0.0128 0.0172*
Age
(0.744) (0.110) (0.039)
0.0336 0.108 0.109
Marital status (1= married, 0= single)
(0.636) (0.356) (0.226)
0.115 0.0761 0.0154
You have children (1=yes, 0=no)
(0.106) (0.675) (0.697)
-0.00457 -0.0254 0.00323
Years of education
(0.496) (0.101) (0.728)
-0.0241** 0.228 0.0193**
Manager (1=yes, 0=no)
(0.007) (0.082) (0.008)
0.000716** 0.00125* -0.00196*
Time of service
(0.009) (0.027) (0.025)
0.306*** 0.413H 0.729
Constant
(0.000) (0.004) (0.105)
N 20 138 291
R 0.211 0.297 0.392

p-values in parentheses
*p<0.05**p<0.01,"**p<0.1
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The affective commitment in The Generation X was significant and its influence on the labour
welfare of the worker is greater than that of the Baby Boomers, being 0.882. The normative
commitment shows only a significant variable which is “loyal for the treat with me”, which means
that when this variable increases by one unit, the feeling of labour wellbeing will increase by 0.348. In
this generation no variable of the continuity commitment is relevant.

In the case of Generation Y, there is no significant variable for affective commitment. However,
for the normative organizational commitment we have the variables “sense of belonging” with an
impact of 0.242, “loyal by values” with an impact of 0.0539 and “loyal for the treat” with an impact of
0.179significantin the order presented. Finally, the commitment to continuity shows no significance.
As a summary of the above, Table 5 shows the variables of the commitment where the symbol “ ”
shows the variables that are significant in each generation.

Table 5. Summary of results by generation

Gnerations Baby Boomers Generation X Millennials

Affective commitment

Happy to be part of the organization

Affective commitment

Sense of belongoing

Loyal for personal reasons

Loyal for the treat with me

Loyalty by values of the organization

Commitment of continuity

The company is concerned

Discussion

Within the results, it can be observed that the organizational commitment takes an important role in
the three generations, however, the intensity and significance is different for each of them. The Baby
Boomers are the main ones to value this variable more, and this coincides with the characteristics
studied previously, since this generation gives a great part of its life to work (O’Loughlin., Loh &
Kendig, 2017). They are even willing to sacrifice family for work (Bridgers & Johnson, 2006; O’Loughlin
et al., 2017). They are characterized by dedication to work, a quest for status, an improved standard
of living, and an orientation to work as an anchor of life (Almeida, 2012).

In addition, the organizational commitment of continuity is what motivates them the most, which
may be due to the need they have to stay in the company given their age and the difficulty they would
have in getting a new job (Sodexo, 2018). As in previous studies on generational differences at work,
it can be observed that the commitment to continuity is important because they value work (Parry
& Urwin, 2017).

On the other hand, in Generation X, although their organizational commitment is also important
for the well-being of the worker of this generation, it is superior to that of the Millennials but less than
the Baby Boomers. This is because the appreciation of work is different since they consider it to be
temporary and each company is a steppingstone to something better since they are at the peak of
their careers and tend to have a greater number of jobs offers, especially for senior positions due
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to the experience already acquired (Filipczak, 1994; Parry & Urwin, 2017; Brown & Marston, 2018).
In addition, compared to the Baby Boomers, they seek a balance between work and personal life
(Chirinos, 2009; Cox, 2016), and would not be so willing to sacrifice work for their personal life. The
affective commitment is what keeps them more comfortable at work, specifically the happiness they
perceive from being part of the organization.

The Millennials are still not as motivated by organizational commitment as the two previous
generations. This is because, despite seeking a work-life balance (Yeaton, 2008; Afif, 2019), they need
more pleasure and fun at work (Molinari, 2011), as well as greater labour flexibility (Chirinos, 2009;
Miheli¢ & Aleksi¢, 2017) and new opportunities, with varied positions at work (Deloitte, 2014). The
normative commitment is what predominates in the motivation of this generation.

In addition to its strong work ethic that sets it apart from other generations (Tulgan & Martin, 2001,
Claure & Bohrt, 2004; Chandan, 2019). With respect to loyalty, the Baby Boomers are the generation
that most appreciates this variable, although for all three itis relevant. This is because this generation
emphasizesthe search for status and good treatment, in addition to being idealisticand, in generation
X, loyalty is more oriented to the results that the company gives (Chirinos, 2009).

Conclusion

For companies itis necessary to know the generational differences both in the characteristics of each
generation and the factors that most motivate them to increase their organizational commitment.
Thisisimportant, since the level of the indicators of organizational commitment is very similar, within
the different levels of organizational commitment indicated in this study, a range of policies should
be considered that are adapted to people according to their characteristics. This should be applied
by providing independence so that people can find different options according to their needs.
And, therefore, effective management of generational diversity will require successful managers to
develop an understanding of the mindset of each of the different generations (Kogan, 2001; Farias,
2017). Managers will need to learn to flexibly manage their diverse team.

In the case of the Millennials, the normative commitment (loyalty by values of the organization)
is the one that impacts more on their well-being at work. It is suggested that a greater number of
opportunities be provided to be able to get involved in the work so that they can identify with the
company, in addition to allow for involvement in projects that seek to help the community in some
way such as improving the environment, and this according to Stein (2013), this type of activity
coincides with contributing to the improvement of their community which they are happy to do. On
the other hand, it is suggested to provide flexibility in work schedules because this favours the work-
life balance so desired by them (Shagvaliyeva & Yazdanifard, 2014). In addition, this work flexibility
so highly valued by Millennials (Randstad Work Solutions, 2007; Society for Human Resource
Management (SHRM), 2009; Simmons, 2008), will provide greater job satisfaction (Bauer, 2004) and
job performance (Origo & Pagani, 2008; Ranaweera & Dharmasiri, 2016).

Ontheotherhand, for Generation X (happy to be part of the organization), the affective commitment
is the one that predominates with greater intensity so that the worker finds himself with a greater
well-being at work. It is because of this that it is suggested to maintain the sense of belonging by
building trust between collaborators and bosses, which can be done through a safe space of open
communication since it strengthens the organizational commitment of the employees to their
organization and helps to reduce the probability that they will seek new employment opportunities
outside the organization (Meyer & Allen, 1997). In addition to carrying out activities that allow for
the consolidation of collaborative relationships. These relationships will help to have a better work
environment within their work centre (Herndndez-Espallardo, Osorio-Tinoco & Rodriguez-Orejuela,
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2018). In addition to generating a better performance, since relating with their colleagues, it will
generate the learning synergy valued by this generation (Llorente-Alonso & Topa, 2019).

Additionally, leaders must motivate their team by showing them that what they do has a significant
purpose in the company and that they are aware of that impact (Setiyani, Djumarno, Riyanto &
Nawangsari, 2019). Especially in Peru, this generation is the one that most attracts the labour market
and is placed in managerial positions (Transearch, 2013). Therefore, they must understand the
generational differences and achieve the organizational commitment of the Millennials since it is the
generation that has the greatest difficulty in understanding their needs at work.

Finally, the Boomers (the company is concerned) present as the most relevant factor the
commitment of continuity. Therefore, it would be suggested to create a mentoring plan by this
generation to train young employers who do not yet have enough experience for the position. This
would also help to train their successors who will help the good functioning of the company (Beutell
& Wittig-Berman, 2008; Fishman, 2016). This would help them feel useful in their work, which would
generate job satisfaction among this generation (Kurniawati, Arisamadhi, & Wiratmadja, 2016). This
job satisfaction will also support good job performance (Locke, 1970; Wright & Cropanzano, 2000).

Given the generational differences of the workers, this paper aims to contribute to the need to
develop a variety of policies within the organization and to develop different management styles to
encourage the organizational commitment of its workers. It is because of this that a transformational
leadership style is suggested. This type of leadership has people as its central axis to achieve change
in the company (Burns, 2004). Transformational leadership is based on the trust, respect, and
admiration that employees feel towards the figure of more authority (Bass, 2009). This would help to
meet the needs of each type of worker and thus improve their well-being since this type of leader is
characterized by empathy and the ability to communicate easily with them, which helps to promote
their participation.

According to this type of leadership and since loyalty is an important variable for commitment, it
is necessary to create spaces in which the employee feels that he/she is important to the company.
To do this and to know the needs of workers, it is necessary to build trust with them. This trust is
generated mainly by the sincerity and clear norms that the company shows (Omar & Urteaga, 2008).
According to this, the transformational leader must not only gain the trust of his employees by
promoting direct communication to generate an effective approach but must also demonstrate the
trust he has in his collaborators and an equitable treatment and a recognition to the result and effort
of each one of its workers (Peng, Lee & Lu, 2020). In this way, leaders will be able to promote loyalty,
which our results show as one of the most important variables for all generations.

In line with all this, it is encouraged, to a future study, to continue investigating the new reality and how
it has changed in the remote work. It would be very interesting to know the aspects that have changed
over the generations, but also, it is recognized as a limitation of this study that due to the non-existence
of databases in Peru on commitment, the study group was limited. Also, not all types of organizations at
different years were included, which does not allow us to make conclusions in a general way.
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Resumen. E| mejoramiento de competencias laborales cumple un papel protagdnico en la mejora de la competitividad
de un sector econémico y en el personal que emplea. La cadena productiva disefio y confeccién de prendas de vestir hace
parte de esa tendencia, por lo cual, en este estudio se recopilaron las normas de competencia laboral usadas en Colombia
y en paises asiaticos referentes a nivel mundial en dicho sector econémico, con el objetivo de investigar las fortalezas y los
aspectos para mejorar la competitividad colombiana en lo relacionado con las capacidades del talento humano. El estudio
utilizé6 una metodologia descriptiva con un enfoque analitico, tomando como fuentes de informacién publicaciones
académicas, reportes de entidades gremiales y documentos oficiales emitidos por autoridades responsables por la
normalizacién de competencias laborales. Se identificaron normas de competencia laboral en toda la cadena productiva,
estableciendo similitudes entre procesos de disefio y manufactura, pero se identificaron diferencias significativas en la
gestién administrativa de cadenas de abastecimiento, criterios de sostenibilidad, servicio posventa y mercadeo, asi como
la relevancia otorgada a competencias blandas. Se evidencié, también, la pertinencia de contar con un marco nacional de
cualificaciones para que empleadores y centros educativos gestionen de forma articulada las competencias del personal.

Palabras clave: referenciacion; normas de competencia laboral; talento humano; analisis sectorial; prendas de vestir.

Abstract. The improvement of labor competencies plays a leading role in improving the competitiveness of an economic
sector and the occupied personnel. The production chain of design and clothing is part of this trend, which is why this
study compiled the labor competency standards used in Colombi a and in Asian countries that are global references in said
economic sector, with the primary objective of investigate strengths and aspects for improving Colombian competitiveness
in relation to the capabilities of human talent. A descriptive methodology with an analytical approach was used in this study,
taking as sources of information academic publications, reports from business associations and official documents issued
by authorities responsible for the standardization of labor competencies. Labour competence standards were identified
throughout the production chain, establishing similarities mainly in design and manufacturing processes, but significant
differences were identified in the administrative management of supply chains, sustainability criteria, after-sales service and
marketing, as well as the relevance given to soft skills. The relevance of having a national qualifications framework was also
evidenced for employers and educational centers to manage staff skills in an articulated manner.

Keywords: referencing; labor competency standards; human talent; sectorial analysis; clothing
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Las normas de competencia laboral constituyen un marco de referencia para el desarrollo y la
evaluacién de habilidades y conocimientos de las personas, generando resultados que mejoran la
competitividad tanto de las organizaciones como de su talento humano (Cardenasy Navas, 2012).
Muchos paises han adoptado de manera decidida la normalizacion de competencias laborales
para disefiar programas académicos y estrategias de capacitacion de las empresas, mejorar la
empleabilidad de los trabajadores, a la vez que facilitan la movilidad internacional de mano de
obra calificada (Organizacién Internacional del Trabajo [OIT], 2016). En el entorno globalizado
actual, caracterizado por la alta dindmica de cambios tecnolégicos y del entorno econdémico (Luque
Gonzalez, 2018), deben realizarse todos los esfuerzos posibles por mejorar la calidad y la eficacia de
todo proceso de cualificacién del personal para revisar y adecuar permanentemente la formacién
de talento humano para que sea coherente con las competencias laborales que se requieren para
satisfacer las necesidades de los sectores.

Este trabajo analiza la normalizacién de competencias laborales en el sector disefio, confeccién
de prendas de vestir y moda en Colombia, un sector econémico que genera para el pais alrededor
de entre el 8.5 % (Gonzalez Litman, 2020) y el 9.4% de su Producto Interno Bruto (PIB) industrial
(PROCOLOMBIA, 2021), representando en los Ultimos afios en promedio un 21% del empleo industrial
colombiano y un 9% de las exportaciones manufactureras (Asociacién Nacional de Empresarios de
Colombia [ANDI], 2019). Si bien, durante el 2020, esta cadena productiva en Colombia fue afectada
por la crisis sanitaria derivada de la COVID-19, como sucedi6 también con la mayoria de los sectores
industriales del pais (Santiago Torner, 2021), lo cierto es que la industria mundial de la confeccion
también se resintio (Lowell Jackson, Judd y Viegelahn, 2020). Ya antes de la pandemia se habia
diagnosticado que el sector disefio, confeccion y moda colombiano debia mejorar su competitividad
parahacerfrente a productosimportados eincrementar las exportaciones (Espinel Gonzalez, Aparicio
Soto y Mora, 2018), pues el pais se ha visto afectado por la entrada masiva de productos de paises
asiaticos a costos bajos, comportamiento que alcanzd su méaximo crecimiento en el afio 2017 con las
siguientes principales fuentes de importaciones: China (54.3%), Bangladesh (8.4 %), Vietnam (4.5 %),
Turquia (4.0 %), India (3.2 %), Camboya (2.8%) y Pakistan (2.6%) (Inexmoda, 2020).

El hecho de que el 80% de las importaciones de prendas de vestir en Colombia provengan de
esos paises se debe principalmente a la relocalizacién productiva de grandes marcas de la industria
de la indumentaria mundial en paises con bajos costos de mano de obra (Bressan, 2019), dumping
econdémico en algunos de dichos paises y entrada ilegal de mercancia a territorio colombiano sobre
la cual no existen cifras consolidadas (Lépez Bejarano, 2019). A pesar de ello, recientemente se ha
reportado que se vienen generando oportunidades para Colombia en los mercados internacionales
debido a la crisis mundial derivada de la pandemia que inicié en 2020, el aumento del costo de la
mano de obra en China y la devaluacion del peso colombiano. Estados Unidos, por ejemplo, ve a
Colombia como un proveedor potencial para sectores como el de la confeccién (Semana, 2020) y los
compradores de ese pais han aumentado los contactos con fabricantes colombianos de prendas de
vestir (Camara de Comercio para Antioquia, 2020).

Toda estrategia de crecimiento del sector disefio, confeccion y moda debe tener en consideracion
que ese mercado se caracteriza por el rol que juegan los consumidores, de tal manera que, a nivel
mundial, crece laimportancia que se da a las condiciones laborales del pais en que se manufacturan
los productos (Mazo, Rondon y Montoya Cano, 2020). Puede inferirse, entonces, que si el sector desea
mejorar su competitividad, aumentar las exportaciones y adecuarse a las tendencias del mercado,
debe mejorar las competencias laborales de su personal (Vega Rodriguez, Gaviria y Botero, 2019), con
la participacién activa de centros educativos y de las entidades responsables por normalizacion y por
certificacion de competencias laborales de esta cadena productiva.
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En Colombia hay diversas instituciones autorizadas para impartir formacion para el trabajo,
mientras que el Servicio Nacional de Aprendizaje (SENA) entre sus procesos misionales tiene a cargo
la normalizacién y la certificacion de competencias laborales, liderando 85 mesas sectoriales que
abarcan todas las actividades econdmicas del pais. En el caso del sector confeccion de prendas de
vestir, laMesa Sectorial de Disefio, Confecciony Moda busca darrespuesta a las necesidades del sector
haciendo andlisis estratégicos del entorno e identificando brechas ocupacionales y tecnolégicas,
necesidades de formacion, cualificacién, normalizacién vy certificacién de competencias laborales
(Veldsquez Restrepo, Giraldo Vasquez y Botero, 2020a; 2020b).

Teniendo en cuenta que cada pais define las normas de competencia laboral segiin su estructura
administrativa y sus planes de desarrollo, este trabajo se enfoca en contrastar las competencias
laborales del sector disefio, confeccién y moda de Colombia con las de paises asiaticos que son
referentes en el negocio. Este tipo de comparaciones ha sido usada por la OIT (Gasskov, 2018), el
Gobierno de Estonia (Aarna, 2016) y el Ministerio de Educacién y Cultura de Indonesia (2020),
estudios que fueron realizados con el fin de actualizar los procedimientos empleados en dichos
paises. No obstante, se trata de informes realizados por agencias estatales para mejorar los procesos
de normalizacién, pero para un sector productivo como la cadena productiva disefio, confeccién y
moda es aportante contar con una comparacion basada en metodologia de la investigacion para
identificar brechas entre el pais y sus principales competidores, como se plantea en este documento.

La informacién obtenida en este trabajo es un insumo para que se planteen planes de accion
para mejorar la competitividad del sector disefio, confeccion y moda. Ademas, la metodologia
desarrollada puede ser replicada por otros sectores tanto de Colombia como de otros paises que
tengan sectores que deben mejorar la competitividad del personal ocupado.

Metodologia

La primera fase de este estudio consistié en una revision bibliografica para identificar las fuentes de
informacion mas relevantes para establecer, de manera concisa, cuéles son los factores que explican
el papel del sector disefio, confeccion y moda de los paises asiaticos, que son protagonistas en el
mercado mundial, una metodologia que ha sido empleada exitosamente para realizar estudios
comparativos entre paises en tematicas como cultura organizacional (La Falce et al., 2020), buenas
practicas orientadas a los objetivos misionales (Sutherland y Huttunen, 2018), competencias laborales
digitales entre profesionales de la educacion (Hamaldinen et al.,, 2021) y las herramientas usadas en
la planeacion estratégica (Nufiez Cudriz y Miranda Corrales, 2020). Se buscé informacion reportada
en bases de datos especializadas en ciencias administrativas, negocios, ciencias sociales, ingenieria
y educacion, asi como entidades estatales y gremios que tienen a cargo el proceso de normalizacién
y certificacion de competencias laborales en cada pais.

En las siguientes etapas del estudio se empled una metodologia descriptiva con un enfoque
analitico, de tal manera que la informacion recopilada en la primera etapa se us6 posteriormente
para establecer el papel del sector disefio, confeccion y moda en la generacion de empleo en los
paises asiaticos con mayores niveles de exportacion de prendas de vestir, asi como las normas de
competencia laboral empleadas tanto en esos paises como en Colombia. En una tercera etapa
se analizé la informacion recolectada en las dos etapas previas, estableciendo los procesos de
la cadena productiva que eran incluidos en las normas de competencia laboral, evaluandolas
para diferenciarlas entre normas de competencia especificas para el sector disefio, confeccion y
moda, y por otro lado, normas de competencia transversales a otros sectores productivos. En la
cuarta etapa metodoldgica del estudio, se identifico y comparé la estructura de las normas de
competencia laboral empleadas, usando como base una metodologia reportada para comparar
las normas de competencia laboral de industrias manufactureras europeas (Gasskov, 2018),
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pero adicionando como criterios de comparacion si las normas incluyen los términos, las tareas,
actividades claves y si las habilidades requeridas eran especificas para el sector o transversales.
Finalmente, se proponen estrategias para que el pais se apalanque en las ventajas que tienen sus
normas de competencia laboral y se cierren brechas entre Colombiay los paises comparados en lo
relacionado con las normas de competencia laboral, con un énfasis en la manera en que se pueden
mejorar tanto los planes de formacion en centros educativos y empresas como los procesos de
normalizacion de competencias laborales.

Resultados y discusion

La industria de la confeccion de prendas de vestir en paises asidticos

En la mayoria de los paises desarrollados, la industrializacién comenzd con la cadena textil e
industrias conexas, con una barrera de entrada baja y uso intensivo de mano de obra por lo cual era
un sector con alta tasa de generacion de empleo (Majumdary Sinha, 2019). Ya en la década de 1980,
tanto la industria masiva de prendas de vestir como las de alta costura presentaban grandes tasas
de crecimiento en Estados Unidos y muchos paises europeos desarrollados (OIT, 2016), pero en la
década de 1990 las grandes marcas que fabricaban en paises desarrollados comenzaron a trasladar
la produccién al extranjero para subcontratar mano de obray reducir costos de produccion (Bressan,
2019). En 2010, China exporté el 38 % de la ropa usada a nivel mundial, convirtiéndose en el mayor
exportador de textiles y prendas de vestir del mundo al superar a Estados Unidosy a la Union Europea
(OIT, 2016). Si bien China sigue siendo en la actualidad el principal productory exportador (Bressan,
2019), y alin se proyecta como una potencia en el sector de la confeccién no solo por su mercado
actual, sino también debido a su papel cada vez mas importante como proveedor de otros paises
asiaticos exportadores de textiles, prendas de vestir, cuero y calzado (OIT, 2019), el mejoramiento
de la calidad de vida en este pais aumentd sus costos de mano de obra por lo que las grandes
marcas estan trasladando estructuras productivas a paises como Vietnam, Camboya y Bangladesh
(Andersson et al., 2018).

El 60 % de las exportaciones mundiales de prendas de vestir provienen de paises del este y sur
de Asia, donde, en 2019, empleaban aproximadamente 65 millones de trabajadores, representando
el 3.4 % de los empleos en esos paises de esa region del mundo (Lowell et al., 2020). La cadena
productiva de prendas de vestir es protagonista es paises asiaticos por ser considerada una industria
de facil implementacién que usa tecnologias accesibles, y porque el personal empleado requiere
habilidades que se pueden adquirir rapidamente con una indicada formacién y actualizacién de
competencias laborales (Majumdar, Shaw y Sinha, 2020).

En los Ultimos afios, se ha llamado la atencién sobre la urgente necesidad de mejorar la
seguridad y las condiciones laborales en esta industria (OIT, 2019). Con la pandemia asociada a
la COVID-19, ha quedado en alin mas evidencia la fragilidad social y los riesgos laborales de la
cadena productiva de prendas de vestir en el sur de Asia, un factor con fuerte arraigo cultural que
ha conllevado que empresas de confeccion de prendas contratadas por grandes marcas de ropa
subcontraten labores con minimos o nulos estandares de seguridad y dignidad (Majumdar, Shaw
y Sinha, 2020). La mejora de condiciones de trabajo seguramente acarreara un aumento en costos
de mano de obra (OIT, 2016), un factor promisorio para que industrias mas formalizadas, como las
colombianas, puedan mejorar su competitividad tanto en el mercado interno como para aumentar
su presencia en mercados internacionales.
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Megatendencias y factores que impulsan la industria de la confeccion en Asia y demas
paises del mundo

Se ha identificado que los avances tecnolégicos, la globalizacion, el cambio climatico y el cambio
demografico son las megatendencias directrices del sector, implicando cambios profundos en las
Ultimas décadas para estaindustria, destacandose en lo referente a las tecnologia el uso de cortadoras
laser, la impresién 3D, los robots de costura, el etiquetado con identificacion por radiofrecuencia
(RFID), los software de realidad virtual aumentada (AVR) vy la digitalizacién como herramienta
de disefio de prendas, que aumentan la productividad y se tienen en cuenta en los procesos de
reubicacion de la produccion (Yuan et al., 2020).

La industria china de confeccion de prendas le estd apostando a combinar costos laborales
relativamente bajos con métodos de produccion de alta tecnologia (OIT, 2019), mientras que otros
paises asiaticos menos desarrollados solo apuestan a bajos costos de mano de obra (Majumdar,
Shaw y Sinha, 2020). A nivel ambiental, son muchos los cambios que se deben implementar, pero se
han resaltado el uso de maquinaria mas eficientes que usen fuentes de energia renovablesy procurar
reducir la generacion de residuos (OIT, 2019).

Estas megatendencias han forzado a las empresas del sector a elegir entre agilidad de entrega'y
costo marginal como factordiferenciador, conllevando que se evalle frecuentemente la configuracion
tradicional de las cadenas de suministro para buscar un estrategia de sostenibilidad integrada. En
este escenario, a medida que los costos marginales convergen, las marcas buscan proveedores en
paises mas cercanos al pais contratante e incorporar criterios de economia circular en el sector de la
confeccién progresivamente (Andersson et al., 2018).

Entornos cambiantes como los descritos demandaran trabajadores mas calificados para operar
nuevos tipos de cadenas de suministro y trabajar con plantas mas automatizadas, lo cual podria
provocar una escasez de personal con esas habilidades. Sin embargo, se ha reportado que aun mas
que habilidadestécnicas, las empresas requieren trabajadores con habilidades blandas no cognitivas
que les permita tener una capacidad de aprendizaje y adaptabilidad (OIT, 2019).

Habilidades como lacomunicacion, la resolucion de problemas, la creatividad, lainnovacion, el trabajo
en equipoy las habilidades en tecnologia de la informacion y las comunicaciones (TIC) vienen ganando
importancia, ya que se considera que los trabajadores que tienen buenas habilidades blandas exhiben
buena adaptabilidad y flexibilidad. Estas habilidades facilitan la gestion del cambio en las organizaciones
a la vez que ha permitido la oferta de programas de capacitacion y certificacién cortos para que las
personas adquieran habilidades especificas que satisfacen inmediatamente las necesidades de empleo
a corto plazo, un aspecto importante, por ejemplo, para los trabajadores de la economia informal para
quienes es dificil participar en programas largos de formacion (Ra, Chin'y Liu, 2015).

Con estos antecedentes, para los propdsitos de este trabajo es relevante identificar si las normas
de competencia laboral usadas en los paises incluidos en el estudio consideran competencias
blandasy, de ser asi, qué competencias blandas son priorizadas y como se integran con las demas
competencias laborales especificadas.

Cualificaciones y normas de competencia laboral en Colombia y en paises asidticos pro-
tagonistas en el mercado mundial de prendas de vestir

En la tabla 1 se presenta un consolidado de las normas de competencia laboral en el pais y de los
cinco paises asiaticos con mayores exportaciones de prendas de vestir a Colombia, que son China,
Bangladesh,Vietnam, TurquiaeIndia. También,seincluyeHongKongporserunaRegion Administrativa
Especial china con un importante marco de cualificaciones reconocido a nivel mundial, incluyendo
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el sector confeccién de prendas de vestir. En las tablas 2 a 7 se describen las normas encontradas
en cada pais discriminadas por procesos, incluyendo disefio, control de calidad, operacion de
magquinaria, planeaciony direccién, y preparacion y corte de materiales, respectivamente.

Complementando la informacion reportada en las tablas 2 a 7, se resalta que Colombia es el
Unico pais con normas de competencia laboral para mantenimiento de maquinaria, abarcando tres
normas transversales para corregir fallas y para programary coordinar mantenimiento, y cuenta con
dos normas transversales para atender clientes y montar espacio vitrina como parte del servicio
posventa (SENA, 2021).

En el proceso de disefio y obtencién de molderia, Colombia cuenta con dos normas especificas
para trazary digitalizar moldes (SENA, 2021) y Turquia cuenta con una norma especifica para preparar
moldes (Mesleki Yeterlilik Kurumu, 2021a). También se resalta que Hong Kong es el Unico pais con
normas para el proceso de ventas, al contar con nueve normas transversales para planificar la
comercializacion, identificar necesidades del cliente, seguimiento del desempefio comercial de los
clientes, controlar el proceso de comercializacion, recopilar comentarios de los clientes, manejar las
consultas de los clientes, organizar reuniones de ventas con clientes, entregar productos y servicios,
e implementar un plan de marketing (Qualifications Framework of Hong Kong, 2021; Government of
the Hong Kong Special Administrative Region, 2018).

Tabla 1. Consolidado general de cantidad, tipo de normas de competencia laboral y procesos incluidos en las normas del sector disefio,
confeccién y moda en Colombia y los paises asidticos referentes.

Pais - Tipo de normas sectoriales

Procesos incluidos en las normas

Colombia (SENA, 2021)

« Total: 41 normas sectoriales
« Normas especificas: 23
« Normastransversales: 18

Controlde calidad >>Disefio
Mantenimiento de maquinaria
Molderia >>Operacién de maquinaria
Planeaciony direccion

Preparacidny corte de materiales
Sastreriay modisteria

Servicio postventa.

China (College of Continuing Education, 2021)

« Total: 15 normas sectoriales
« Todas ellas son normas especificas

Controlde calidad >>Disefio
Operacidn de maquinaria
Planeaciony direccion
Preparacion y corte de materiales

Hong Kong (Qualifications Framework of Hon Kong, 2021,
Government of the Hong Kong Special Administrative
Region, 2018)

« Total: 98 normas sectoriales
« Normas especificas: 24
« Normas transversales: 74

Control de calidad
Disefio

Operacidn de maquinaria
Planeaciony direccién
Ventas

Bangladesh (OIT, 2016)

« Total: 16 normas sectoriales
« Todas ellas son normas especificas

Operacién maquinaria

Turquia (Mesleki Yeterlilik Kurumu, 2021a)
« Total: 16 normas sectoriales
« Todas ellas son normas especificas

Disefio

Molderia

Operacién maquinaria
Sastreriay modisteria

India (Apparel Made-UpsApparel Made-Ups & Home
Furnishing Sector Skill Council, 2020)

« Total: 41 normas sectoriales
« Todasellas son normas especificas

Control de calidad >>Disefio
Molderia >>Operacién de maquinaria
Planeaciony direccién

Preparacidny corte de materiales
Sastreriay modisteria

Servicio postventa.
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Tabla 2. Consolidado de cantidad y normas de competencia laboral para el proceso de disefio en el sector disefio, confeccién y moda en

Colombia y los paises asidticos referentes.

Pais - Cantidad y tipo de normas sectoriales para el proceso de disefio

Colombia (SENA, 2021)
« Dos normas especificas para proyectary patronar vestuario

» Dosnormas transversales para dibujar propuesta y digitalizar dibujo

China (College of Continuing Education, 2021)

« Cinco normas especificas para disefiar y dibujar estilo de ropa, disefiar estructuras de ropa, formular especificaciones y ta-
llas, hacer muestras, interpretar diagrama de estilo.

« Dos normas transversales para dibujar diagramas de estilo y producir patrones.

Bangladesh no usa normas de competencia laboral para el diserio.

Hong Kong (Qualifications Framework of Hon Kong, 2021; Government of the Hong Kong Special Administrative Region, 2018)

« 20 normas especificas para disefiar, resolver problemas de disefio de ropa, desarrollar y revisar la cartera de productos de
indumentaria, evaluar la viabilidad comercial del disefio de ropa, evaluar muestras de ropa, evaluar la viabilidad técnica del
disefio de ropa, planificar exhibiciones, analizar resultados de encuestas de tendencias de ropa y de materiales, creary
administrar biblioteca de muestras, identificar la estrategia de marca del cliente, identificar la innovacién en la industria de
la confeccidn, explorar el uso de colores en la cartera de productos de ropa, identificar y comprar materiales para el disefio
de ropa, mostrar la cartera de productos, detallar la estructura de los productos, identificar el ajuste corporal, planificary
realizar encuestas de tendencias de ropa, elaborar mapa de productos de ropa.

« 17 normas transversales para formular estrategia de disefio, desarrollar planos de proyecto de disefio, revisar proyectos de
disefio, construir equipos de disefio, evaluar oportunidades de mercado, revisar conceptos de disefio, analizar resultados de
encuestas de mercado, implementar proyectos de disefio, identificar la demanda potencial del mercado, elaborar informes
de hallazgos, generar conceptos de disefio, identificar los requisitos de disefio, mostrar el concepto de disefio, implementar
el disefio, estimar el costo del producto, aplicar herramientas de disefio asistido por computadora, dibujo para comunicar
ideas de disefo.

Turquia (Mesleki Yeterlilik Kurumu, 2021a)

« Cuatro normas especificas para diferentes etapas del proceso de disefio de vestuario incluyendo funciones de asistentes 'y
todo tipo de disefiadores.

India (Apparel Made-UpsApparel Made-Ups & Home Furnishing Sector Skill Council, 2020)

« Siete normas especificas para preparar una coleccién de disefio, preparar prototipo de prendas, evaluar el proceso de desa-
rrollo del disefio, planificar y preparar colecciones de disefio de prendas, seleccionar tejidos, adornos y accesorios segun la
categoria de producto, desarrollar prototipo y ajustar muestras, evaluar muestras prototipo.
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Tabla 3. Consolidado de cantidad y normas de competencia laboral para el proceso de control de calidad en el sector disefio, confeccion
y moda en Colombia y los paises asidticos referentes.

Pais - Cantidad y tipo de normas sectoriales para el proceso de control de calidad

Colombia ( SENA, 2021)
« 3 normas especificas para controlar operaciones de costuray revisar las prendas.

« 3 normas transversales para controlar calidad de procesos, documentar procesos, implementar y monitorear sistemas de
gestion.

China (College of Continuing Education, 2021)

« Unanorma especifica parainspeccionar la calidad de la ropa.

Bangladesh no usa normas de competencia laboral para control de calidad en el sector disefio, confeccién y moda.

Hong Kong (Qualifications Framework of Hon Kong, 2021; Government of the Hong Kong Special Administrative Region, 2018)

« normas transversales para formular objetivos de calidad y de sostenibilidad, establecer y revisar sistemas de calidad, desa-
rrollar planes de gestidn, establecer y mantener sistemas de documentacion, definir estdndares de calidad para materiales
y para producto, solucionar problemas de calidad, conformar equipos para mejorar la calidad, realizar auditorias, inspeccio-
nar materiales y productos, recopilar datos de calidad y sostenibilidad

Turquia no usa normas de competencia laboral para control de calidad en el sector disefio, confeccién y moda.

India (Apparel Made-UpsApparel Made-Ups & Home Furnishing Sector Skill Council, 2020)

« Siete normas especificas para preparar una coleccién de disefio, preparar prototipo de prendas, evaluar el proceso de desa-
rrollo del disefio, planificary preparar colecciones de disefio de prendas, seleccionar tejidos, adornos y accesorios segun la
categoria de producto, desarrollar prototipo y ajustar muestras, evaluar muestras prototipo.

Si bien no se evidenci6 uniformidad en los sistemas de cualificaciones usados en el sector de la
confeccion de prendas de vestir en Asia, se encontré que las normas de competencia laboral en
esos paises siguen la estructura de la Organizacion Internacional para el Trabajo pues conservan
componentes esenciales como los elementos de desempefio y las respectivas evidencias. No
obstante, se identificaron también las siguientes diferencias significativas:

« China y Vietnam especifican habilidades requeridas y habilidades profesionales, Colombia vy la
India especifican criterios de desempefio mientras que Hong Kong y Bangladesh especifican tanto
habilidades como criterios de desempefio.

« Con respecto a las tareas, actividades claves y elementos de competencia, su estructura y leguaje es
diferente entre los pafses. China y Hong Kong lo abordan desde las tareas, Colombia y Vietnam lo
abordan a partir de las actividades claves, mientras que Bangladesh y la India lo abordan a partir de
los elementos de competencia.

« Colombia y Bangladesh emplean evidencias directas y de desempefio, en cambio los otros paises se
basan en criterios de evaluacion y métodos de evaluacion.
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Tabla 4. Consolidado de cantidad y normas de competencia laboral para la operacién de maquinaria en el sector disefio, confeccion y
moda en Colombia y los paises asidticos referentes.

Pais - Cantidad y tipo de normas sectoriales para la operacion de maquinaria

Colombia ( SENA, 2021)

« 12 normas especificas para disposicién y operacién de maquinaria extendedora, cortadora, plana, fileteadora, cadeneta, ci-
clo de costura, bordadoras y equipos de confeccidn.

China (College of Continuing Education, 2021)

« Cinco normas especificas para confeccién de prendas de vestir, produccién de modelos en serie, produccién de tecnologia,
uso de equipos de confeccidn y uso de equipos de vestuario.

Hong Kong no usa normas de competencia laboral para la operacion de maquinaria.

Bangladesh (OIT, 2016)

« 16 normas especificas para operar maquinas de coser de una y doble aguja, maquina de puntada de cadena de unay doble
aguja, maquina overlock de cuatro hilos y de cinco hilos, maquina de coser en cadena para cubrir el fondo, méquina de puntada
de cadena de recubrimiento superior e inferior, maquina especial kansai, maquina de ojales, maquina de fijacién de botén, ma-
quina para tomar barras, maquina en zigzag, cortadora vertical, maquina de alimentacidn del brazo, maquina de ojale.

Turquia (Mesleki Yeterlilik Kurumu, 2021a)

» Nueve normas especificas para coser prendas de vestir de punto plano, bordado, pre-bordado electrénico, operar maquinas
de coser textiles para hogar, cortar cuero, operar maquinas de coser, fabricar prendas de piel.

India (Apparel Made-UpsApparel Made-Ups & Home Furnishing Sector Skill Council, 2020)

« 10 normas especificas para comprobacion de tejidos utilizando la maquina, realizar diferentes tipos de puntadas con maqui-
na bordadora, obtener disefios decorativos utilizando maquina de bordar, operar maquina de bordar computarizada, obte-
ner la calidad deseada en operaciones de bordado y de costura, realizar costura, operar maquina de coser, coser tejido de
punto segln el plan, realizar operaciones de acabado, preparar bordado.

Tabla 5. Consolidado de cantidad y normas de competencia laboral para planeacion y direccién en el sector disefio, confeccién y moda
en Colombia y los paises asiaticos referentes.

Pais - Cantidad y tipo de normas sectoriales para planeacion y direccion

Colombia (SENA, 2021)
. Unanorma especifica para preparar la confeccién

« Seis normas transversales para dirigir el talento humano, planear, programary supervisar produccion, procesar datos y re-
gistrar informacion.

China (College of Continuing Education, 2021)

« Unanorma especifica para gestién de la produccién de prendas.

Bangladeshy Turquia no usan normas de competencia laboral para planeacién y direccién.

Hong Kong (Qualifications Framework of Hon Kong, 2021; Government of the Hong Kong Special Administrative Region, 2018)

« Cuatro normas especificas para resolver problemas durante el desarrollo de productos de moda, producir muestras, evaluar
riesgos en la cadena de suministro, y planificar y realizar investigaciones sobre tendencias de moda.

« 29 normas transversales para aplicar un enfoque lean para mejorar la eficiencia, aplicar herramientas de planificacidn para
proyectos de mejora, planificar el presupuesto de desarrollo de productos, revisar el proceso de desarrollo de productos,
identificar riesgos potenciales de produccion, realizar analisis de costos, control del proceso de desarrollo de productos,
desarrollar especificaciones de materiales, evaluar el rendimiento del material para el desarrollo de productos, planificar la
recopilacién de datos de costos, comunicar especificaciones de muestra a partes relacionadas, interpretar especificaciones
de muestra, organizar la entrega de la muestra, mantener registros de muestras, formular una estrategia de abastecimiento,
establecer procesos de cadena de suministro, revisar las cadenas de suministro, revisar el proceso de comercializacion, crear
inventario de proveedores, implementar estrategia de abastecimiento, revisar el desempefio de proveedores, asignar pedi-
dos a proveedores, desarrollary mantener relaciones con proveedores y vendedores, supervisar el pedido de material, desa-
rrollar especificaciones de produccion, planificary realizar estudios de mercado, merchandising y adquisicion de materiales,
planificary realizar investigaciones de tendencias materiales, verificacién del pedido de material recibido.

India (Apparel Made-UpsApparel Made-Ups & Home Furnishing Sector Skill Council, 2020)

« Ocho normas especificas para planificar, organizar y supervisar procesos de costura, planificar y preparar el proceso de
costura de tejidos de punto, planificar y organizar los procesos de acabado, coordinar el flujo de muestras, mantener los re-
gistros, mantener la salud, la seguridad y la proteccién en la linea de produccién.
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Tabla 6. Consolidado de cantidad y normas de competencia laboral para preparacién y corte de materiales en el sector disefio, confeccion
y moda en Colombia y los paises asidticos referentes.

Pais - Cantidad y tipo de normas sectoriales para preparacion y corte de materiales

Colombia (SENA, 2021)

. Cuatro normas especificas para extendery cortar materiales. 2 de esas normas abordan el corte con equipos mecanicosy 2
normas el corte con equipos automaticos

China (College of Continuing Education, 2021)

« Unanorma especifica para corte tridimensional.

Bangladesh, Hong Kongy Turquia no usan normas de competencia laboral para la preparacidn y corte de materiales.

India (Apparel Made-UpsApparel Made-Ups & Home Furnishing Sector Skill Council, 2020)

. Siete normas especificas para planificar y preparar el proceso de patrones, desarrollar patrones empleando herramientas
computarizadas, inspeccionary validar patrones, preparar el corte, planificar y preparar el proceso de corte, operar corta-
dora automatica.

Tabla 7. Consolidado de cantidad y normas de competencia laboral para sastreria y modisteria en Colombia y los paises asidticos referentes.

Pais - Cantidad y tipo de normas sectoriales para sastreria y modisteria

Colombia (SENA, 2021)
« Dosnormas especificas para sastreria y modisteria, preparar operacién de costuray modificar prendas sobre medida.

« Dos normas transversales para validar prototipos, y atender clientes.

China, Hong Kong y Bangladesh no usan normas de competencia laboral para los procesos de sastreria y modisteria.

Turquia (Mesleki Yeterlilik Kurumu, 2021a)
« Dos normas especificas para confeccionary modificar prendas sobre medida para hombre y mujer.

India (Apparel Made-UpsApparel Made-Ups & Home Furnishing Sector Skill Council, 2020)

« Cuatro normas especificas para sastreria de muestreo, realizar operaciones de corte para preparar muestra de prenda, coser
muestras, lograr la calidad de la muestra en operaciones de costura.

En la literatura no se reportan evidencias que permitan establecer cuéles estructuras de las normas
de competencia laboral sean las idoneas para el sector, pero si se desea mejorar la competitividad de la
industria colombiana es apropiado considerar la incorporacion de competencias para adaptase al mundo
digital, agregando el item de habilidades tecnoldgicas, que se incluye en las normas de Hong Kong,

A continuacion, se describen referentes de los principales aspectos de los sistemas de calificacion
personal para cada pais, consideraciones sobre el estado actual de las normas de competencia
laboralyy la articulacién con los sistemas de formacion de personal.

China. Se considera que tiene uno de los sistemas de educacion técnicay vocacional mas exitosos,
pues ha apoyado las reformas econémicas y ha apuntalado la estrategia industrial de ese pais desde
su creacién en 1993 (European Center for the Development of Vocational Training [CEDEFOP],
2017). Sin bien no cuenta con un marco de cualificacion explicito, en ese pais se viene trabajando
en su construccion e implementaciéon (Mehrotra, 2020), empleando un sistema de certificacion de
competencias similar al usado actualmente en Colombia. El gran obstéculo que ha enfrentado China
para contar con un marco nacional de cualificaciones es el gran desequilibrio en la educacién y el
desarrollo econdmico entre regiones (CEDEFOP, 2017).

Las 1100 normas ocupacionales que existen en China son una referencia importante para el
desarrollo curricular, la formacion del personal con el enfoque en requisitos previos y para la
contratacién de personal en la industria, pero tienen limitaciones para convocar al sector productivo
y entidades educativas por lo tanto algunas normas no se sincronizan con las demandas del mercado
laboral (Korea World Bank Partnership Facility, 2015).
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Hong Kong, a pesar de ser una region administrativa especial de China, alin tiene autonomia para
implementar algunas politicas, contando con un Marco de Cualificaciones que sirve como referente
para la provincia de Guangdong, una de las mas pobladas y con mayor importancia econémica de
China (Zhao, 2020).

En Hong Kong, las normas de competencia laboral especifican los requisitos de desempefio, que
estan debidamente articulados con los resultados esperados de las funciones laborales en varios
niveles de cualificacion, que son coherentes, a su vez, con el Marco de Cualificaciones de Educacion
Superior (Government of the Hong Kong Special Administrative Region, 2018).

La industria de prendas de vestir en Hong Kong se centra primordialmente en merchandising,
disefo, el desarrollo de productos, las ventas y el marketing y la calidad, por lo tanto, sus normas
de competencias se han centrado principalmente en esas areas, pero sin dejar de considerar que
hay otras funciones que deben normalizar, e incluso a partir de 2017, han reconocido que deben
trabajar en la normalizacién de areas emergentes como el comercio electronico y el marketing digital
(Government of the Hong Kong Special Administrative Region, 2018). Los resultados de la busqueda
evidencian que entre los paises referenciados es el que cuenta con mas normas y mayor nivel de
detalle en cada una de ellas, abarcando desde cargos operativos hasta profesionales. Las normas
reconocen laimportancia de competencias blandas como resolucién de problemas y conformacion
de equipos de trabajo, ademas de competencias duras especificas como el manejo de herramientas.

Bangladesh. A pesar de que el sector prendas de vestir contribuye al 16% del PIB y el 80% de
los ingresos de exportacion de ese pais, empleando 4 000 000 de personas (Majumdar y Sinha,
2019), no existe un marco nacional de ocupaciones como tal. El marco nacional utiliza un enfoque
de evaluacién y capacitacion basada en competencias e incluye el reconocimiento del aprendizaje
previo y el reconocimiento del aprendizaje actual (Haolader, Foysol y Clement, 2017), de tal manera
que el pais cuenta con 16 normas de competencia laboral para la industria de la confeccién (OIT,
2016). En el 2017, Gltimo afio del cual se encuentra informacion sobre el tema, en Bangladesh no
se contaba con la participacion de la industria en el desarrollo de estandares de capacitacion y el
fortalecimiento de la formacién de aprendices formales, pero si estabaincluido en la agenda nacional
(Haolader, Foysol y Clement, 2017).

Vietnam.Eseltercermayorexportadormundialderopacon6.2%delmercado,cuentaconalrededor
de 2.5 millones de trabajadores (Majumdar, Shaw y Sinha, 2020). En el 2015, el gobierno de este pais
expidid una circular para crear un marco nacional de calificacién de competencias profesionales
(Ministry of Labor, Trade and Society of the Socialist Republic de Vietnam, 2021), pero solo hasta el
2020 se aprobo la ley para implementar el marco nacional de calificacion para el periodo de 2020-
2025 (Nhan Dan, 2020).

En el 2009, Vietnam se uni6 con Malasia, Tailandia, Laos, Camboya e Indonesia al Programa de
Competencia Comun de la ASEAN (ACCP) y establecieron un conjunto de estandares de competencia
comunes para cinco ocupaciones del sector de la confeccion: dos de operadores de maquina de coser
(nivel basico y superior), mecanico de maquinas de coser, comerciantes y patronistas (OIT, 2016). Sin
embargo, en la blsqueda realizada no se evidencié ninguna norma actualizada relacionada con la
industria de la confeccién, como si se ha reportado para otros sectores econémicos de ese pais (Hai
Phong City, 2019).

Turquia. Desde el 2015, este pais disefid su Marco de Cualificaciones bajo el Marco Europeo de
Cualificaciones, incluyendounamplio rango de métodos deformacion clasificando las cualificaciones
en ocho niveles, de tal manera que el sector confeccion tiene normas de competencias que van del
nivel dos al seis (Mesleki Yeterlilik Kurumu, 2021). Las normas tienen varios items diferentes a las
normas de los demas paises estudiados, como normativa aplicable al puesto de trabajo, actitudesy
comportamientos requeridos y equipos y herramientas utilizadas (Mesleki Yeterlilik Kurumu, 2021b).
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India. En el 2011, el Gobierno decidié establecer por primera vez en el pais un Marco Nacional de
Cualificacién de Habilidades, adoptando el modelo anglosajon. Sin embargo, este no ha sido facil de
implementar, ya que en la India, de manera similar a lo que ocurre en otros paises en desarrollo, el
90% de la mano de obra es informal (Mehrotra, 2020).

Como respuesta a las demandas de mano de obra calificada, el gobierno comenzé a fortalecer
la educacién técnica y la formacién para el trabajo, creando una corporacién de desarrollo de
habilidades con el propdsito de incubar proveedores privados de formacion profesional que ofrece
cursos de tres a cuatro meses de duracion, e incubar Consejos Sectoriales de Habilidades (Mehrotra,
2020). El consejo de habilidades del sector de confecciones de ropa y mobiliario para el hogar ha
elaborado 41 normas de competencia laboral para el sector confeccion; las normas estan divididas
por ocupaciones, incluyendo de manera explicita habilidades blandas como pensamiento critico,
pensamiento analitico y resolucién de problemas (Apparel Made-UpsApparel Made-Ups & Home
Furnishing Sector Skill Council, 2020).

Al comparar las normas de competencia laboral usadas en Colombia con los paises estudiados, se
resaltan los siguientes aspectos distintivos:

« Hong Kong cuenta con la mayor cantidad de normas de los paises estudiados, abarcando con mayor
detalle los procesos de disefio, control de calidad, planeacién y direcciéon vy el proceso de sastreria y
modisteria, y es el Unico pais que incluye el proceso de ventas, indicando que en nuestro pais seria
pertinente evaluar si es pertinente incorporar normas como las que ha desarrollado en Hong Kong.
Si bien se ha reportado que Colombia cuenta con normas de competencia laboral para el sector
disefio, confecciony moda que en el &mbito latinoamericano son consideradas referentes (Velasquez y
Giraldo, 2020), la comparacién presentada en este trabajo muestra la conveniencia de la referenciacion
con paises asiaticos importantes en el mercado mundial de prendas de vestir.

 Esllamativo que Hong Kong, Turquia e India consideren en sus normas competencias como formacién
de equipos trabajo en equipo, solucién de problemas, comunicacion asertiva, pensamiento critico y
pensamiento analitico, evidenciando la importancia de las competencias blandas.

+ Colombia tiene normas relacionadas con toda la cadena de produccién del sector confeccién desde
el area de disefio y desarrollo de producto hasta el drea de manufactura y servicio posventa con el
tema de sastreria y modisterfa. Y si bien tiene mesas sectoriales en ambitos como mercadeo, logistica
0 procesos productivos, que trabajan normas pertinentes para el sector confeccién, hay que realizar un
trabajo de comunicacién de esas normas para una mayor apropiacion por parte del sector confeccion.
También se debe considerar la incorporacion de normas de competencia laboral para sostenibilidad,
desarrollo de especificacion de materiales y evaluacién del rendimiento del material.

Conclusiones

Los resultados de la busqueda y anélisis comparativo de la informacién, permitio identificar que no
existe una relacién entre la posicion en el mercado internacional de un sector de un paisy la cantidad
o la calidad de las normas de competencia laboral, o entre el nivel de informalidad laboral de un pais
y los avances en su sistema de normas de competencia laboral. Pero si hay que resaltar que un pais
como Hong Kong, referente a nivel mundial en términos de competitividad, cuenta con el sistema de
normas de competencia laboral mas detallado entre los paises considerados en este estudio y que
todos los paises que ocupan una posicién importante en el mercado mundial de prendas de vestir,
cuentan con normas de competencia laboral para el sector que exhiben diversas fortalezas.

La cadena productiva de prendas de vestir de Colombia debe procurar una mejor articulacion
entre empresas del sector y entidades responsables por procesos de formacion, incluyendo al entre
normalizador que en nuestro pais es el SENA, con miras a fomentar en el personal competencias duras
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para la administracién de la cadena de valor, el manejo de las tecnologias emergentes, mercadeo,
aprovechamiento de materiales, gestion de la cadena de abastecimiento, sostenibilidad, asi como
competencias blandas muy valoradas como lo son el pensamiento critico, pensamiento analitico,
trabajo en equipo, comunicacién asertiva y solucién de problemas.

Losresultadosevidenciaronlautilidaddecontarconnormasdecompetencialaboralqueconsideren
de manera integral las ocupaciones, los cargos y los niveles de estos cargos. De esa manera pueden
articularse debidamente con los programas de formaciény con la evaluacion de competencias tanto
de los trabajadores del sector como de quienes se forman en entidades educativas.

Los paises que aln no tienen un Marco Nacional de Cualificaciones, como Colombia, necesitan
construirlo para fortalecer la comparabilidad de cualificaciones y aumentar su aceptacion en el
mercado laboral, mejorarlascapacidadesdelostrabajadores, mejorarlacompetitividad internacional
de la fuerza laboral, y promover el aprendizaje permanente para que se apropien mas facilmente de
los avances tecnologicos, se afronten de mejor manera los retos de la globalizacion y se satisfaga la
demanda de conocimientos que deben exhibir los trabajadores. Se reporta que la implementacion
del marco nacional de cualificacién es un proceso de largo plazo que debe estar articulado con las
estrategias de educacion y capacitacion de los trabajadores.

Los marcos nacionales de cualificaciones consultados tienen un enfoque basado en competencias,
se centran en los resultados de aprendizaje y se basan en estandares de competencia definidos por
o con aporte de los empleadores, lo cual facilita que la formacién responda mas agilmente a las
necesidades del mercado laboral.
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