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Programa general
e

Regresar

Jueves 21 de julio, 2016

08:45 - 09:00
09:00 - 09:30
09:30 -10:30
10:30 -11:00
11:00 - 12:00
12:00 - 13:00
13:00 - 14:00
14:00 - 16:00
16:00 — 18:00
18:00 - 19:00

Registro

Lugar: Auditorio

Bienvenida y Mensaje de Inauguracién

Lugar: Auditorio

Conferencia de bienvenida: CASE RESEARCH JOURNAL
RANKING

Lugar: Auditorio

Coffee break

Lugar: Auditorio

Conferencia magistral: INTEGRANDO LA METODOLOGIA DE
CASOS CON LA INVESTIGACION

Lugar: Auditorio

Panel: COMPETENCIA DE CASOS CON ALUMNOS
Lugar: Auditorio

Almuerzo

Lugar: Casino

Revision de casos participantes

WRITING AND PUBLISHING CASE RESEARCH

Lugar: Auditorio

TALLER DE DISENO DE HERRAMIENTAS INNOVADORAS
PARA LA ENSENANZA DE NEGOCIOS SUSTENTABLES
Lugar: Aula Tecnoldgica

Cocktail de bienvenida

Lugar: Hall Central

Viernes 22 de julio, 2016

09:00 - 10:00
10:00 - 10:30
10:30 -12:00
12:00 - 13:00
13:00 — 14:00
14:00 - 16:00
16:00 - 17:00

Revisién de casos participantes

Coffee break
Lugar: Hall Central
Revisién de casos participantes

Conferencia magistral: OPORTUNIDADES Y ALTERNATIVAS
DE PUBLICACION DE CASOS

Lugar: Auditorio

Almuerzo

Lugar: Casino

Discusién de caso en vivo: ECOGLASS
Lugar: Auditorio

Premiacion a los mejores casos
Presentacion proxima sede

Clausura del evento

Lugar: Auditorio
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Regresar
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Jueves 21 de julio, 2016

08:45-09:00 Registro
Lugar: Auditorio
09:00 - 09:30 Bienvenida y Mensaje de Inauguracion
Lugar: Auditorio
09:30-10:30 Conferencia de bienvenida: CASE RESEARCH JOURNAL
RANKING
Randal Harris, President of the North American Case Research
Association (NACRA)
*Conferencia en inglés (traduccion simultanea)
Lugar: Auditorio
10:30 - 11:00 Coffee break
Lugar: Auditorio
11:00 - 12:00 Conferencia magistral: INTEGRANDO LA METODOLOGIA
DE CASOS CON LA INVESTIGACION
Arnoldo Rodriguez Ocampo, INCAE Business School
Lugar: Auditorio
12:00 - 13:00 Panel: COMPETENCIA DE CASOS CON ALUMNOS
Comité Directivo ALAC, alumnos participantes
Moderador: Adriana Ramirez, Presidente de ALAC
Lugar: Auditorio
13:00 - 14:00 Almuerzo
Lugar: Casino


https://goo.gl/maps/YkwTkaPqJNu

14:00 — 16:00 Revision de casos participantes
Mesa 1
Administracion de operaciones (casos)
Coordinador: Camilo Mejia
Lugar: Sala 219

o “Unidad Quirurgica México21”
o “Instituto Ecuatoriano de Crédito Educativo”

o “Sociedad de Alimentacién y Servicios: calidad en el
servicio”

o “Viha Don Ignacio: gestién energética”

Mesa 2

Derecho y Politica (casos)
Coordinador: Christian Silva
Lugar: Sala 220

o “Destitucion e inhabilidad de Gustavo Petro en la alcaldia
de Bogotd”

o “Veronicay su agricultura orgénica: ¢ Cémo constituirse
como empresa?”

o “Confecciones Juanita SAS en medio de una decision
aduanera”

o “Principios de las profesiones y codigos de ética profesional
como compromisos ciudadanos en la construccion de
sociedades justas”

Mesa 3

Recursos Humanos y Comportamiento Organizacional
(casos)

Coordinador: Gloria Vaccia

Lugar: Sala 221

o “Roles en conflicto en un hospital publico: ¢ Dénde esta el
limite?”

o “Sucesion en empresa familiar agroindustrial chilena”

o “Software de control horario ¢ un beneficio o una amenaza?”



Mesa 4

Experiencias de implementacion de actividades retadoras
de aprendizaje (ponencias)

Coordinador: Adriana Ramirez

Lugar: Sala 222

o “Fortalecimiento de la redaccion juridica y la oralidad
forense a través de textos literarios”

o “Eje rector en el disefio de una actividad no tradicional:
enlace empresa-academia-gobierno”

o “Ejemplos que arrastran”

16:00 - 18:00 WRITING AND PUBLISHING CASE RESEARCH
Randal Harris
Lugar: Auditorio
*Traduccion simultanea
TALLER DE DISENO DE HERRAMIENTAS INNOVADORAS
PARA LA ENSENANZA DE NEGOCIOS SUSTENTABLES
Jorge Gonzélez
Lugar: Aula Tecnologica
18:00 - 19:00 Cocktail de bienvenida
Lugar: Hall Central

Regresar
.

Viernes 22 de julio, 2016

09:00 — 10:00 Revisidon de casos participantes
10:30 - 12:00 Revision de casos participantes
Mesa 1
Innovacion en la ensefianza con casos (ensayos)
Coordinador: Jorge Gonzalez.
Lugar: Sala 219

o “El enfoque gnoseoldgico dentro de la arquitectura de los
cursos basados en analisis de casos: ¢,una condicion
necesaria?”

o “The Street Store (cc)”

o “Competencias para la profesionalizacion de la licenciatura:
la resolucion de problemas sociales aplicando el

conocimiento adquirido en las aulas”

o ‘“Estudio de caso: La aplicacion del método del caso en



eventos”
Mesa 2
Finanzas (casos)
Coordinador: Lorena Palacios
Lugar: Sala 220
o “Cable Inversiones S.A.”

o “¢Por qué fallan los sistemas de control interno en las
grandes corporaciones?”

o “Yasna Pino Contratista, una oferta econémica”
o “Boutique Carmen Jo: ¢Problema de Liquidez?”
Mesa 3

Mercadotecnia (casos)

Coordinador: Carlos Vega

Lugar: Sala 221

o “Marca pais: El Salvador”

o “Restaurante Ringo: Formulacion de estrategia de
marketing”

o “El gran mix de FRUTIX”

o “Colegio Ignacio Burgoa Orihuela: Por la supervivencia en
el mercado”

Mesa 4

Planeacion y administracion estratégica (casos)
Coordinador: Alfonso Aguilera

Lugar: Sala 222

o “Los costos de transporte y su implicacién en la empresa
importadora La Ardilla Roja S.A.S”

o “Metaldrgica Rainer, un desafio administrativo”
o “Sistema de Informacion Patrimonial: Gestidén del proyecto
usando metodologias agiles”

o ‘“Innovacioén educativa en la PREFECQO”



10:00 - 10:30
12:00 - 13:00
13:00 - 14:00
14:00 - 16:00

Mesa 5

Innovacion, emprendimiento y sistemas de informacion
(casos)

Coordinador: Soledad Etchebarne

Lugar: Sala 223

o “De peluquero a empresario”

o “ALESTRA: Innovacion como proceso y estrategia de
crecimiento”

o “Reuti-pifa”

Coffee break

Lugar: Auditorio

Conferencia magistral: OPORTUNIDADES Y
ALTERNATIVAS DE PUBLICACION DE CASOS.
Arnoldo Rodriguez, INCAE Business School
Lugar: Auditorio

Almuerzo

Lugar: Casino

Discusién de caso en vivo: ECOGLASS

Lugar: Auditorio



Autores y Coautores Regresar
e

e Carlos Alfaro Diaz

e Carlota Carola Morales Vasconez

o Maria Luisa Correa Reyes

e Cristian Eduardo Cornejo Navarro y Macarena Patricia Mella Lira

e Diana Vanessa Naula Merizalde

o Giuseppe Vanoni

e Elena Gabriela Cabral Velazquez

e Elsa Nadia Ontiveros Ortiz

e Greqorio Martinez Ozuna

o Belinda Flores Sanchez

e (Gustavo Barrera Verdugo

e Hardy Alberto Sepulveda Diaz

e Jorge Bernal Peralta

o Manuel Yarlequé Andrade

e Jorge Antonio Lorca Nobizelli

e José Martin Ochoa Caceres

e Juan Vasquez Tejos

e Laura Margarita Medina Celis, Rigoberto Reyes Altamirano y Ramiro Torres

Torres

e Lilia Carolina Rodriguez Galvan

o José Fernando Arriaga Cervantes

e Liuditt de las Mercedes Morales Ossanddn

e Lorena Andrea Palacios Chac6n = Autora de caso ganador




o Natalia Lopera = Coautora de caso ganador

Luis Andrés Araya Castillo

o Miguel Toledo Alarcén

Luis Clemente Jiménez Botello

Marco Adridn Chapa Martinez

o Alvaro Aguirre Hernandez

Martha Garcia Tenorio

o Jorge Luis Rebollo Ledn

o David Israel Cruz Gémez

Oscar Ivan Vasguez Rivera

o Ximena Alejandra Daza Lopez

Paola Angélica Benavides Bermudez = Autora de caso ganador

Patricia Reyna Ontiveros

Renzo Stanley Cotrozo

Rodrigo Gonzalez

o Nicole Pinaud Verde-Ramo

Sandra Milena Chicas Sierra

o Mauricio Escobar Salas

Sergio Astorga Sotomayor

Sonia Iveth Bermudez Diaz de Meléndez

Verdnica Selene Sadnchez Aguilera v Teresa Adriana Cervantes Figueroa

o Ivan Sanchez Guzméan

o Gissel Rodriguez Tapia

o Angel Suarez Alcocer







Casos Regresar
T
e ‘“Vina Don Ignacio: gestion energética” > Caso ganador

e “Confecciones Juanita SAS en medio de una decision aduanera” = Caso

ganador

e “ALESTRA: Innovacién como Proceso y Estrategia de Crecimiento”

e “Boutique Carmen Jo: ; Problema de Liquidez?”

e “Cable Inversiones S.A.”

e “Colegio Ignacio Burgoa Orihuela: Por la supervivencia en el mercado”

e “De peluquero a empresario”

e “Destitucion e inhabilidad de Gustavo Petro en la alcaldia de Bogota”

e “El gran mix de FRUTIX”

¢ “Innovacion Educativa en la PREFECQO”

e ‘“Instituto ecuatoriano de crédito educativo y becas”

e “Los costos de Transporte y su implicacion en la empresa importadora La

Ardilla Roja S.A.S”

e “Marca pais: El Salvador”

e “Metalurgica Rainer, un desafio administrativo”

e “;Porqué fallan los sistemas de control interno en las grandes corporaciones?”

e “Principios de las profesiones y codigos de ética profesional como

compromisos ciudadanos en la construccion de sociedades justas”

e “Quimica ABC: Suceder al fundador”

e “Restaurante “Ringo”: formulacion de estrategia de marketing”

o “Reuti-piAa”

e “Roles en Conflicto en un Hospital Publico: ;Ddénde esta el limite?”




“Sistema de Informacién Patrimonial: Gestion del proyecto usando

metodologias aqiles”

“Sociedad de Alimentacion y Servicios: calidad en el servicio”

“Software de control horario, ;un beneficio o una amenaza?”’

“Unidad Quirurgica, Mexico21”

“Verodnica vy su agricultura organica: ; CoOmo constituirse como empresa?”

“Yasna Pino Contratista, una oferta econémica”




Ponencias Regresar
1

e “Eje rector en el disefio de una actividad no tradicional: enlace empresa-

academia-gobierno”

e “‘Ejemplos que Arrastran”

e “Fortalecimiento de la redaccion juridica v la oralidad forense a través de

textos literarios”




Ensayos Regresar
e

e “Competencias para la profesionalizacion de la licenciatura: la resolucion de

problemas sociales aplicando el conocimiento adquirido en las aulas”

e “El enfoque gnoseoldgico dentro de la arquitectura de los cursos basados en

analisis de casos: juna condicidn necesaria?”

e “Estudio de Caso: La aplicacion del método del caso en eventos”

e “The Street Store (cc)”




Vifia Don Ignacio: gestion energética
Autor: Paola Angélica Benavides Bermudez

En el afio 2000 con la repentina muerte de su padre, Maria Leonor Gatica, ingeniero agronomo
y enologa, se hizo cargo del fundo familiar y convirtio el vifiedo Dofia Crescencia, en la Vifia
Don Ignacio, la cual se ubicaba en la séptima region del Maule, Chile. Producto de la crisis
econOdmica de los afios 2008 y 2009, la cual produjo una fuerte baja en la demanda de los
productos de la vifia, tanto a nivel nacional como en sus exportaciones, Maria Leonor se enfoco
en buscar ayuda para poder optimizar sus proceso productivos, para lo cual comenzo a asistir
a charlas e informarse de las ayudas existentes ofrecidas por el gobierno. En marzo del afio
2010, decidi6 postular a un proyecto de cofinanciamiento de eficiencia energética, fomentados
por el Fondo de Innovacion Agraria FIAL. Con solo 3 meses de plazo para postular, debia
enfocarse en los procesos que tenian una mayor demanda energética y sus técnicas de eficiencia
asociadas. Maria Leonor pensaba ¢Qué procesos se deben incluir en el proyecto para su
optimizacion energética?

Historia

La Vifia Don Ignacio tenia como origen los vifiedos pertenecientes a la familia Gatica
Benavides desde 1950, en el fundo Dofia Crescensia, el cual se ubicaba en el Valle del Maule,
séptima regién de Chile a 260 km, al sur de Santiago. Es en este valle donde se concentraba al
el 43% de cultivo de vides del pais segun el Servicio Agricola Ganadero (SAG, 2009), siendo
también una denominacion de origen? para los vinos que provenian de él.

El fundo vio crecer a Ignacio Gatica y transformarse en el duefio y administrador del vifiedo,

quien siempre albergo el suefio de convertirlo en una vifia. Con su muerte repentina en el afio

1 Agencia del Ministerio de Agricultura de Chile, cuya misién es fomentar la cultura de la innovacion en el sector agrario agroalimentario y
forestal, promoviendo vy articulando iniciativas de innovacién que contribuyan a mejorar las condiciones de vida de las agricultoras y
agricultores, en todas las regiones del territorio nacional.

2 Denominacion de origen: es un tipo de indicacion geografica aplicada a un producto agricola o alimenticio cuya calidad o caracteristicas se
deben fundamental y exclusivamente al medio geografico en el que se produce, transforma y elabora. Los productores que se acogen a la
denominacion de origen, se comprometen a mantener la calidad lo mas alta posible y a mantener también ciertos usos tradicionales en la
produccién, como por ejemplo, en el caso del vino, en ciertas zonas se exige utilizar la uva tradicional de la zona.



2000, su unica hija Maria Leonor, se hizo cargo y decidio llevar a cabo el suefio de su padre,
sobre el cual habian conversado tantas veces paseando por las parras, en las célidas tardes de
verano. Esto la impulsé de manera natural a estudiar ingenieria en agronomia y a especializarse
en Francia en enologia. Desde entonces, se sumaron a este proyecto profesionales del area
vitivinicola, transformando las cepas® Souvignon Blanc, Chardonay, Carmenére y Merlot en
vinos con denominacion de origen “de la mas alta calidad basada en la sustentabilidad y

compromiso con el medio ambiente”, segin mencionaba Maria Leonor.

Procesos Productivos

El fundo Dofia Crescencia, tenia 100 hectareas, de las cuales 80 estaban destinadas a
vinificacién, 30 plantadas con cepajes blancos en particular Souvignon Blanc y Chardonay,
mientras 50 con cepajes tintos, Carmenére y Merlot. Las parras tenian entre 30 y 50 afios y sus
suelos eran de origen granitico*. El clima era mediterraneo, templado, con estacion seca de 4 a
5 meses; los inviernos eran frios y medianamente lluviosos. Las precipitaciones promedio
anuales eran de 720 mm. Durante el periodo de maduracion, entre enero y febrero, las
temperaturas minimas eran de 12°C y las maximas de 33°C. Estas diferencias térmicas entre el
dia y la noche generaban excelentes condiciones para el desarrollo de aromas y colores en
especial para las variedades tintas. Las 20 hectareas restantes se destinaban a la infraestructura
para el proceso vitivinicola. Tanto el proceso viticola como el vitivinicola se describen a

continuacion.

3 La cepa es el tronco de la vid, del cual brotan los sarmientos, las hojas y los frutos. Las cepas se dividen en cepas de vinificacién, de cuyas
uvas se extrae el vino, y cepas de mesa. Por extensidn, el término "cepa" se emplea para referirse a las variedades viniferas, aunque
comunmente se usen también los términos "vid" y "uva". Algunos ejemplos de cepas de vino blanco son: Souvignon Blancy Chardonay y cepas
de vino tinto: Carmenére y Merlot.

4 Los granitos (granitico) en general se forman a partir del magma que ascienden por la corteza terrestre debido a la diferente densidad que
tienen respecto al material que los rodea.



Proceso Viticola®

El proceso viticola consiste en el cultivo y cosecha de la vid o uva la cual se utilizara para la
produccion de vino o para ser consumida como fruta, denominada uva de mesa. Las etapas de
este proceso van desde la poda de las parras, pasando por aplicacion de fertilizantes, labores de
preparacion de la tierra, de la planta, cuidado de las heladas, riego y cosecha, la cual es

transportada finalmente a la planta de elaboracion del vino, en este caso.

Para la Vifia Don Ignacio, la elaboracién de sus vinos y sus procesos adquirian una gran
relevancia para asi alcanzar altos estandares de calidad. En la figura 1 se presenta el proceso
viticola en lo que respecta a las etapas y requerimientos energéticos asociados, desde la poda

hasta la cosecha:

Figura 1: Proceso Viticola

Transport
Aplicacién de Labores al Labores a la Control de .
»

Maquinaria - Bombeo

2 Etapas

Requerimientos Energéticos

Fuente: Borregaard, Medina 2009

Los requerimientos energéticos presentes en el proceso viticola de la Vifia, se concentraban en

el uso de maquinaria y bombas para el regadio y luego con la cosecha y transporte de la uva.

5 El proceso viticola consiste en el cultivo y cosecha de la vid o uva la cual se utilizara para la produccion de vino o para ser consumida como
fruta, denominada uva de mesa.



Proceso Vitivinicola®

El proceso vitivinicola consiste en la transformacion de la uva en una bebida alcohdlica
denominada vino. Este cambio ocurre mediante la fermentacion, para luego proceder al
descube, clarificado, filtrado, estabilizado y finalmente su envasado. Previo a la fermentacion
se lleva a cabo la vendimia, el despalillado y el prensado. (Ver figuras 2 y 3)

Figura 2: Etapas y requerimiento energético elaboracion vino blanco

Refrigeracion
Bombeo ! " Climatizacion Bombeo
Mantnrac Bombeo Refrigeracion tizaclon B

Recepcion Maceracién en Escurrido GhiitEdy
1 p Desborre Fermentacion Descube Filtrado Envasado
Molienda frio Prensado P
Estabilizacion
Refrigeracion Aire Refrigeracion / Climatizacion Aire Comprimido Bombeo
Comprimido Bombeo Bombeo Iluminacion Caldera lluminacién

Motores lluminacién

2 Etapa

Requerimiento de energia

Fuente: Borregaard, Medina 2009

Figura 3: Etapas y requerimiento energético elaboracion vino tinto

Refrigeracion
Bombeo Caldera Climatizacion Bombeo
Mantarae - ) o
FER—— Fermentacién Envejecimiento Clarificacion
Moli:nda Maceracion Fermentacion Descube Prensado Malolacti en barricas/ Filtrado Envasado
l0factica Guarda en cubas Estabilizacion
Refrigeracion Aire Comprimido Bombeo Motores Refrigeracion / Climatizacion )
lluminacion Bombeo Illuminacién Aire
Comprimido
’ Etapa Bombeo
Caldera

Requerimiento de energia

Fuente: Borregaard, Medina 2009

6 Se debe hacer hincapié que los procesos vitivinicolas para vinos tintos y blancos se diferencian en que los vinos blancos la fermentacién
transcurre sobre el mosto limpio, por lo que primero la uva blanca se despalilla y se prensa, obteniéndose asi el mosto que pasa a separase
de todos los sdlidos en suspension antes de dicha fermentacidn, mientras que para el caso del vino tinto el mosto fermenta en contacto con
las partes sélidas de la vendimia (hollejos y pepitas).




Consumo Energético

En el proceso vitivinicola, las etapas que demandaban mayor cantidad de energia, eran la
estabilizacion, fermentacion y la guarda, producto de los equipos utilizados, en particular a los
procesos asociados de refrigeracion y climatizaciéon. En la tabla 1, se detallan los indices de
consumo energético’ para cada una de las etapas del proceso, asi como los equipos
involucrados. Las tres etapas que demandaban mayor consumo energético llegaban a consumir
aproximadamente el 57% del total de la energia necesaria para procesar la uva y transformarla
en vino. En promedio el indice energético de la vifia basado en el consumo eléctrico era de
0,21 KWHh/L vino® mientras que en el caso del consumo de gas y petrdleo los indices
alcanzaban los 0,006 L gas/L vino® y 0,0058 L petroleo/L vino® respectivamente, en el uso de
calderas para calentamiento de agua y para equipos electrégenos y de climatizacion. Los costos

energéticos asociados a electricidad, gas y petroleo se muestran en la tabla 2.

Tabla 1: Indicadores energéticos de consumo eléctrico del proceso vitivinicola

Etapa Equipos KWHh/L vino Porcentaje
Recepcion uva Tolva de recepcion 0,0023 1,0%
Despalillado Estrujado = Cinta transportadora — Bomba 0,02 9,1%
Prensado Prensa — Bombas 0,0096 4,4%
Fermentacion Refrigeracion — Bombas 0,043 19,6%
Guarda Climatizacion — Bombas 0,038 17,3%
Clarificacion Bombas 0,0034 1,5%
Estabilizacion Refrigeracion 0,043 19,6%
Filtracion Bombas 0,023 10,5%
Embotellado Equipos de embotellado 0,0043 2,0%

7 Los indicadores energéticos son relaciones que permiten cuantificar la energia consumida o utilizada con respecto a una actividad, proceso,
unidad de producto o servicio, a un periodo de tiempo, a una cantidad de personas o a una superficie o volumen. En el caso de los procesos
de la Vifia Don Ignacio los procesos consumen energia ya sea en KWh como en litros de combustible de petrdleo o de gas por litros de vino
procesado

8 KWh/L de vino = Kilowatt hora consumidos para procesar un litro de vino.

L de gas/ L de vino = Litros de gas consumido para procesar un litro de vino.

10| de petrdleo/L de vino = Litros de petrdleo consumido para procesar un litro de vino.



Otros lluminacién 0,01 4,6%
Calefaccion — Climatizacion 0,023 10,5%
Total 0,2196 100,0%
Fuente: Datos proporcionados por Vifia Don Ignacio
Tabla 2: indices y Costos energéticos

Variable Electricidad Gas Petréleo

KWh/L vino L gas/L vino L petroleo/L vino

Indice energético 0,2196 0,006 0,0058
Costo energético $/ L vino 37 2,1 6,2

Fuente: Datos proporcionados por Vifia Don Ignacio

Crisis Econémica

Maria Leonor recordaba segun datos proporcionados por el area de finanzas de la vifia, que
producto de la crisis econémica de los afios 2008 y 2009, la demanda de vinos habia caido
aproximadamente un 10%, generando un menor margen de utilidad, en tanto la produccion en
promedio alcanzaba el millon de litros de vino anual. Este hecho llevo a Maria Leonor a tomar
la decision de hacer mas eficientes sus procesos. Uno de los caminos era poder innovar y
optimizar energéticamente sus procesos productivos, para lo cual comenzd a asistir a charlas
y a interiorizarse de los instrumentos de ayuda que ofrecia el gobierno. Asi es como se entera
de los programas de cofinanciamiento del FIA para poder gestionar la energia de manera mas

eficiente en sus procesos, lo cual tendria efecto directo en su produccion.

La postulacion al proyecto cerraba en julio del 2010, por lo cual Maria Leonor, debia definir
qué técnicas de eficiencia energética implementar e incluir en el proyecto para su
financiamiento, ya que los consumos energéticos de sus procesos estaban identificados. Para

esto recurrio a un manual de buenas practicas de eficiencia energética en el sector vitivinicola.

1 Varios son los factores que incidieron en que el mercado hipotecario de Estados Unidos se contrajera y llevara a que muchos deudores
dejaran de pagar. Esto finalmente devino en la crisis mundial conocida con el nombre de subprime.



El problema era que los fondos disponibles para la ejecucion eran restringidos y debia enfocarse

en los procesos que tenian una mayor demanda energética sus técnicas de eficiencia energética

asociadas. Entonces Maria Leonor pensé ¢Qué procesos se deben incluir en el proyecto para

su optimizacion energética?

Anexo

Sistema

Refrigeracion

Térmico

Tabla 3: Buenas Précticas en Eficiencia Energética en el &rea Vitivinicola

Técnica

Aislamiento de tuberias, reduce energia de refrigeracion

Aislamiento de depdsitos, reduce el consumo energético en refrigeracion
particularmente en los situados al aire libre. Tiene ademas una implicacion
directa en el consumo energético en la estabilizacion por frio.

Aislamiento del tanque de hielo y agua fria: la aplicacion de aislante en los
tanques de requerimiento de agua fria, lo cual reduce la energia por
refrigeracion

Equipo de frio con recuperacion de calor, ahorro en calefaccion
Ajuste y cierre de puertas ahorro en energia para refrigeracion

Monitor de carga del refrigerante del equipo de frio, reduce energia para
refrigeracion

Monitor de filtros de succion del refrigerante y de rendimiento, reduce energia
para refrigeracion

Aislamiento de tuberias de agua caliente, reduce consumo de combustible
Aislamiento de depositos, reduce consumo de energia para calefaccion
Aislamiento de calderas,

Aislamiento de tanques de almacenamiento de agua caliente, reduce consumo
de energia para calefaccion

Mantenimiento de los intercambiadores de calor, reduce consumo de
combustible

Bomba de calor, reduce consumo de combustible

Caldera de biomasa: la utilizacion de lefia, sarmientos, pallets, etc. como
combustibles, reduce consumo de combustible

Ahorro
energético

15%

20-30%

3%

40%

15%

10%

3%

15%
20%
20%

10%

10%

30%

100%



Bombeo

Recuperacidn de calor del equipo de frio, reduce energia térmica disipada

Recuperacion de calor en los compresores de aire, reduce consumo de energia
por calefaccion

Ajustar la cantidad de agua caliente acumulada a la carga térmica real
requerida, reduce consumo de combustible

Monitor de rendimiento de la caldera, reduce consumo de combustible
Colocacién de paneles solares, reduce consumo de combustible

Dimensionamiento del sistema de tuberias, reduce consumo energético por
bombeo

Sistema de control de bombas: apagar las bombas cuando no se necesiten o
reducir la carga cuando sea necesario, por medio de un tablero de control o
de control remoto, reduce consumo energético por bombeo

Mantenimiento y control de las bombas: un mantenimiento adecuado de la
eficiencia de los sistemas de bombeo, reduce el consumo energético por
bombeo

Ajuste del sistema de bombeo, de forma que se aproxime al punto de maximo
rendimiento, consiguiendo asi una mayor eficiencia energética

Fuente: Abril y Casp (2010)

20%

5%

5%

20%
50%

5-20%

10-20%

7%

30-50%
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Confecciones Juanita SAS en medio de una decisién aduanera

Autor: Lorena Andrea Palacios Chacon

Coautor: Natalia Lopera

Sintesis del caso

Este caso se refiere a la empresa Confecciones Juanita S.A.S dedicada a la confeccion de
textiles. EI Sr. Carlos Rodriguez quien trabajaba en dicha empresa como Coordinador de
Compras Internacionales, se cuestionaba como podria ingresar aduaneramente una carga que
contenia textiles y donde solicitaria el desaduanamiento de la misma. De estos datos dependia
la forma en la que la agencia de aduanas ingresaria y declararia la mercancia. EIl objetivo
principal del caso es analizar las diferentes alternativas que presenta la legislacion aduanera

colombiana para el desaduanamiento de la carga en un proceso de importacion.

Este caso fue disefiado para la capacitacion enfocada al estatuto aduanero tanto en la academia
como en la empresa, en donde el alumno o trabajador se ve obligado a tomar decisiones en
momentos criticos, reales y con poco tiempo que pueden traer consecuencias desfavorables no
solo para esta persona sino también a la compafiia para la que labora y el importador del

producto.



Restaurante Ringo: formulacién de estrategia de marketing

Autor: Gustavo Barrera Verdugo

Desde 1982, Ringo Pedroza era duefio y administrador del restaurante de comida chilena
tradicional Ringo, negocio que se ubicaba en calle Independencia de Santiago de Chile. En
noviembre de 2013, se abrieron 3 nuevos restaurantes de comida rapida que ofertaban comida
econdmica y al paso a una cuadra del restaurante Ringo, situacion que enfatizaba dificultades
comerciales que el restaurante arrastraba durante los Gltimos 3 afios, pues se perdian clientes y
las ventas descendian. Ringo se preguntaba cudl seria el futuro del restaurante. Durante un fin
de semana de marzo de 2014, conversO con su nieto Reinaldo Pefialoza, estudiante de
marketing e innovacion, planteandole lo siguiente: “hemos acumulado 4 meses de pérdidas en
el restaurante, creo que debemos negociar mejor con proveedores y subir los precios”. Ante
esto Reinaldo le respondid: “abuelo, los clientes cambiaron, durante las ultimas semanas he
visto a muchos de nuestros clientes almorzando en las dependencias de nuevos competidores.
Creo que la oferta de valor del restaurante esta desactualizada y, por ello, es necesario formular
una nueva estrategia de marketing”. Ringo estuvo de acuerdo en formular una nueva estrategia
y encarg0 a Reinaldo el desafio de realizar una propuesta que debia estar finalizada en julio de
2014, si la propuesta era satisfactoria podria participar como nuevo duefio del restaurante. Tras
recibir esta responsabilidad, Reinaldo se encontraba de pie frente al mostrador, observando a
antiguos clientes cruzar la calle para comprar en un nuevo restaure de comida al paso, y se

preguntaba: “; qué estrategia de marketing debo formular?”



Historia y desarrollo del restaurante Ringo

El restaurante fue inaugurado en 1982, luego de que Ringo Pedroza recibiera una herencia
familiar, para ello invirtié $2.000.000'? de pesos chilenos de la época y habilitd dependencias
orientadas a almuerzos familiares y cenas, con 45 mesas y capacidad para 250 personas.
Inicialmente, Ringo fue socio con su primo Rémulo y lograron crecimiento de ventas en 15%
promedio anual durante los primeros 10 afios de operacion. Rémulo disponia de 45% de
propiedad. En 1996 Romulo decidi6 vender su parte a Ringo, intuyendo que la etapa de alto

crecimiento habia finalizado.

Las decisiones estratégicas y operativas fueron efectuadas por Ringo desde un inicio, quien
concentro sus esfuerzos en la eficiencia operacional, buscando controlar costos de compras a
proveedores y evitar pérdidas por obsolescencia o siniestros en inventarios. La ubicacion del
restaurante, una esquina a 3 cuadras de una estacion de Metro, era privilegiada, por tanto, el
negocio crecio en forma natural en funcién de la cantidad de transeuntes que circulaban por el

lugar.

Desde sus comienzos el restaurante se especializ6 en desayunos, almuerzos y cenas con recetas
tradicionales. Luego de 2 afios de operacion, obtuvo fama por la elaboracion de carnes de
vacuno, preparadas a la plancha, fritas y asadas, combinadas con arroz, papas u otros
acompafiamientos. Los platos con carnes fueron distintivos por su sabor, blandura y
contundencia. Con frecuencia Ringo se jactaba que sus platos “satisfacian a 3 personas” o
tenian “garantia contra el hambre”, adicionalmente, disponia de patente de expendio de bebidas
alcohdlicas, por lo que, los platos podian ser acompafiados de vino, cerveza, pisco o whisky de

diversos precios y calidades.

12 Equivalentes a 50.000 délares en 1982.



Posteriormente, en 1986, su socio Rémulo propuso desarrollar espectaculos musicales de
acompafiamiento, por medio de cantantes tradicionales que exponian mdusica folklérica y
tropical, la propuesta fue un éxito y transformé al restaurante en punto de atraccion y
entretenimiento. En la casa de120 metros cuadrados construidos, distribuidos en 2 pisos, méas
los 100 metros cuadrados de jardines, los clientes se reunian a conversar, cantar y bromear,

luego de las 19:00 horas en dias laborales, y durante sdbados y domingos hasta las 24:00 horas.

Durante la década de 1990, el restaurante amplio su oferta de sandwiches, bebidas y jugos,
desplazando a los platos preparados tradicionales de la carta, para incorporar a trabajadores

oficinistas y estudiantes jovenes.

Caracteristicas

En 2014 el restaurante comercializaba amplia variedad de productos, desde almuerzos diarios
y platos preparados, hasta sandwiches y pizzas; bebestibles de todo tipo. También incluia
gaseosas, jugos naturales, vinos, cerveza y tragos preparados, postres y cafeteria. Respecto de
la calidad de la oferta, el restaurante mantenia cualidades en platos elaborados, ya que los
sandwiches no eran destacados desde la perspectiva de ingredientes utilizados o preparacion,
los almuerzos diarios incorporaban mendus tradicionales con ingredientes de bajo costo, y la

reposteria y cafeteria disponia de calidad estandar sin lograr diferenciacion.

Respecto de los precios del restaurante, estos se mantenian en un rango mayor a la competencia
de cadenas de comida répida y los nuevos restaurantes al paso. En promedio los platos
preparados tenian un costo de 10% superior a restaurantes de almuerzo al paso, los sdndwiches
20% superior al precio en cadenas de comida rapida, los postres, bebestibles y café mantenian

precio similar a los competidores.



En relacion con las cualidades del punto de venta, el restaurante disponia de un establecimiento
comercial amplio, una casa de dos pisos construida en 1954, que permitia a los visitantes
conversar y mantenerse durante un tiempo extendido, por la cantidad de mesas disponibles.
Incluia un patio posterior con juegos infantiles en donde las familias disfrutaban de
conversacion y descanso durante los fines de semana. En enero de 2013, Reinaldo planteaba a
su abuelo lo siguiente: “abuelo, dada la cantidad de espacio, es un buen negocio desarrollar una
oferta de cumpleafios infantiles, definiendo un precio por invitado”, ante la propuesta de su
nieto, Ringo respondia: “los cumpleafios molestarian a clientes antiguos, que visitan el
restaurante durante todos los fines de semana y prefieren conversar y escuchar a los musicos”.

Finalmente la idea de efectuar cumpleafios no se materializo.

La nueva ley de tabaco, exigié que los clientes dejaran de fumar dentro del restaurante,
situacion que impact6 negativamente las ventas, especialmente en el segmento mayor y de
estudiantes con habito de fumar. En enero de 2014, Reinaldo propuso ampliar el espacio
asignado a zona de fumadores, sin embargo, su abuelo ringo no estuvo dispuesto a invertir en
infraestructura y mobiliario pues consideraba que “se perderian ventas en periodos de

invierno”.

Los esfuerzos promocionales efectuados por el restaurante eran escasos, tradicionalmente se
utilizaba la arquitectura exterior del restaurante para exhibir mensajes sobre los productos
ofrecidos. Hasta 2014, no se habian incorporado actividades de relacionamiento con clientes,
a través de bases de datos propias y herramientas de internet. La difusion del restaurante se
realizaba principalmente, con anuncios fuera del establecimiento que describian espectaculos
musicales. Respecto de promociones de venta, s6lo desde 2012 se implant6 la modalidad de

oferta por menu del dia.



A pesar de sus transformaciones a través de décadas, en el afio 2014 el restaurante continuaba
manteniendo imagen de restaurante de comida tradicional. Sin embargo, durante los ultimos
10 afios, el prestigio de los alimentos y servicios prestados decay0, pues los clientes actuales y
potenciales percibian falta de mantencion y de rigurosidad en procesos asociados con calidad.
También la combinacion de clientes en el restaurante, hacia que no se sintiesen representados
y en algunos casos incomodos, ya que en ocasiones familias coincidian con trabajadores o

estudiantes.

Clientes

En 2014, el restaurante atendia 4 perfiles de clientes diferentes, trabajadores, familias,
estudiantes y grupos de amigos. Los trabajadores pertenecian a los segmentos econdmicos C2
y C313, y realizaban funciones en edificios cercanos, eran hombres y mujeres con edades entre
25 a 55 afios que presentaban alta frecuencia de consumo y un monto de compra bajo.
Habitualmente compraban almuerzos diarios y no consumian bebidas alcohdlicas. Su
motivacion de compra era, principalmente, reponer fuerzas para continuar su jornada laboral a
través de alimentos con buena cantidad, calidad, variedad y precios. Frecuentemente asistian

con comparieros de trabajo, conformando grupos de 3 a 5 personas.

Las familias iban durante los fines de semana a almorzar, tomar té o cenar, pertenecian a grupo
socioeconémico C2 y C3. En la mayoria de los casos, estaban integradas por padre, madre y

sus hijos. Preferian consumo de sandwiches y bebidas, y un lugar comodo y espacioso para

13 Clasificacion de criterios en Chile. el grupo C3 corresponde a grupo socioecondmico medio-bajo con ingreso
familiar promedio de 900 d6lares mensuales; el grupo C2, definido como estrato socioeconémico medio, dispone
de ingreso familiar promedio de 1.200 délares mensuales; el grupo D, definido como estrato socioeconémico bajo,
dispone de ingreso familiar promedio de 500 délares mensuales. Para mayor informacion, revisar clasificacion
socioeconémica disponible en www.aimchile.cl



disfrutar su tiempo libre. EI monto por factura era alto, ya que incorporaban postres, café y

tragos elaborados.

Los estudiantes eran, principalmente, jovenes que estudiaban en horario diurno o vespertino, e
integraban segmentos C2, C3 y D. Buscaban mayoritariamente, bajo precio y contundencia.
Ringo frecuentemente se quejaba de este segmento, expresando “los estudiantes compran poco,
piden descuento o més cantidad y son desordenados, no es conveniente asignarles tanto espacio
en el restaurante”. El segmento de estudiantes presentaba alto volumen de compra de
sandwiches, bebidas y cervezas y alta habitualidad de compra, a pesar de ello, los margenes de
venta de los productos consumidos eran bajos. Durante los dias viernes y sabado, era frecuente

que grupos de estudiantes permanecieran en el restaurante hasta avanzadas horas.

El grupo de amigos eran adultos en edad media o avanzada con alto involucramiento hacia el
restaurante, que se habian reunido a través de los afios durante las tardes y noches de fines de
semana. Integraban el segmento C2, C3 y D, algunos eran jubilados con asistencia permanente

y monto de compra bajo.

En los ultimos 5 afios, el entorno se habia renovado con familias jovenes de segmento C2 y C3,
que transitaban habitualmente frente al restaurante al acceder a la estacion de Metro o al salir
de compras a supermercados cercanos. Las familias estaban constituidas por cuatro integrantes
en promedio y durante los fines de semana compraban productos preparados para almorzar,
tomar té o cenar, como forma de reunién o por conmemoracion. Como tendencia, preferian

platos con carnes asadas o fritas, ensaladas y otros agregados.



Tendencias de venta

La relevancia de los productos en las ventas totales sufrié variaciones a través de las décadas,
sin embargo, la venta de bebestibles habia mantenido prevalencia porcentual a través de los
afios. Las bebidas gasificadas, jugos y en los dltimos 7 afios el agua mineral, habian sido
relevantes en las utilidades al entregar altos margenes de venta. Respecto de las bebidas
alcohdlicas, el vino y la cerveza entregaron altos ingresos al restaurante y desde 2005 se

incorporo la venta de whisky y tragos elaborados.

Los platos preparados, categoria estrella hasta 1995, comenzaron a decaer progresivamente,
siendo sustituido por mends de almuerzos diarios de bajo precio, dirigidos a trabajadores y
estudiantes. Los sandwiches al paso, incluyendo hot-dogs, hamburguesas y churrascos
masificaron su venta en el restaurante desde mediados de la década de 1990, en 2014, estos
productos tenian participacion mayoritaria en las ventas, con 60% respecto de los alimentos no
bebestibles totales. El café también habia incrementado su venta durante la tltima década, junto
con postres y pasteles elaborados diariamente. Desde 2005 el restaurante comenzo a ofertar
platos de pescados y mariscos frescos, incluyendo diversas recetas tradicionales, sin lograr

participacion de esta categoria respecto de las ventas totales mayor a 5%.

Competidores

Los 3 nuevos restaurantes al paso que se habian ubicado a una cuadra del restaurante Ringo,

tenian por nombre “Manantial de Sabor”, “El Sanguchazo” y “Don Casimiro”.

Manantial de Sabor, era un restaurante que incluia 20 mesas y destacaba por la elaboracién de
sandwiches personalizados. Los clientes compraban un nimero de ingredientes y luego los

seleccionaban bajo la recomendacidn del chef disponible en el lugar, adicionalmente, el cliente



podia incorporar jugos naturales preparados con combinacion de diferentes frutas, bebidas
gaseosas 0 agua mineral, también disponia de cafeteria y pasteleria con diferentes recetas y
sabores. Los precios eran mayores al compararlos con cadenas de comida rapida, ya que la
diferenciacion del punto de venta consistia en ingredientes y preparacion de buena calidad, mas
servicio personalizado. El restaurante se orientaba a estudiantes y trabajadores de grupos

socioecondémicos C2 y C3 buscadores de calidad.

El Sanguchazo era un restaurante que lograba diferenciacion por tamafio y contundencia, se
habia especializado en sandwiches a base de carnes de vacuno. A pesar de contar con solo 5
mesas, la gran cantidad de clientes que transitaban por el lugar y realizaban pedidos para
consumir en oficinas o en su hogar, generaba alto volumen de ventas. En ocasiones los 6

maestros sangucheros no lograban entregar los productos dentro de un tiempo razonable.

Don Casimiro era un restaurante con 40 mesas, orientado a almuerzos para trabajadores y platos
preparados, su variedad y calidad era discreto, sin embargo, los bajos precios ofrecidos atraian
a clientes. Los consumidores podian realizar pedidos a través del teléfono y recibir los
productos en oficinas u hogares en aproximadamente 45 minutos. Adicionalmente, la gran
cantidad de asistentes en hora de almuerzo afectaba la calidad de servicio, en cuanto a calidad

y personalizacion.

En forma complementaria, la calle independencia habia aumentado su oferta, con otros puntos

de venta de sandwiches preparados al paso y con restaurantes de comida china y japonesa.

Los clientes perdidos por el restaurante Ringo se dividian entre estas tres nuevas ofertas. Los
buscadores de variedad en sabor preferian asistir al Manantial de Sabor, los clientes que
preferian contundencia asistian a ElI Sanguchazo y los clientes buscadores de bajo precio

realizaban compras en el restaurante Don Casimiro.



Personal

El servicio al cliente era efectuado por atencion de mozos, que tomaban pedidos en las mesas
durante 8 horas de trabajo diarias. El grupo de mozos estaba constituido por 10 trabajadores
con 5 afios de antigiedad laboral promedio, y en periodos de alta demanda, como los meses
septiembre y diciembre, Ringo debia adicionar mayor cantidad de mozos. El personal
incorporado temporalmente, estaba conformado por jovenes que buscaban ingresos adicionales
para celebrar festividades o vacacionar, esta motivacion extrinseca y las escasas perspectiva de
desarrollo laboral implicaban bajo involucramiento laboral. En ocasiones, los clientes

presentaban quejas por excesiva demora o errores al recibir sus pedidos.

La cocina estaba dirigida por el Chef Flavio Canales, quien era responsable de la elaboracion
de alimentos desde 1984. Disponia de 4 asistentes para la preparacion de platos, bebestibles,
postres y café. Flavio confiaba en su experiencia y en ocasiones expresaba: “los clientes ya no
reconocen un buena preparacion”. También, en ocasiones discutia con Ringo, ya que no estaba
abierto a incorporar innovaciones en la oferta, y percibia que por su antigiiedad en el restaurante
su trabajo debia ser reconocido y aceptado, comentaba con: “mantenemos clientes desde hace

30 afios porque nuestros sabores y servicios son distinguidos”.

Los asistentes de cocina eran seleccionados por Flavio, luego de ello, conversaban con Ringo
y le entregaban sus antecedentes para comenzar a trabajar. Ringo no asignaba parte de su

presupuesto para capacitacion de su personal.

Restricciones legales

Desde 1990, la Municipalidad de Independencia habia incorporado nuevas regulaciones. A

través de ordenanzas municipales, se habia comenzado a regular los espectaculos musicales y



el horario de apertura y cierre del restaurante, también, se fiscalizaba con mayor frecuencia la

emision de ruidos permitida en el establecimiento.

Adicionalmente, la nueva ley de alcoholes y tabaco habia reducido la demanda de clientes
fumadores por falta de espacio y de clientes consumidores de bebidas alcohdlicas que
conducian vehiculos motorizados. Por ualtimo, las nuevas exigencias en elaboracion de
alimentos, implicaron eliminar proveedores antiguos para sustituirlos por empresas

certificadas.

Problematica

El negocio familiar dependia de la efectividad de la estrategia formulada por Reinaldo, ya que
a través de ésta, se reconocerian problemas y opciones de desarrollo para el restaurante. Era
fundamental definir objetivos, estrategias y tacticas comerciales para mejorar las utilidades y
rentabilidad del negocio. Ringo habia expresado de manera informal en reuniones que “estaba
cansado” y que “un cambio de ruta era inevitable”, en este contexto, Reinaldo se sentia
responsable de un negocio familiar que involucraba de forma afectiva a diversos integrantes de

la familia.

Reinaldo debia entregar la estrategia en julio de 2014, el trabajo era crucial para sus
proyecciones como duefio del negocio. Contaba con 3 meses para entregar una propuesta a su
abuelo, y ante esta situacion, se preguntaba en forma continua: ““;cual es enfoque de gestion de
marketing que ha utilizado mi abuelo?, ;qué cambios en factores de la conducta del consumidor
han afectado los resultados del restaurante?, ;cuales segmentos de mercado debo seleccionar
en la formulacién de la estrategia de marketing?, ¢cudl estrategia de la Matriz de Ansoff es

apropiada para facilitar el crecimiento del restaurante?, ;qué estrategia de mix de marketing



debo desarrollar?, ¢ cual es el grado de innovacion necesario para incorporar en la propuesta de

productos?”
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Boutique Carmen Jo. ¢Problema de Liquidez?

Autor: Hardy Alberto Sepulveda Diaz

En diciembre del afio 2014, Carmen José, disefiadora de vestuario, duefia de la boutique
“Carmen Jo”, ubicada en Quilpué, a 10 km. de Valparaiso (Chile), se enfrent6 al atraso en el
pago de los sueldos e imposiciones del personal, lo que implico pedir las disculpas necesarias
a sus trabajadores y prometiéo que esta situacion no volveria a ocurrir. Sus trabajadores
comprendieron y aceptaron las explicaciones, dado que era la primera vez que esto ocurria.
Carmen Jose, se dedicaba principalmente al disefio de vestuario y Guadalupe, amiga de
juventud y contadora, se encargaba de la administracion de la tienda. El 2 de enero del 2015,
3 dias antes del pago de los sueldos, Carmen José recibio el balance de la empresa de parte de
Guadalupe, quien le aseguré que la situacion vivida en el mes anterior no se volveria a producir,
sefialando “esta todo controlado”. Sin embargo Carmen José seguia preocupada, ya que las
ventas, producto de la situacion econémica del pais, estaban bajando y recientemente habia
realizado la compra de una camioneta para la empresa. Por lo cual se preguntaba “;tendremos
la liquidez suficiente para pagar los sueldos del mes de enero?, ¢qué debemos hacer para

asegurar el cumplimiento de nuestros compromisos financieros?”.

La boutique Carmen José

Carmen José opto por su vocacion y estudié en un liceo técnico, donde se titul6 de disefiadora
de vestuario. El afio 1995, a los 19 afios comenzd a trabajar en una tienda de ropa, en la ciudad
de Vifia del Mar, donde durante cinco afios obtuvo experiencia en el abastecimiento de ropas
y telas, en el negocio de las boutiques. El afio 2000 se caso y se dedicé a la crianza de sus tres
hijas.

En Febrero del 2004, con el objeto de ayudar a las finanzas familiares y desarrollarse

profesionalmente, se instald con su propia boutique en la ciudad de Quilpué. Carmen José



recordaba: “Antes de decidir realizar el emprendimiento, me di cuenta que en Valparaiso como
en Vifia del Mar, habian bastantes locales y alternativas de ropa para la poblacion, con distintos
niveles de calidad. Muchas de mis amigas, cuando necesitaban comprar ropa, acudian a
Valparaiso o Vifia del Mar. En Quilpué la oferta de vestuario era escasa y de un bajo nivel de
calidad. Entonces pensé ¢por qué no ofrecer en mi comuna, un lugar donde puedan encontrar
ropa sin salir de la ciudad?”

Una vez instalada con su negocio, el tnico problema que visualizo, era el tema administrativo.
Por tal motivo, se contacté con su amiga Guadalupe, para que le administrara su local, y se
dedicara a llevar la contabilidad, el pago de sueldos y todas las obligaciones laborales y
tributarias.

Guadalupe, desde nifia, fue una de las mejores amigas de Carmen José. Aunque sus intereses
no iban por el lado del disefio, sino mas bien, por los nimeros. Estudié contabilidad en el Liceo
Comercial de Quilpué y ejercié de manera independiente, instalando un estudio de contabilidad
en el centro de la ciudad.

Adicionalmente, desde el inicio del negocio, incorpor6 a dos trabajadoras, Carla y Ana, que
ademas de atender a los clientes, realizaban las funciones propias de caja. Para la confeccion
de ropa, contratd a dos trabajadoras con experiencia en confeccion de ropa femenina.

La Boutique, como negocio familiar, trabajaba todos los dias de la semana. EI domingo estaba
abierto hasta las 13:00 horas. Para el afio 2006 la Boutique Carmen Jo contaba con una clientela

fidelizada y sus ventas eran crecientes y rentables.

En el afio 2007, para hacer mas rapido y eficiente las funciones administrativas y explorar la
venta on line, contratd a honorarios a Cristian, técnico en computacion, para que implementara

algunos softwares y mantuviera actualizada la pagina web de la tienda.



El negocio en los afios siguientes, no tuvo reparos respecto al manejo administrativo, dado que
siempre se pudo cumplir con los compromisos financieros. Por otra parte, las compras a
proveedores, tanto de telas e hilos como ropa en general, se hacian a crédito y se pagaban a 30
dias. Carmen José contaba: “nunca he dejado de pagar a mis proveedores, lo que me ha
generado un excelente prestigio y me ha permitido acceder a interesantes ofertas”.

El afio 2010 recibi6 el Premio Comunal a la Mujer Emprendedora de la Municipalidad de
Quilpué, como reconocimiento al esfuerzo y la capacidad emprendedora de las mujeres de la
comuna, ademas el premio reconocia en ella, sus buenas relaciones con clientes y proveedores.
Un hito en la historia del negocio fue que a principios de diciembre del 2014, Carmen José,
aprovech6 una oferta y compro al contado una camioneta nueva, que penso le serviria para

optimizar el proceso de abastecimiento y la entrega de pedidos a los clientes.

Problema de liquidez

En diciembre de 2014, la empresa se enfrentd al atraso en el pago de los sueldos e imposiciones
del personal. La compra de la camioneta, a juicio de Carmen José, incidi6 en el hecho de no
poder cancelar a tiempo las remuneraciones el 5 de diciembre. Otro de los antecedentes que
justificaba la situacién financiera del negocio y sus menores ingresos de dinero por la ventas,
estaba relacionado con el menor dinamismo de la economia, tanto a nacional, regional como
comunal, afectando el nivel de las ventas en todo el sector del retail. Carmen José, muy
complicada por el retraso en el pago de sueldos de sus trabajadores, quien a juicio de sus
colaboradores, siempre estaba preocupada del bienestar de ellos, pidio las disculpas necesarias
y prometio que esta situacion no volveria a ocurrir.

El 2 de enero del 2015, Carmen José, luego de conversar con su administradora y amiga, y con
el balance y antecedentes financieros de la tienda en su mano (ver Anexo 1 y Anexo 2), se

sentia muy preocupada, dado que seria impresentable volver a vivir los malos ratos de



diciembre del afio pasado. Por lo cual se preguntaba “;tendremos la liquidez suficiente para
pagar los sueldos del mes de enero?, ;qué podemos hacer para asegurar la liquidez?”.

Carmen José estaba preocupada por cumplir sus compromisos financieros de manera oportuna.



Anexo 1. Antecedentes financieros Boutique Carmen Jo.

Para enero del afio 2015, se estima que las ventas diarias, promedio, al contado serian de
$350.000%, mientras que las ventas diarias a crédito a 30 dias, serian de $ 250.000. El 22 de
diciembre del 2014, por 30 dias, se hizo un depdsito a plazo de $2.000.000 a una tasa de interés
del 0,25%. Las cuentas por pagar del balance vencian el 15 de Enero del 2015. De acuerdo al
contrato de trabajo, los sueldos liquidos se deben cancelar los dias 5 del mes siguiente.

Las imposiciones se deben declarar y pagar a mas tardar el 10 del mes siguiente. En caso que
solo se declare, se debe pagar una multa del 1 % del total, por mes de atraso. El vehiculo, en
caso de apuro financiero, puede ser vendido a un 75% del valor libro. En algunas ocasiones, ha
Ilegado a la tienda ofrecimientos de algunas instituciones financieras (Factoring), el cual tiene
un costo aproximado del 2% sobre el valor nominal de los documentos. Hasta la fecha no ha
sido necesario su utilizacion.Las cuentas por cobrar del balance vencen en un 50% el 15 de

Enero y el saldo el 25 del mismo mes.

141USD =570 CLP (promedio afio 2014)



Anexo 2. Balance y Estado de Resultados Boutique Carmen Jo

31/12/2014

BALANCE EMPRESA Boutique Carmen Jo
31 de Didembte de 2014

ACTIVOS PASIVOS y PATRIMONIO
Caja $ 980.450|Sueldos liquido por pagar $ 5.046.875
Depésito bancaatio $  2.001.833|Imposidones pot pagar $ 1.203.125
Cuentas por cobrar $  2.955.344|impuesto a la renta por pagar $ 828.791
Mercaaderfa $ 18.789.450(Cuentas por pagar $ 4.550.010
Vehiailos $ 9.805.880| Capital $ 11.018.992
Utilidad acamulada $ 8.570.000
Utilidad del ¢jerddo $ 3.315.164
Total| § 34.532.957 Total| $§  34.532.957
ESTADO DE RESULTADO 31/12/2014

Ventas Netas S 23.000.000

Costo de Ventas S 14.355.899

Utilidad bruta S 8.644.101

Gastos de Administracidon y Ventas S 4.500.146

Utilidad operacional S  4.143.955

utilidad no operacional

Utilidad antes de impuesto S 4.143.955

Impuesto a la renta S 828.791

Resultado del Ejercicio S 3.315.164
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Principios de las profesiones y cddigos de ética profesional como
compromisos ciudadanos en la construccion de sociedades justas

Autor: Lilia Carolina Rodriguez Galvan

Coautor: José Fernando Arriaga Cervantes

Resumen.

La pelicula 12 hombres en pugna presenta el caso de un jurado que tiene a su cargo la
determinacion de culpabilidad o no culpabilidad de un joven acusado de parricidio. El jurado
esta compuesto por doce hombres norteamericanos de diferente perfil profesional y diversos
niveles de razonamiento moral. Por ello la determinacion del veredicto no es facil. Las
actitudes, disposicion y decision de cada uno de ellos revelan diferentes aspectos de indole
moral. La generacién de al menos una duda razonable en cada uno de los jurados es el objetivo
del jurado nimero 8. A usted se le ha pedido que estudie con cuidado lo sucedido en este juicio
ya que formaréa parte de un comité que tiene el reto de construir un cddigo de ética profesional
que pudiera regular el ejercicio de esta actividad de ser jurado. Se le ha pedido basarse en la

consideracion de la dignidad humana y en los principios de la ética profesional.
Palabras clave:

Etica profesional, principios de la ética profesional, codigos de ética profesional, dignidad

humana, niveles de razonamiento moral de Kohlberg.
Parrafo de inicio:

En la década de los afios sesenta en la ciudad de Nueva York se lleva a cabo el juicio
correspondiente a un parricidio: un joven es acusado de haber asesinado a su padre. El juez
pide al jurado que determinen la culpabilidad o no culpabilidad de este joven. Y antes de que

el mismo entre a la sala de deliberacion correspondiente, les dice dos cosas. La primera, que

Menu



deben traer un veredicto unanime y éste debe ser de <<no culpable>> en caso de que encuentren
al menos una duda razonable en la discusion de las pruebas. Y la segunda, que en caso de

declarar culpable al acusado, él no tendrd méas remedio que aplicar la pena de muerte.

Cuerpo del caso:

El caso se ha pensado como un caso multimedia. Los alumnos deberan ver la pelicula 12
hombres en pugna en tu totalidad. Hay, sin embargo que situar la atencion en ciertos momentos

esenciales de la pelicula. El caso multimedia se ha disefiado de la siguiente manera:

Pestafia de Introduccidn: La sinopsis de la pelicula (Trailer)

Documento: Los personajes de la pelicula 'y su perfil. Los jurados estdn numerados del 1 al

12.

Pestafia 1. Pasajes importantes en los cuales se manifiestan diversos argumentos que tiene la

intencidn de generar dudas razonables:

e Primera votacion: sentido poco critico para abordar la tarea encomendada.

e Votacion secreta: solidaridad de uno de los jurados ante la tarea de uno de ellos de
cuestionar mas a fondo las pruebas.

e El cuchillo: una probabilidad entre muchas

e El ruido del tren

e Las dimensiones del departamento del testigo

e El manejo del cuchillo por el asesino

e Las peliculas

e Lavision de la testigo

e “Estds solo”: la ultima declaracién de <<no culpable>>



Pestafia 2. Especialmente importantes son algunas intervenciones en las cuales algun jurado
habla de asuntos fundamentales desde el punto de vista ético. Se indica el segmento de la

pelicula en donde se hace referencia a esta reflexion.

a. Cuestionamiento sobre <<sentido humano>>: jurado # 11 cuestionando el cambio de
voto del jurado # 7.

1:15:31 - 1:16:55

b. Prejuicio, intolerancia: jurado # 10

1:17:34 - 1:20:10

c. Prejuicios, verdad y duda razonable: jurado # 8

1:20:10 - 1:22:00

Parrafo de cierre.

El desenlace de la pelicula hace ver que los diferentes jurados, con excepcion del jurado nimero
8, han modificado su primer punto de vista al respecto de la responsabilidad del joven acusado.
Todos han pasado por un proceso que bien pudiera representar un aprendizaje moral,
concerniente principalmente a la necesidad de asumir con una actitud critica y desprovista de
prejuicios, la valoracion de cierto tipo de accion. Una primera pregunta que habria que
responder seria: (COmo abordar esta tarea para hacerlo con responsabilidad y sentido de la
justicia? Para responder con mas amplitud y profundidad esta interrogante hay que suponer que
ser jurados fuera en realidad una actividad profesional y que la misma estuviera referida a un

cddigo de ética particular. En este caso ¢Cual podria ser el cddigo de ética de la supuesta



profesion <<ser jurado>>, al cual deberia referirse toda persona que fuera requerida a participar

como jurado en una determinada deliberacion?

Preguntas detonantes.

1. ¢Cuales de los principios éticos de las profesiones consideras que son mas
importantes e incluso esenciales para el ejercicio de esa supuesta profesion? ¢Por
qué?

2. ¢Cudles piensas que deberian ser los principales aspectos que deberia incluir un
CODIGO DE ETICA que regulara la actuacion “profesional” de los jurados de un

tribunal, bajo el supuesto que el ser jurado fuera efectivamente una profesion?



Destitucion e inhabilidad de Gustavo Petro en la alcaldia de

Sogote

Autor: Oscar Ivan Vasquez Rivera™

Coautor: Ximena Alejandra Daza L6pez”

El 2 de abril de 2014 los jueces Oscar Humberto Ramirez Cardona y Jorge Hernan Vargas
Rincon del Tribunal Superior del Distrito Judicial de Bogota, admitieron una accion de tutela
interpuesta por el ciudadano Oscar Augusto Verano en la que se solicitaba proteger sus
derechos politicos y el de todos los ciudadanos de Bogotd, concretamente el derecho a la
eleccién popular. Los motivos fundamentales que impulsaron dicha accion por parte del
ciudadano fueron: a) La destitucion e inhabilidad del alcalde de la ciudad de Bogot4, el sefior
Gustavo Petro Urrego, por parte de la Procuraduria General del Nacion (PGN); b) La omision
de la proteccion de sus derechos presuntamente violados luego de que el alcalde interpusiera
recursos frente a dicha decision y de que varios ciudadanos presentaran acciones de tutela a
favor del alcalde. La situacion se torn6 compleja debido a que el alcalde acudio6 a la Comision
Interamericana de Derechos Humanos (CIDH) en busca de la proteccién de sus derechos y
obtuvo como respuesta la suspension de la decision de la PGN, ya que se evidencié gravedad,
urgencia y dafio irreparable, sin embargo, el Presidente de la Republica decidi6 no acatar dichas
medidas y finalmente lo destituyo.

Los jueces en calidad de garantes de los derechos presuntamente violados, revisaron el caso en
concreto y asumieron la responsabilidad de decidir sobre la accion de tutela, motivo por el cual,
debieron enfrentar grandes interrogantes para resolver dicho conflicto, teniendo en cuenta los

derechos constitucionales de Colombia: ¢Debemos ordenar la restitucion del alcalde elegido
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mediante voto popular? ¢Se siguié un debido proceso por parte de la PGN al destituir al
alcalde? ;Realmente se estdn violando los derechos politicos de los ciudadanos o, por el
contrario, el derecho violentado por el alcalde sobre la ciudadania sopesaba mas para justificar
su destitucion e inhabilidad? y el interrogante mas importante ¢ Se esta violando la constitucion
y desconociendo tratados internacionales por parte del Presidente de la Republica al no acatar

las medidas cautelares emitidas por la CIDH a favor del alcalde?

1. CONTEXTO: BOGOTA, CIUDAD CAPITAL DE COLOMBIA

Bogotéa era la ciudad capital de Colombia, estaba situada en la Sabana de Bogota, sobre el
altiplano cundiboyacense (Cordillera Oriental de los Andes), a una altitud de unos 2.630 msnm.
Tenia un area total de 163.659 hectareas y un area urbana de 41.388 hectareas. Bogota limitaba
al sur con los departamentos del Meta y del Huila, al norte con el municipio de Chia, al oeste
con el rio Bogoté y los municipios de Arbeléez, Cabrera, Cota, Funza, Mosquera, Pasca, San
Bernardo, Sibaté, Soacha y Venecia (Secretaria de Planeacion de Bogota, 2009).

En cuanto a la organizacion politico-administrativa, la ciudad se ubicaba dentro del Distrito
Capital, subdivision dentro del Departamento de Cundinamarca y equivalente a un
Departamento, siendo una division territorial de primer orden en Colombia. EI Alcalde Mayor
del Distrito Capital era el jefe de gobierno y de la administracién distrital, representando legal,
judicial y extrajudicialmente al Distrito Capital. Era un cargo elegido democraticamente por
cuatro afios. Ademaés, cada una de las localidades tenia un Alcalde Local, nombrado por el
Alcalde Mayor del Distrito y bajo la supervision de este, quienes se encargaban de coordinar
la accion administrativa del gobierno distrital en la localidad. EI Concejo Distrital poseia
atribuciones legislativas y era el encargado de ejercer el control politico en la administracion
distrital. Se encontraba compuesto por 45 concejales representativos de las veinte localidades,

los cuales eran elegidos democraticamente cada cuatro afios; de la misma forma, contaba con



Secretarias Distritales (General, Gobierno, Hacienda, Planeacién, Desarrollo econémico,
Educacion, Salud, Integracion social, Cultura, recreacion y deporte, Ambiental, Movilidad y
Hébitat) y un departamento que maneja el tema ambiental (Departamento Técnico
Administrativo del Medio Ambiente - DAMA). El poder judicial en la ciudad se encontraba
conformado por el Tribunal Superior Judicial de Bogot4, el cual estaba compuesto por nueve
miembros y dividido en tres salas, las cuales sesionaban cada una con tres consejeros de la
siguiente manera: Sala de decision de contravenciones civiles, Sala de decision de
contravenciones penales y Sala de decision de contravenciones administrativas, desarrollo
urbanistico y espacio publico (Secretaria de Planeacién de Bogota, 2009).

En cuanto a la divisién administrativa, la ciudad estaba ubicada dentro del Distrito Capital de
Bogota, el cual se subdividia en 20 localidades (Ver llustracion 1) y en estas se agrupaban mas
de 5.000 barrios. Salvo la localidad de Sumapaz, las deméas localidades se consideraban
también subdivisiones de la ciudad. Cada localidad contaba con una Junta Administradora
Local -JAL-, integrada por no menos de siete ni mas de nueve miembros, elegidos por votacion
popular para un periodo de cuatro afios que debian coincidir con el periodo del Concejo
Distrital. Las JAL cumplian funciones concernientes a los planes y programas distritales de
desarrollo econémico y social de obras publicas, vigilancia y control a la prestaciéon de los
servicios publicos en su localidad y las inversiones que se realizaban con los recursos del
Distrito Capital, y, en general, velar por el cumplimiento de sus decisiones, recomendar la
adopcion de determinadas medidas por las autoridades del Distrito Capital, y promover la

participacién ciudadana (Secretaria de Planeacion de Bogota, 2009).



2. CONTEXTO: PLAN DE DESARROLLO DEL ALCALDE GUSTAVO PETRO

2012-2015

Gustavo Francisco Petro Urrego, fue un economista y politico colombiano, miembro del
movimiento politico “Progresistas” que fue elegido alcalde mayor de la ciudad de Bogota.
Obtuvo en las elecciones un total de 721.308 votos para el periodo comprendido entre los afios
2012 y 2015. Su Plan de Desarrollo fue denominado “Bogotd Humana jya!”, en el cual se
plantearon tres objetivos articuladores (Alcaldia Mayor de Bogota, 2012):

1. Combatir la segregacion social y construir una ciudad incluyente, digna y con equidad: Una
ciudad con oportunidades de trabajo digno para todas y todos, que no discrimine a los pobres,
que trate por igual a mujeres y jovenes, que respete la diversidad cultural, racial y de orientacion
sexual, que abarate los bienes basicos, que universalice la salud, la educacion de calidad, la
cultura, el deporte y que apoye la economia popular.

2. Construir una ciudad que no deprede la naturaleza, revitalizada, con espacios publicos y
amplia movilidad: Una ciudad que conciba el agua como eje articulador del desarrollo, que no
invada ni erosione los cerros y paramos tutelares, que recupere los rios y los armonice con la
vida de la ciudad, que privilegie a los seres humanos frente a los carros, que haga fluir sus

arterias vitales y el desarrollo humano.



lustracién 1. Ubicacion de la Ciudad de Bogota
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Fuente: Diagnostico de los aspectos fisicos, demograficos y socioeconémicos, 2009,
Secretaria de Planeacion, Alcaldia Mayor de Bogota.

3. Combatir la corrupcion y la inseguridad, profundizando la democracia con participacion y
poder ciudadano: Convertir la administracion de Bogota en ejemplo de transparencia en la
gestion de los bienes publicos aplicando los principios de planeacion y presupuestos
participativos, en un combate frontal al carrusel de la contratacion, las mafias y el crimen
organizado.

Ahora bien, el Plan de Desarrollo de la “Bogota Humana jya!” respecto al cambio climatico
contemplaba reconocer la necesidad urgente que tenia el Distrito de superar el modelo de

ciudad depredador del medio ambiente aplicando un enfoque de ecourbanismo. Las politicas



de ordenamiento del territorio, gestion ambiental y gestion del riesgo estaban articuladas para
enfrentar el cambio climético. Se dio prioridad a la atencion de los conflictos sociales y
ambientales de los asentamientos informales en zonas de riesgo, combinando reasentamiento
y adecuacion, para reducir su vulnerabilidad fisica, asegurar el equilibrio de cargas sobre los
ecosistemas y proveer a la ciudad de corredores ecoldgicos para la conectividad del agua y las
dinamicas ecosistémicas que redujeran el consumo de suelo, agua, energia y materiales, y
minimizaran el impacto sobre el medio natural. Se buscaba reducir en forma permanente y
creciente la generacion de residuos en todas las actividades, reciclar y revalorizar la mayor
cantidad posible de materiales, asi como promover la fabricacién de productos que estén
disefiados para ser reutilizados en el largo plazo (Alcaldia Mayor de Bogotd, 2012).

Se aplicaba un concepto de vida urbana sostenible en el cual la basura no es algo que hay que
desaparecer sin importar el costo social 0 ambiental, y se daba importancia a la premisa basica
de la separacion en origen que consiste en que cada ciudadano separard los residuos reciclables
de los que no lo son. Dentro de este concepto, también se buscaba mejorar el tratamiento de
los escombros que se producian en la ciudad por los procesos de construccion,
reincorporandolos al ciclo productivo y utilizdndolos para la recuperacion ambiental y
paisajistica de canteras, minas y areas deterioradas (Alcaldia Mayor de Bogota, 2012).

En concordancia con lo anterior, el Plan de Desarrollo de la “Bogota Humana jya!” plante6
como objetivo reducir la cantidad de basuras y escombros que producia la ciudad. Buscaba
promover el cambio en la cultura del tratamiento de las basuras, mediante el reciclaje y la
reutilizacion de desechos, y los escombros para que la produccion de basuras en la ciudad

tuviera un nivel que permitiera la sostenibilidad ambiental (Alcaldia Mayor de Bogota, 2012).



3. CONTEXTO: ESQUEMA DE BASURAS CERO

Este programa incluido en el plan de gobierno del alcalde, se orientaba a minimizar el impacto
de los escombros y los residuos sélidos, incluyendo los especiales y peligrosos, generados por
la ciudad, sobre el ambiente y la salud de los ciudadanos. Implicaba un cambio cultural,
educativo y de politicas pablicas sobre el manejo de residuos, que involucraba al Estado, la
ciudadania y el sector productivo. Comprendia acciones de estimulo a la produccién de bienes
de consumo reutilizables o biodegradables, construccion de una cultura de separacion de
residuos en la fuente, recoleccion separada, procesos industriales de reciclaje y
aprovechamiento final y minimizacion de la disposicién en relleno sanitario. Las acciones se
dirigian hacia cumplir en el mediano y largo plazo, la meta de reducir la generacion de basuras,
elevar de manera constante la cantidad de residuos aprovechados y suprimir la segregacion
social, la discriminacion ambiental y la depredacion del ambiente causados por la estructura
del servicio de aseo de la época (Ver Tabla 1). Los proyectos prioritarios de este programa eran
(Alcaldia Mayor de Bogota, 2012):

1. Estrategia de produccion sostenible. Reducir las basuras generadas mediante la sustitucion
de los insumos y productos finales por recuperables o biodegradables, con la elaboracion de
diagndsticos y la concertacion de convenios o acuerdos sectoriales de produccion limpia con
gremios e industrias productoras.

2. Cultura de reduccion de basuras y separacion en la fuente. Formacion y sensibilizacién de
los ciudadanos y las ciudadanas usuarios de servicio de aseo, mediante campafias masivas sobre
los beneficios del reciclaje, la separacion en la fuente y la disposicion diferenciada de residuos
solidos. Se incluian intervenciones diferenciadas segun tipo de usuario: colegios Yy
universidades, hogares, conjuntos residenciales, negocios y locales comerciales e industrias.

Con los medios institucionales y comunitarios se definia con la ciudadania el dia del buen



vecino con el propdsito de convocar a los bogotanos y las bogotanas a reciclar y a mejorar sus
frentes, fachadas, andenes y entorno barrial.

Tabla 1. Metas Programa Basura Cero

1. Porcentaje de reduccién

de los residuos solidos Cultura de
generados, transportados Modelo de reciclaje reduccion
S o0 bt R
! : residuos solidos. Escombros cero. en la fuente
2.Volumen promedio .
1)Reducir 30 % los residuos TR (L mET 21&?522\3&2
s de material producide p . 1) SDA-2011.
Basura Cero. sdlidos transportados y o .
- por vivienda / nimero de
dispuestos en el relleno ey 3) El dato de 2) UAESP: 2011
Sectores responsables: sanitario de la ciudad. ’ linea base no ! ’
- Habitat . Se encuentra
~Salud 2) Formalizar 50% de la 3—e i‘g&";gm rento disponible. 3IND.
- Cultura actividad del reciclaje g ) Aprovechamiento
desde la fuente. E;?:bljélc?;g;\tos 4)1.200 toneladas 4 SDHT; 2011. finaly
e e dia son recogidas minimizacion de
S . por recicladores la disposicion en
institucionales / niimero i I o
de establecimientos. : TREIEIR, MD_dfb de
reciclaje para
4 Porcentaje de la Gestion integral de Bogota.
actividad de reciclaje residuos especiales
formalizada. Y peligrosos.

Escombros cero

Fuente: Plan de Desarrollo de Bogota, 2012-2015, Alcaldia Mayor de Bogota.

3. Modelo de reciclaje para Bogota. Regularizar y formalizar el reciclaje como componente del
servicio de aseo, a cargo de empresas integradas y administradas por organizaciones de
recicladores de oficio, generando procesos de inclusion de esta poblacion. El proyecto
pretendia implementar un disefio técnico y financiero del modelo de reciclaje, que articulaba
las rutas de recoleccion diferenciada, los centros de acopio y los parques industriales de
transformacion de residuos sélidos recuperados. Como parte integral de este modelo, se
buscaba organizar a los recicladores de oficio y acompafarlos en el proceso de creacion de
empresa, regularizando y formalizando el proceso de reciclaje como un componente del
servicio de aseo a cargo de empresas de recicladores.

4. Aprovechamiento final y minimizacion de la disposicion en relleno sanitario. Maximizar el

aprovechamiento final y reducir al minimo los residuos sélidos dispuestos en el relleno



sanitario de la ciudad, el proyecto buscaba seleccionar e incorporar tecnologias de tratamiento
y aprovechamiento de residuos sélidos como el compostaje, biogas y generacion energética,
entre otros.

5. Escombros cero. Disefiar e implementar un modelo eficiente y sostenible de gestion de los
escombros en la ciudad, propendiendo por la mayor recuperacién y reincorporacion al proceso
constructivo de la ciudad y por la utilizacion de plantas de reciclaje. La Administracion Distrital
buscaba adoptar mecanismos de seguimiento, control y vigilancia para garantizar que todos los
generadores de escombros, publicos y privados, adoptardn medidas para dar un adecuado
manejo a los escombros generados, incluida la separacion en la fuente. Entre las medidas, se
podia solicitar un Plan de Manejo de Escombros generados como requisito para la expedicién
de la respectiva licencia de construccién o remodelacion. También se establecia en los
contratos de obra publica, que una inadecuada disposicion de los escombros seria causal de la
terminacion del contrato, sin detrimento de las demés acciones legales.

6. Gestion integral de residuos especiales y peligrosos. Disefiar e implementar un modelo
eficiente y autofinanciable para el manejo de los residuos solidos especiales y peligrosos, con
el compromiso de los generadores y usuarios, a partir de la caracterizacion de estos residuos y
realizar su implementacion publico-privada. La Administracion Distrital buscaba realizar el
seguimiento, control y vigilancia mediante actos administrativos para evitar la mala disposicion

de los residuos solidos especiales y peligrosos.



4. PROBLEMATICA Y SITUACION CRITICA: LA DESTITUCION E

INHABILIDAD DEL ALCALDE?®"

4 de diciembre de 2012

"Comienza una nueva era, como decian los mayas, la del reciclaje”. Con esta frase, el entonces
alcalde Gustavo Petro resumié el modelo de recoleccion de basuras que comenzaba a regir a
partir del 18 de diciembre de 2012 en Bogota. Hizo la declaracion el martes cuatro de
diciembre, cuando dio a conocer el Decreto 564 de 2012, que definid las nuevas reglas de juego
del negocio de los desechos.

En primer lugar, el alcalde defendié el deber del Distrito de garantizar ese servicio. Para el
efecto, la norma estaba respaldada en un largo etcétera de articulos de la Constitucion, de
resoluciones de la ONU, leyes y sentencias. Hasta ese momento, el alcalde habia librado una
batalla politica con operadores que, amparados en pronunciamientos de entidades como la
Procuraduria General de la Nacién y la Comision de Regulacion de Agua Potable y
Saneamiento Basico (CRA), reclamaban su derecho a seguir prestando el servicio bajo el
modelo de libre competencia.

Para Petro lo que habian dicho esas entidades eran meras opiniones. En su criterio, la Gnica
manera de cumplir con la orden de la Corte Constitucional’ de vincular a los recicladores en
el negocio era creando una empresa del Distrito.

El Decreto 564 de 2012 le dio facultades a la Unidad Administrativa de Servicios Pablicos
(UAESP)®® --que hace parte del Distrito-- de coordinar, controlar y supervisar la operacion del

servicio de aseo. Y los contratos los realizaria provisionalmente la filial de la Empresa de

15 Cronologia tomada principalmente y adaptada de las Publicaciones de la Revista Semana, circulacién nacional y edicion digital:
http://www.semana.com/nacion/articulo/cronologia-de-la-destitucion-de-gustavo-petro/380872-3

16 La CRA tiene como propdsito fundamental regular monopolios, promover la competencia, impulsar la sostenibilidad del sector Agua
Potable y Saneamiento Basico, evitando abusos de posicidon dominante, garantizando la prestacion de servicios de calidad, con tarifas
razonables y amplia cobertura.

17 Hace referencia a las sentencias C-741 de 2003 y T-291 de 2009 de la Corte Constitucional de Colombia donde se ordena incluir a los
recicladores en los procesos de administracion de residuos publicos.

18 La UAESP es una entidad que garantiza a la poblacidn de Bogota la prestacidn de servicios integrales de aseo, alumbrado publico y servicios
funerarios en los equipamientos del Distrito Capital, en condiciones dignas e incluyentes, contribuyendo en la construccién de una Bogota
humana con sostenibilidad ambiental.



http://www.semana.com/nacion/articulo/cronologia-de-la-destitucion-de-gustavo-petro/380872-3

Acueducto. Petro partia de una premisa ideoldgica: es mucho maés eficiente el Estado que los
privados a la hora de garantizar la prestacion de los servicios publicos.

La nueva hoja de ruta para el servicio de aseo imponia a los bogotanos el deber de reciclar.
Aunque el tono es de obligatoriedad, no definia sanciones para quienes no cumplieran. Los
mas de 14.000 recicladores que habia en la ciudad, recibirian un porcentaje de la tarifa que se
cobraba por aseo. Ademas, estarian habilitadas 1.500 bodegas para llevar el material. Aunque
se habia especulado sobre una posible rebaja del 15 o el 20 por ciento, los célculos de las tarifas
todavia eran desconocidos. Lo cierto es que la tarifa no podia exceder a la que actualmente
pagaban los bogotanos, pues estaba fijada por la CRA.

No obstante, en la ciudad no se habia realizado suficiente pedagogia para que la medida diera
sus frutos en el corto plazo. Apenas comenzaban las campafias publicitarias y a esas alturas la
ciudadania no sabia donde conseguiria las bolsas blancas y negras en donde deberia depositar
los desechos.

Para impedir que los operadores privados siguieran prestando el servicio, pese a que se
terminaban los contratos, el Decreto 564 de 2012 prohibié explicitamente la entrada de
vehiculos con residuos al relleno de Dofia Juana®®, sin autorizacion de la Unidad Administrativa
Especial de Servicios Publicos (UAESP). Desconocer la medida era una "tropelia. No vamos
a dejar que el Decreto se lo pasen por la faja”, dijo Petro al tiempo en el que anunciaba una
reunion con la Policia Distrital para acordar como haria cumplir la norma.

Como era de esperarse, los operadores privados anunciaron demandas. En su criterio, las
medidas del Distrito impedian que los usuarios del aseo escogieran la empresa que quisieran.

Tambien advirtieron que en caso de que el nuevo sistema usara volquetas para recoger los

19 Es el principal vertedero de basura de Bogota, ubicado en la localidad de Ciudad Bolivar, cerca del cerro tutelar de Dofia Juana, entre los
sectores de Mochuelo Alto y Mochuelo Bajo. El relleno inicié operaciones el 1° de noviembre de 1988 tras una breve crisis sanitaria por
acumulacién de residuos en la ciudad luego de que fueran cerrados los antiguos botaderos de Gibraltar (cerca del actual barrio Patio Bonito)
y El Cortijo.



residuos, como ya habia dicho Petro que ocurriria provisionalmente, se estarian violando
normas ambientales. Y dijeron que sacarian los carros, si las autoridades se los permitian.

Para esa fecha, la guerra por las basuras tenia un nuevo capitulo. Petro destapd timidamente
sus cartas, pues aln se desconocia mucha informacién sobre quiénes alquilarian sus vehiculos,
si ya estaban en la ciudad y cudles serian los criterios de calidad con los que se prestaria el
servicio. Lo cierto es que arrancaba una nueva era, todos esperaban que no ocurriera una

catastrofe como la que habian anunciado los mayas.

10 de diciembre de 2012

El Alcalde expidio el decreto para la restructuracion del esquema de aseo. El nuevo esquema
seria transitorio hasta que la CRA aprobara la propuesta que hizo la UAESP para adjudicar 12
areas de servicio exclusivo a operadores publicos o privados y se estructurara la nueva formula
tarifaria a los recicladores.

18 de diciembre de 2012

Entré en vigor el nuevo esquema. 362 volquetas y un equipo de 1.500 personas entre
conductores, operarios y supervisores fueron los encargados del nuevo esquema, sin embargo,
este no pudo abastecer la demanda de desechos en la ciudad. Al dia siguiente la administracion
distrital y las empresas privadas firmaron nuevos contratos de operacion.

20 de diciembre de 2012

La Procuraduria General de la Nacion finaliz6 acompafiamiento al proceso del nuevo esquema.
La actuacion preventiva al nuevo esquema de basuras fue llevada a cabo por la procuradora
delegada, Tatiana Londofio.

21 de diciembre de 2012

“Si queremos que todo siga como esta, es preciso que todo cambie”. Este célebre pasaje de la

novela El Gatopardo sintetiza lo que ocurrio con la recoleccion de las basuras en Bogota. Lo



que hizo el alcalde Gustavo Petro con el aseo encarna la méxima del principe Fabrizio en la
obra de Giuseppe Tomasi de Lampedusa: anuncid una revolucién en el servicio y al final tuvo
que renegociar a las carreras con tres de los cuatro operadores para que todo volviera a su
estado original. El reversazo del alcalde no solo tiene el impacto politico de aceptar una grave
improvisacion, sino que retrasa a la ciudad en la idea de contar con un sistema de aseo moderno.
El gran cambio de la Alcaldia en menos de 5 dias comenzo el viernes 14 de diciembre de 2012
al decretar el estado de alerta amarilla para permitir el uso de volquetas en la recoleccion de
basuras. Con esa medida la administracion buscaba llenar el déficit de camiones compactadores
que sufria el Acueducto. En los calculos de Petro, las volquetas, aunque ineficientes en su carga
y poco ambientales, le ayudarian a responder al desafio de prestar el servicio mientras creaba
una empresa que tuviera camiones compactadores propios.

No obstante, llegd el martes 18 de diciembre, el ‘dia D’ en que se terminaban los contratos con
las empresas contratistas Aseo Capital y Lime y el plan de Petro no estuvo a la altura de las
necesidades bogotanas. En esa fecha los medios de comunicacion madrugaron a reportar desde
distintos puntos de la ciudad como se desarrollaba la jornada. El alcalde lleg6 antes de las 7:00
de la mafiana a un parqueadero en Fontibén, desde donde saldrian las volquetas de la Empresa
de Acueducto de Bogota, para animar a los 1.500 nuevos operadores del servicio. Pero para
ese momento el servicio ya estaba retrasado al menos nueve horas. Las empresas Lime y Aseo
Capital habian interrumpido su jornada el lunes en la noche, pues segun las nuevas reglas de
juego sus camiones no podrian entrar después de las 12 de la noche al relleno de Dofia Juana.
Ciudad Limpia ya habia llegado a un acuerdo para continuar su recoleccion normal.

Al cabo de unas horas paso lo previsible: las bolsas de basura apiladas quedaron registradas en
los primeros planos de camarografos y fotografos que llegaron a las zonas Norte, Chapinero,
Usaquén, Barrios Unidos, Teusaquillo, Santa Fe, Chapinero, Candelaria y Martires. El alcalde

mientras tanto culpaba a los operadores por, supuestamente, haber incumplido el contrato hasta



el ultimo dia. Y dio la orden a los nuevos operadores de trabajar las 24 horas. Los operarios
hicieron un doble esfuerzo. En primer lugar, porque las volquetas en las que tenian que recoger
las basuras tenian tres metros de altura y ellos debian alzar las bolsas y canecas hasta alla y, en
segundo lugar, porque por cada camién compactador se necesitaban tres volquetas para recoger
la misma cantidad de residuos. Las advertencias de los técnicos se hacian realidad ante la
sensacion colectiva de los capitalinos de retroceder 30 afios en el tiempo cuando ese tipo de
vehiculos recorria la ciudad.

Lleg6 la noche y Petro se atrevid a calificar de “‘satisfactoria” la jornada. No obstante, las
canecas Y bolsas de basura que amanecieron en las calles del norte de la ciudad contradecian
su afirmacion. Ya la Procuraduria habia comenzado un seguimiento al impacto ambiental que
podria generar la nueva forma de recoger las basuras y la Defensoria habia instaurado una queja
disciplinaria por haber puesto en riesgo la salubridad de los bogotanos.

Atras quedd la preocupacién por separar el reciclaje de los desechos organicos que desde el
Distrito se habia anunciado como la revelacion del nuevo esquema. Al fallar las rutas y los
tiempos de recoleccion, poco importaba si las bolsas eran negras o blancas. Lo que angustiaba
a los bogotanos era si tenian que pasar la navidad en medio de una ciudad apestosa. Y los
animos ciudadanos empezaban a caldearse.

El segundo dia de la crisis, a puerta cerrada, un equipo negociador del Distrito y los operarios
se reunieron a evaluar un posible acuerdo. Como un mal presagio, una foto de chulos rondando
las basuras amontonadas en una calle de Bogota circulaba en las redes sociales y los medios de
comunicacion. Al caer la noche del miércoles, se conocid que el Distrito llegd a un acuerdo
con las empresas Lime y Aseo Capital, para que estas continuaran operando el sistema de
recoleccion, aungue en unas zonas mas reducidas. En la mafiana del jueves el alcalde reconocio:
“Yo diria que di un paso atras, la operacion tal como estaba permitia garantizar la eficiencia

los 360 dias del afio, pero podia arriesgar la navidad de los bogotanos™. Y sobre los recicladores



solo alcanz6 a pronunciar una frase laconica: “Hay que seguir rescatando el trabajo de los
recicladores”.

Los Mismos Con Las Mismas

Lo més grave de la crisis de las basuras fue que la promesa de un revolcén terminé en una
situacion muy similar a la que existia antes del ‘dia D’. Si bien los operadores eran los mismos,
nuevos contratos, de los cuales se desconocia todavia mucha informacién, regirian el servicio
de aseo. No se sabia qué iba a pasar con los nuevos operarios que contraté el Distrito, tampoco
de qué manera se vincularian los recicladores, como lo habia ordenado la Corte Constitucional,
y no habia certeza de cuéanto tiempo duraria el periodo de transicion hacia un esquema de
contratos por zonas.

Aunque de los documentos oficiales que el Distrito habia publicado se infirié que tomaria casi
un afo, los contratos firmados estarian vigentes hasta que se convocara a la licitacion y esta
podria haber durado mas de un afio.

No obstante, el corazon de la derrota del alcalde estaba en una minucia: los contratos de
emergencia con los actuales operadores se arreglaron con la UAESP, como era el esquema
anterior rechazado por Petro, y no con la empresa Aguas de Bogota. Eso significaba que los
contratistas operarian el servicio en las zonas asignadas, no arrendarian sus vehiculos ni serian
subcontratados por el ente oficial. La incapacidad de responder en los dias criticos lo llevo a
reconocer la razon que le asiste al viejo adagio que dice que la experiencia no se improvisa.
Algunos operadores llevaban més de una década prestando el servicio y contaban con el
personal y los equipamientos tecnificados para atender a la demanda.

Hasta el final de este dia se conocia que la ciudad seguiria dividida en seis zonas, las mismas
en las que los operadores venian prestando el servicio y estos serian los mismos. La unica

diferencia era que el Distrito, a través de Aguas de Bogota, aspiraba a cubrir la mitad de la



ciudad. Quedd planteada la preocupacion sobre si esas areas a cubrir por la empresa publica
tendrian la misma calidad de servicio que aquellas bajo recoleccion privada.

El alcalde al final tuvo que apelar a la declaratoria de “urgencia manifiesta”, figura que permitia
hacer un contrato provisional mientras se convocaba la licitacién y que habia sido utilizada en
tres ocasiones anteriores por el retraso del disefio del esquema de contratacion. Se perdio
tiempo, energia y dinero que debieron utilizarse en el disefio de los pliegos para que se
garantizara un servicio de aseo moderno, que tuviera como prioridad el aprovechamiento de
los residuos y cambiara la cultura ambiental de la ciudad.

Sin embargo, lo peor podria estar por venir. El alcalde habia anunciado el alquiler de 171
camiones compactadores en Nueva York y la compra de otros 240 (por un valor de 65.000
millones de pesos). También habia contratado servicios de asesoria, entre otros.

La Contraloria Distrital habia anunciado investigaciones sobre el posible detrimento
patrimonial que se pudo generar. Y detras venian demandas de todo orden por la posible
violacion al régimen de contratacion, el intento de monopolizar la operacion y por las posibles

irregularidades en medio de la crisis.

26 de diciembre de 2012

La Procuraduria abri6 investigacion contra el alcalde. A Petro se le abrio investigacion por el
supuesto impacto ambiental generado por la no recoleccion de basuras, la falta de planeacion
y por ocasionar un presunto detrimento patrimonial.

15 de Enero de 2013%°

Este era el panorama del aseo en la ciudad de Bogota:

A. Privados: contratados por un afio prorrogable y con pago fijo mensual

20 Noticia tomada principalmente y adaptada de la Publicacidn de la Silla Vacia, circulacion nacional y edicion digital:
http://lasillavacia.com/historia/asi-va-el-negocio-de-las-basuras-de-petro-40929
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A pesar de que en un principio la administracion ofrecié subcontratos por cuatro meses a los
actuales operadores privados, tal y como lo revel6 La Silla Vacia, de acuerdo con los contratos
el término de duracion es de un afio que se extendera hasta que se inicie la ejecucion de los
contratos que se suscriban en desarrollo de la licitacion de basuras que pretende hacer la Uaesp.
Incluso, no importa que la licitacion se pueda culminar bien antes, el término es de “cuando
menos” 12 meses. Eso para tres de las cuatro empresas, pues el contrato con Atesa (de William
Vélez) fue firmado por apenas cuatro meses.

Los nuevos contratos con los privados modificaron el esquema de remuneracién que se
mantuvo durante la concesion, de manera que ya estas empresas no ganaban un porcentaje de
lo recaudado via tarifa, sino que obtienen un pago fijo mensual.

En el caso de Aseo Capital es de 3.400 millones de pesos cada mes. En el de Atesa, 3.700
millones de pesos al mes. Y Lime y Ciudad Limpia, 3.900 millones de pesos al mes. Esto no
incluia una remuneracion adicional para Aseo Capital y Lime por apoyar a Aguas de Bogota
en la prestacion del servicio en el 18 por ciento que le corresponde.

Sus obligaciones eran las mismas que antes, pero con el nuevo sistema de pago directo se
eliminaba la fiducia a la que antes llegaba lo recaudado para que la Uaesp lo repartiera. La
facturacion la hacia directamente el Acueducto y desaparecera el Cupic (Centro Unico de
Procesamiento de la Informacion Comercial del Servicio de Aseo, creado por los operadores
en 2003), que se encargaba de manejar el catastro de usuarios. En pocas palabras, los
operadores lograron lo que querian: contratos directos con la Uaesp en cambio de subcontratos
con el Acueducto y por un tiempo considerable. Sin embargo, la Administracion les quito el
control de la facturacion eso evitaba el riesgo de que, por ejemplo, se presentara una
sobrefacturacion como la que denuncio el exdirector de la Uaesp Juan Carlos Junca, quien

aseguro que los privados cobraban a 200 mil usuarios de mas.



B. A pesar de la inversion en el nuevo esquema, a Aguas de Bogota lo tienen que ayudar

los privados

Dos de los cuatro operadores (Aseo Capital y Lime) firmaron ademas el contrato con el objetivo
de prestar su apoyo en la operacion de las basuras en las localidades en las que supuestamente
presta el servicio Aguas de Bogota, filial del Acueducto, como nuevo ente pablico de aseo.

El plazo pactado de duracion en el caso de Aseo Capital era indefinido y en el caso de Lime
minimo de un mes prorrogable automaticamente, a menos que la Uaesp avisara con 10 dias de
anticipacion. Estas condiciones adicionales respondian a la incapacidad que aun tenia Aguas
de Bogota de realizar la recoleccion y les representaba méas dinero a los privados: Lime se
ganaba mensualmente 1.600 millones de pesos mas y Aseo Capital 2.170 millones de pesos
mas.

C. Remuneracién de los recicladores en vilo

Nora Padilla, la jefe de la Asociacion de Recicladores de Bogota que agrupaba de 2.500
recicladores de la ciudad, le dijo a La Silla que, luego del decreto de Petro que establecio el
nuevo modelo temporal del aseo, se acorddé como se haria la remuneracion, via tarifa, de los
recicladores. Las 1.540 bodegas identificadas en la ciudad debian registrarse ante la Uaesp y
luego reportar, cada dos dias, su actividad recicladora en su respectiva alcaldia local. Pero,
segun ella, apenas 520 se habian registrado en la Uaesp y de esas solo el 10 por ciento se reporta
ante la alcaldia local. Sin ese reporte, la Uaesp no podia pagar a los recicladores, a través del
reporte de las bodegas, cada kilo reciclado, cuyo valor qued6 acordado en 73 pesos por kilo.
Padilla dijo que esperaba que la situacion mejorara 'y que las bodegas cumplieran con el informe
gue debian presentar para que cada reciclador censado recibiera su pago del Distrito.

D. Camiones: mismo objeto, tres contratos



La Administracion de Petro celebro tres contratos con el mismo fin: tener vehiculos que recojan
los residuos. Eso inicialmente para que Aguas de Bogoté prestara el servicio en toda la ciudad
Yy, una vez contratados los privados, para la recoleccion del 18 por ciento que le correspondia
al ente publico.

Primero, la administracién alquil6 unas volquetas. Luego, entregd una licitacion para la compra
de camiones compactadores y, por Gltimo, alquilé unos compactadores mientras llegaban los
de la licitacion.

29 de Mayo de 2013%

Petro rindio version libre en la Procuraduria. 14 horas durd la audiencia en la que el alcalde
solicitd que fueran escuchados los testimonios de funcionarios del ministerio de Ambiente que
realizaron el estudio sobre el impacto ambiental a raiz de la implementacion del nuevo esquema
de recoleccion de basuras.

21 de Junio de 2013

Procuraduria abrio el pliego de cargos contra Petro. EI ministerio pablico en un documento de
259 péginas abriod pliego de cargos contra el alcalde de Bogota, el documento reunia pruebas
documentales y técnicas y testimonios que supuestamente demostraban la “total
improvisacion” en la decision del Distrito de asumir la recoleccion de basuras.

7 de Noviembre de 2013

Defensa del alcalde presenta alegatos finales. EI abogado de Petro, presenté méas de 450 folios
en los que quedaria demostrado que Petro actud conforme a la Ley.

9 de Diciembre de 2013

La Procuraduria destituyé a Gustavo Petro. El alcalde mayor de Bogota, Gustavo Petro, fue
destituido e inhabilitado por 15 afios. La drastica decision fue tomada por el Procurador General

de la Nacion, Alejandro Ordoriiez, quien, segun su concepto, hallo al alcalde responsable del

21 Continuacion cronologia de la Revista Semana, circulacion nacional y edicidn digital:
http://www.semana.com/nacion/articulo/cronologia-de-la-destitucion-de-gustavo-petro/380872-3



http://www.semana.com/nacion/articulo/cronologia-de-la-destitucion-de-gustavo-petro/380872-3

caos de la recoleccion de basuras. Petro sefial6 que su destitucion era "un golpe a la
democracia”.

31 de Diciembre de 2013

La defensa del alcalde presenté en la fecha limite un recurso de reposicion.

14 de Enero de 2014

La Procuraduria ratificé el fallo. EI procurador dejoé en firme la destitucion e inhabilidad por
15 afos del alcalde de Bogota.

14 de Enero de 2014

El Tribunal Administrativo de Cundinamarca ordena la suspensién provisional de la destitucién
de Gustavo Petro emitida por la Procuraduria General de la Nacion. EI magistrado José Maria
Armenta del alto Tribunal suspendi6 el fallo a través de una tutela presentadas por José Cuesta
en medio de una jornada de “tutelaton”, sin embargo, la decision emitida por el tribunal no fue
acatada.

20 de Enero de 2014

La defensa de Petro pide medidas cautelares a la Comision Interamericana de Derechos
Humanos. Rafael Barrios, abogado de Gustavo Petro ante la Comision Interamericana de
Derechos Humanos, se reuni6 en Estados Unidos con voceros de ese organismo con sede en
Washington, para insistir en las medidas cautelares luego de que Petro fue destituido e
inhabilitado durante 15 afios por la Procuraduria General de la Nacion.

18 de Marzo de 2014

Petro perdio la batalla en el Consejo de Estado y esperd su destitucion oficial. Las tutelas que
estaban pendientes fueron falladas por el Consejo de estado, ahora la destitucion de Petro estaba
en manos del Presidente que firmaria el decreto que oficializaria la sancion de la Procuraduria.

18 de Marzo de 2014— 19 de Marzo de 2014



La Comision Interamericana de los Derechos Humanos decret6 medidas cautelares para el
alcalde de Bogota, lo que dejo sin efecto la decision de la Procuraduria.

19 de Marzo de 2014

El presidente Santos no acogid las medidas cautelares de la Comision Interamericana de
Derechos Humanos y nombro a Rafael Pardo Rueda como alcalde de Bogota, procediendo a

firmar el decreto que avalaba la destitucion de Gustavo Petro.

5. LA ULTIMA ACCION DE TUTELA QUE PUDO DECIDIR EL FUTURO DE

PETRO

El 2 de abril de 2014, el ciudadano Oscar Augusto Verano interpuso una accion de tutela ante
el Tribunal Superior del Distrito Judicial de Bogota en contra del Presidente de la Republica,
Juan Manuel Santos Calderdn, y contra el Procurador General de la Nacion, Alejandro Ordofiez
Maldonado, tramite al cual se vinculd el Ministro del Interior y el sefior Rafael Pardo Rueda,
en su condicion de alcalde encargado de la ciudad de Bogota.

Dicha accion de tutela la interpuso con el propdsito de que se protegieran los derechos
fundamentales “...al debido proceso, derecho de defensa, conformacion ejercicio y control del
poder politico y la aplicacién, respeto y garantia de la igualdad ante la ley y los derechos
convencionales que otorgan los tratados suscritos por Colombia en materia de derechos
humanos”, los cuales considera vulnero el sefior Presidente de la Republica, Dr. Juan Manuel

Santos Calderdn y el Procurador General de la Nacién, Dr. Alejandro Ordé6fiez Maldonado.

A) El accionante fundamento la solicitud en los siguientes hechos:
a. La Procuraduria General de la Nacion adelanto proceso disciplinario en contra del alcalde
de Bogotd Gustavo Francisco Petro Urrego, en virtud del cual, fue sancionado con una

inhabilidad para ejercer cargos y funciones publicas por 15 afios. Esta sancion fue objeto de



acciones de tutela falladas en primera instancia por el Tribunal Administrativo de
Cundinamarca y el Consejo Seccional de la Judicatura, los cuales ordenaron la suspension
provisional de la medida de destitucion y de la inhabilidad referida, por considerar procedente
el amparo del derecho al debido proceso y del derecho a elegir y ser elegido, tanto del alcalde
como de sus electores.

b. Las decisiones de primera instancia fueron objeto de impugnacion, resueltas, segin se
desprende de lo acontecido el 18 de marzo de 2014 cuando la presidenta del Consejo de Estado
anuncio en rueda de prensa la aprobacion por mayoria de la ponencia en la cual se revocaban
las dltimas 23 tutelas favorables a los ciudadanos electores del doctor Petro.

c. En horas de la noche del dia 18 de marzo de este afio, la Comision Interamericana de
Derechos Humanos notifico al Gobierno Nacional sobre la adopcion de medidas cautelares a
favor de Gustavo Petro, segun Resolucion 5 de marzo de 2014. Al dia siguiente, la Procuraduria
General de la Nacién oficié al Presidente de la Republica para que ejecutara la sancion, aun
cuando se encontraban vigentes las tutelas del Tribunal Administrativo de Cundinamarca,
porque no se habia producido, ni notificado, el fallo del Consejo de Estado, revocatorio de
aquellas.

d. El 19 de marzo de 2014, el Presidente de la Republica mediante Decreto 570 de 2014 ejecut6
la destitucién y nombr6 como alcalde encargado al actual Ministro de Trabajo Dr. Rafael Pardo
Rueda.

e. Tanto la Procuraduria, para solicitar la ejecucion de la sancién disciplinaria, como el
Presidente de la Republica al ejecutarla, incurrieron en las siguientes irregularidades que
vulneran los derechos fundamentales Invocados:

(i) Desacataron las medidas cautelares adoptadas por la CIDH, y desconocieron el control de
convencionalidad “(...) como criterio imperante al momento de resolver sobre la aplicacion y

obligatoriedad de las medidas cautelares de la CIDH”;



(if) Desatendieron las medidas cautelares implementadas en las tutelas concedidas en primera
instancia a ciudadanos electores del doctor Petro, toda vez que estas decisiones mantenian su
vigencia hasta que se notificara en legal forma la decision del Consejo de Estado de revocarlas;
(iii) Se violaron derechos politicos colaterales, esto es, de los electores tanto en el ejercicio del
sufragio como en el control politico;

(iv) Se viold el principio de autonomia regional de la capital porque, con la destitucion irregular
del alcalde Petro y del nombramiento del Ministro de Trabajo en su reemplazo, se permitié una
intromision del Presidente de la Republica en los asuntos del Distrito, y

(v) Se incurri6 en una via de hecho al expedirse el Decreto 570 de 2014, dado que desacaté la
vigencia de las medidas cautelares ordenadas por el Tribunal Administrativo de Cundinamarca
que suspendian el fallo de la Procuraduria dandose por notificado del fallo del Consejo de
Estado que revocd esas decisiones al argumentar hecho notorio y de publico conocimiento, sin
tener en cuenta que hasta la fecha no se conoce el texto del fallo del Consejo de Estado y su
notificacion en legal forma. Igualmente, desacaté las medidas ordenadas por la CIDH, entre

otros.

B) Las pretensiones del accionante:

Con fundamento en lo expuesto anteriormente, el actor pretendié que una vez amparados los
derechos invocados, se ordene al Presidente de la Republica acatar las medidas cautelares
adoptadas por la CIDH, y por tanto, se abstenga de ejecutar la sanciéon impuesta por la
Procuraduria General de la Nacién. De igual manera, pidié que se deje sin efecto en forma

definitiva el acto administrativo contenido en el Decreto 570 de 2014.

C) Los tomadores de decision:



Teniendo en cuenta lo anterior, los magistrados del Tribunal Superior del Distrito Judicial de
Bogota, Oscar Humberto Ramirez Cardona y Jorge Hernan Vargas Rincon asumieron la
responsabilidad de tomar una decision frente a la accion de tutela interpuesta por el ciudadano.
La decision a tomar por parte de los honorables magistrados puede generar un antes y un
después en la historia politica de Colombia, ya que por primera vez se estaria generando
controversia a las decisiones del Presidente de la Republica y del Procurador General de la
Nacion a través de la participacion de un ciudadano, lo cual refleja el poder soberano del
pueblo. Adicionalmente, a partir de la decision de los magistrados se podria defender o

violentar el Estado Social de Derecho.
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Cable Inversiones S.A.

Autor: Sergio Astorga Sotomayor

A mediados del afio 2000, la industria de la television por cable en Chile estaba experimentando
multiples cambios, se estimaba que en un plazo de tres afios el mercado seria un oligopolio??
formado por dos o tres empresas. Sergio Astorga, Ingeniero Comercial, gerente general de
Cable Inversiones S.A, (CTV Cable), empresa que se localizaba en Arica, al extremo norte de
Chile, recibi6é en su oficina la visita de Luis Capella, Contador Auditor, presidente del
directorio, quien le dijo: "Sergio, tenemos una propuesta concreta de compra de la empresa
de US$ 500 por abonado, de parte de la empresa de cable VTR, deberemos analizar si conviene
seguir invirtiendo y construir una red actualizada que nos consolide en la industria o vender y

salir del negocio de manera definitiva, espero su informe Sergio, dentro de una semana”.

La evolucion de la TV por Cable en Arica.

Avrica es una ciudad fronteriza con el sur de Pert, segin las cifras del censo del afio 2002%,
tenia aproximadamente 186.000 habitantes y un promedio esperado de 3,1personas por
vivienda y de acuerdo a los datos de ingresos del mismo censo, se estimaba que el mercado
potencial era cercano al 85% de los hogares de la ciudad. Cuando CTV Cable hizo publica su
intencion de instalarse en la ciudad en el afio 1992, surgieron en forma paralela dos empresas
adicionales con la misma intencion, por una parte VCN, empresa que tenia su casa matriz en

la ciudad de Iquique, 300 Km al sur de Arica, de propiedad de un inversionista local y por otra

22Mercado dominado por un reducido nimero de vendedores o prestadores de servicio.

2 Instituto Nacional de Estadisticas. (2002). Reporte Estadistico Comunal ARICA. Recuperado de
http://www.google.cl/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=5&ved=0CC8QFjAEahUKEwi-
gPvmwYbJAhVLGpAKHTchDgw&url=http%3A%2F%2Fsiit2.bcn.cl%2Fobtienearchivo%3Fid%3Drepositori
0%2F10221%2F7193%2F6%2FReporte.pdf&usg=AFQjCNHmMNvpplLI1DZt2s8gnIK2xpjfGpCA&sig2=I-
yOoEJpHMHXx840XgJsKLSA




parte Multivision, empresa que nacié al amparo de las empresas distribuidoras de electricidad
con conexiones en todo el pais.

Se esperaba al inicio una guerra de precios, sin embargo las ofertas de ambas empresas
competidoras de CTV Cable, VCN y Multivision, comenzaron con 25 canales por un valor de
US$ 18, CTV Cable opt6 por una oferta de 32 canales por un precio de US$ 25 intentando
desmarcarse de la competencia de precios a través de la diferenciacion del servicio.

A partir de ese momento cada empresa de cable de la ciudad fue presentando una oferta
programatica cada vez méas agresiva en cuando al nimero de canales y variedad de la
programacion, sin embargo el precio de la mensualidad se estabiliz6 en los US$ 25 mensuales.
En el afio 1996, Multivision llegd a un acuerdo y adquirié la propiedad del 100% de VCN
haciendo desaparecer la marca una vez terminado el proceso de absorcion, de esta forma
quedaron solo dos empresas de TV pagada en la ciudad, Multivision y CTV Cable S.A.

La lucha por ganar el mercado se manifestd en una serie de acciones concretas realizadas por
ambas empresas, a modo de ejemplo mientras Multivision adquiria a nivel nacional los
derechos de transmision del futbol de la primera divisién chilena, CTV Cable lanzaba una
oferta dirigida a personas de la tercera edad y pensionados que contemplaba un descuento del
40% de la tarifa normal.

La fuerza de ventas de Multivision ofrecia seis meses gratis de sefial a los clientes conectados
a CTV Cable que se cambiaran a su empresa, por otra parte CTV Cable flexibilizé las
condiciones para optar a la tarifa preferencial de la tercera edad, solo puso como condicion que
fueran adultos mayores, (méas de 65 afios), y en caso de estar conectados a Multivision
mostraran su Ultima boleta de pagos al dia en esa empresa. El beneficio permaneceria estable
mientras el cliente estuviera al dia en sus pagos mensuales.

Asi transcurrieron tres afios, en octubre de 1999 la lucha por el mercado se hacia cada vez méas

ardua para ambas empresas, continuaba en base a la cantidad de canales (que ya estaba en 55)y



el servicio de atencién al cliente, pero el precio estaba estancado en los US$ 25 mensuales lo
que implicaba una reduccion en los margenes de ambas empresas por tener que soportar una
parrilla de programacion que incluia una mayor cantidad de canales pagados. Los costos totales
se estimaban entonces que permanecerian en los proximos afios en orden al 60 %.

A inicios del afio 2000 la situacion se podria definir como estable pero de una tensa calma,
ambas empresas estaban acostumbradas a las sorpresas de su competidor. Multivision llegd en
esa fecha a un acuerdo con VTR y fue vendida a esta ultima, pasando a ser parte de la mas
extensa red de Television por Cable de pais.

Asi es como a mediados del afio 2000 la industria de la television por cable en Chile estaba
experimentando multiples cambios, pasando en los Ultimos tres afios de tener mas de 50
empresas a menos de 10; los ejecutivos de la empresa estimaban que en un plazo no mayor de
tres afios el mercado seria a o més un oligopolio formado por dos o tres empresas a nivel

nacional.

Las tendencias tecnoldgicas y sus costos.

En septiembre del 2000, Multivision y CTV Cable S.A. tenian sus redes de trasmision con
cable coaxial, que es basicamente un cable de cobre revestido con protectores plasticos que
permite la transmision unidireccional de un numero limitado de sefiales, muy diferente a las
caracteristicas de la fibra 6ptica que se veia venir.

El pais estaba enfrentando una serie de cambios tecnolégicos importantes, la llegada masiva
de la telefonia celular era el mas notorio a la vista del consumidor, pero tras bambalinas estaba
la entrada en accion de la fibra optica en el mercado de las comunicaciones, esto generaba una
ampliacion de las fronteras de la industria, la fibra permitia la transmision de datos, imagenes
y sonidos, todo en forma Bidireccional, esto facilitaba que las empresas de Television por

cable, servicios de internet y de telefonia pudieran entregar sus servicios a través de un solo



conector al domicilio y que el cliente pudiera elegir desde su proveedor del pack completo
hasta la programacion personalizada que le interesaba, todo hacia presagiar que las empresas
integrarian los tres servicios y se producirian nuevas fusiones y absorciones para formar esta
nueva industria de las comunicaciones. Todo esto significaria que los precios podrian subir del
orden de los US$ 3 anuales a contar del afio 2002.

Adaptarse a las nuevas tecnologias requeria de modificar por completo las redes de cables
tendidas en la ciudad, los técnicos de la empresa CTV Cable estimaron un costo de US$ 8.000
por kilometro de troncal instalada y operativa, la red més adecuada para una buena cobertura,
segun ellos, debia tener 600 kilometros de troncal, inversion que seria util por 10 afios.

Sergio Astorga comenz6 a ordenar la informacion que necesitaba solicitdndola al gerente
comercial quien entrego las cifras de abonados y las proyecciones para los préximos afios, (ver
anexo 1),ademas le recordd que hacia poco tiempo se habia terminado la encuesta realizada
por alumnos en practica y que entregaban informacidn sobre el mercado local, con el objeto de
tener informacion actualizada de la situacion, cuyos resultados fueron en resumen60,48% de
participacién de mercado local para CTV Cable, una penetracion del mercado potencial en la
industria ariquefia del 85 %y una sorpresa adicional, la cantidad de hogares conectados en
forma ilegal (colgados) ascendia al10% del total del mercado repartidos equitativamente entre
ambas empresas, cifra que debia disminuir o mantenerse debido a mayores controles. (Ver
anexo 2).

Con toda la informacidn sobre su escritorio Sergio Astorga le comentaba a Luis Capella: "son
muchos antecedentes para tenerlos en cuenta en la presentacion, que debe ser breve y concisa,
no tenemos tiempo para algo extenso, pero hay que tomar una decision que responda preguntas
sefialadas, ¢qué tan atractiva es esta industria, para permanecer en ella?, ;como proyectar los
ingresos?, entre otras cosas deberemos analizar si conviene seguir invirtiendo y construir una

red actualizada que nos consolide en la industria o vender la empresa y salir del negocio de



manera definitiva, a lo que Luis Capella contestd: “recuerda que el Directorio plante6 como

rentabilidad minima el 18%. Espero su informe Sergio, dentro de una semana”.
p g



ANEXOS
ANEXO 1:

a) Evolucion de Numero de Abonados Conectado de CTV Cable S.A.

NuUmero de abonados conectados al ultimo dia del mes (netos)

Mes/ Afio 1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000
enero 1.234 9.627| 11.932( 10.560( 12.423| 12.407| 13.003
febrero 1481 10.230( 11.944( 10.623| 12.299| 12.456| 13.081
marzo 1.777] 10.960( 11.956( 10.687( 12.176| 12.506| 13.159
Abril 2.132| 11.508| 11.837| 11.222| 12.054| 12.556| 13.201
mayo 2559 12.489( 11.849| 11.783| 11.933| 12.606| 13.251
junio 3.071| 13.113| 11.671| 12.372| 11.993| 12.657| 13.302
julio 3.685| 12.959( 11.437| 12.990| 12.053| 12.708| 13.361
agosto 4422 12.560| 11.209| 12.994| 12.113| 12.758| 13.399
septiembre | 5.306( 12.309| 10.985| 12.850| 12.174| 12.809| 13.401
octubre 6.367| 12.063| 10.765| 12.706| 12.235| 12.861| 13.422
noviembre 7.641| 11.821| 10.550| 12.564| 12.296| 12.912| 13.457
diciembre 9.169| 11.585| 10.560| 12.423| 12.357| 12.964| 13.488

Fuente: Cable Inversiones
b) Estimacion de evolucion de demanda de CTV para los préximos afios. Se estima
gue durante los proximos doce meses el nUmero de abonado crecera a una tasa
promedio mensual de 1%.
ANEXO 2: Resultados de la encuesta

1 ¢Esta usted conectado actualmente a la television por cable?

Total de Abonados

Respuesta Total Porcentaje
Si 279 60,00%
No 186 40,00%
Total 465 100,00%

2 ¢Cual es la empresa donde usted esta conectado?

Participacion de Mercado

Respuesta Total Porcentaje
CTV Television por Cable 152 60,48%
VTR Cablexpress 127 39,52%
Total 279 100,00%




3 ¢Qué notade 1a7 lepondriaasuempresade TV Cable? (Siendo 1 lapeory 7 la

mejor)
Desviacién

Respuesta Nota Promedio Estandar

CTV Television por Cable 6,22 0,9003

VTR Cablexpress 6,17 1,9396

4 ¢Por qué se cambio?
DeCTVa De VTR a

Razones de Cambio VTR % CTV %
Futbol 15 40,54% 1 2,13%
Mas Canales 9 24,32% 1 2,13%
Mejores Canales 1 2,70% 3 6,38%
Mala Sefial 3 8,11% 1 2,13%
Precio 1 2,70% 35 74,47%
Falta de Dinero 1 2,13%
Promocién a Jubilados 1 2,13%
Promocion 1 2,70% 1 2,13%
Promocion de seis meses
gratis 1 2,13%
Corte de Sefial 2 5,41%
Empresa Mejor 4 10,81%
Otros 1 2,70% 2 4,26%
Total 37 100,00% 47 100,00%

5. ¢Ha pensado desconectarse a la TV Cable al cual pertenece?

Tasa de Cambio

Tasa de Cambio

CTV VTR
Respuesta CTV % VTR %
Si 21| 13,82% 21 16,54%
No 131| 86,18% 106 83,46%
Total 152| 100,00% | 127 | 100,00%




6. ¢Por qué razon se desconectaria?

Razones de CTVv VTR

Desconexion NO % SI % NO % SI %
Dinero 4 3,28% 12 40,00% 1 0,94% 11 52,38%
Viaje 1 3,33%

Conforme 56 45,90% 2 6,67% 39 36,79%

No me

desconecto 6 4,92% 6 5,66% 1 4,76%
Tiempo 1 0,82% 3 10,00% 3 14,29%
Entretenimiento 55 45,08% 59 55,66%

Disconforme 12 40,00% 1 0,94% 6 28,57%
Total 122 100% 30 100% 106 100% 21 100%




Veronica y su agricultura organica:
, .. Menu
¢, COmMo constituirse como empresa? -

Autor: Liuditt de las Mercedes Morales Ossanddn

A fines de los afios 90, Veronica Morales llego a vivir a un terreno en Tatara, un sector rural
de la tercera region®* de Chile. Ella junto a su familia convertieron aquella tierra en un espacio
cultivable con variados tipos de arboles frutales, los que fueron trabajados de manera organica,
sin intervencion de quimicos. Veronica trabajé en diversos proyectos y talleres comunitarios,
en donde vislumbré que la agricultura organica en los ultimos afios, habia ganado adeptos en
Chile y que estaba perdiendo la oportunidad de vender sus productos, dado que no tenia
constituido formalmente su negocio. A principios de enero del 2016, se contact6 con ella un
empresario gastrondmico de la zona que habia probado sus productos en una feria comunal en
donde ella participd y estaba dispuesto a comprar parte de sus productos, siempre y cuando
estuviera constituida legalmente como empresa, esto generd la urgencia de formalizarse lo
antes posible, ya que necesitaba los productos la primera semana de marzo. Veronica
desconocia la documentacion y requisitos que se debian considerar para constituir la empresa
mercantil y se preguntaba ¢qué tipo de empresa me convendria?, ¢cudles serian los requisitos

y documentacion solicitada?

Los inicios de Veronica en la agricultura organica

Desde que Veronica comenzo a cultivar la parcela®® en el afio 2000, le fue dificil, ya que el
terreno tenia muchas piedras y cactus, por lo cual, requirié realizar un gran trabajo manual de

limpieza, en el que participaron la familia, amigos y cercanos, para realizar las primeras

24 Tatara se encuentra ubicada en la ruta C-46, kildémetro 18 de la comuna de Freirina, en la Provincia del Huasco,
Tercera Region de Chile.
% Aproximadamente 1,5 hectéreas.



plantaciones. El esposo de Veronica era el Gnico duefio de la parcela, con quien mantenian un
régimen patrimonial con separacion de bienes?®®. En un principio no vivian en forma
permanente en la parcela, pero con el tiempo decidieron, vivir definitivamente en ella, lo que
permitié intensificar la explotacion del terreno y sus cultivos.

Iniciaron sus siembras con el aporte que recibieron de CONAF?’, quiénes los incentivaron a
cultivar un bosque, otorgandoles para ello, una gran partida de &rboles de eucaliptos, que al
afio 2015 todavia estaban presentes en la parcela y que les servian como madera y lefia.
Paulatinamente, fueron cultivando diferentes tipos de arboles frutales y hortalizas. Muchos de
ellos fueron plantados a partir de las semillas y cuescos, que con el paso de los afios se
convirtieron en la fuente principal de produccion y potencial de venta y desarrollo de sus
productos.

Veronica sin contar con mayores conocimientos, decidié trabajar sus cultivos solo con
fertilizantes naturales, sin quimicos que pudiesen afectar el proceso natural de la produccion,
lo que se convirtié en su sello particular de trabajo, es decir, una agricultura organica, sin
intervencion de quimicos. Segin comentaba Veronica a su familia, su opcion por la agricultura

organica radicaba en lo siguiente:

Es lo mas saludable a la larga, los pesticidas producen cancer, la preparacién
de lo organico es méas limpio y arménico con el medio ambiente, los frutos

son de mejor calidad y sustentable a la vez.

% En Chile, es el sistema que rige las relaciones patrimoniales de los cdnyuges entre si y respecto de terceros. Es
el sistema segun el cual se administra la economia y bienes, dineros de un matrimonio. En la separacion total de
bienes, los patrimonios de cada cdnyuge y su administracion se mantienen separados antes y durante el vinculo
matrimonial.

27 CONAF: Corporacion Nacional Forestal



Entre los afios 2012 y 2015 se involucrd en la realizacion de varios proyectos asociativos en
conjunto con la comunidad del sector en que vivia. Uno de esos proyectos fue la
implementacion de un estanque de agua, apoyados por INDAP?8, que les permitié acceder a
agua por lo menos unas 2 horas a la semana. Otro, fue la compra de un tractor comunitario que
permitié apoyar las actividades de remocion de tierra. Y uno de los Gltimos en que estuvo
trabajando, fue un proyecto comunitario a cargo de FOSIS? que permitié comprar varios
insumos para mejorar el suelo e implementar un botiquin ecoldgico con fertilizantes,

plaguicidas, semillas entre otros productos, todo de forma organica.

Tipos de cultivos

Verdnica estimaba, en relacion a la superficie plantada, que los cultivos principales que realizé

en la parcela fueron:

e Un 40% de olivos, compuestos por diferentes variedades, entre ellas: sevillana, aceitera, y
otros que no fueron identificadas técnicamente y que han tenido una produccion anual
aproximadamente de unos 600 kilos. El proceso productivo de la aceituna de mesa fue
bastante tradicional y limpio, ya que se sacaban una a una sin golpearlas, para luego sajarlas
y depositarlas en recipientes con agua y sal. Si se deseaba obtener un producto rapido, se
debian desaguar® las aceitunas durante 23 dias seguidos, esto permitié obtener una aceituna
para ser comercializada y consumida. Si se deseaba guardar el producto, se conservaban
en recipientes que se rellenaban con hojas de olivo para que las aceitunas no flotaran y
tuviesen una mayor duracién, esto les permitié tener un producto por cerca de un afio, sin

que se deteriorara la calidad. Anualmente la produccion

28 INDAP Instituto de Desarrollo Agropecuario.

29 FOSIS: Fondo de Solidaridad e Inversién Social.

30 Corresponde al curado de aceitunas, el cual es un proceso antiguo que convierte un fruto naturalmente amargo
en un bocadillo deliciosamente salado.



e Un 20% otros arboles frutales como: membrillos, damascos, duraznos, parras, peras,
manzanos, almendros, nogales, higueras, frutillas. Esto les facilito contar con diferentes
tipos de frutos durante gran parte del afio y en diferentes estaciones, su produccion anual

fue aproximadamente unos 350 kilos.

Figura 1. Membrillos de estacion de la parcela.

Fuente: Elaboracion propia

e Un 10% se dejo para hortalizas como: lechugas, acelgas, habas, albahaca, zanahorias,
cebollas, ajos, entre otros, con la caracteristica que se podian producir durante casi todo el

afio, la produccion aproximada ha sido 60 kilos anuales.

Veronica aprovechaba al maximo la produccion de los frutos, tratando de venderlos como fruta
fresca de estacion o dandoles un valor agregado a través del uso de ellos en mermeladas caseras,
que se fueron elaborando en forma artesanal, seleccionando para ello la mejor fruta y utilizando
procesos de esterilizacion para que el producto durara y no se deteriorara facilmente. Sus
mermeladas eran vendidas en ferias comunales y regionales, en donde participaban

principalmente pequefios productores artesanales de la zona.



Figura 2. Veronica y sus mermeladas.

Fuente: Elaboracion propia

Otro valor agregado a la fruta fue era a través de productos deshidratados, los que pasaban por
un proceso de seleccion, luego cortados a un centimetro de espesor y puestos en el
deshidratador solar artesanal®, durante 4 a 5 dias para que la fruta lograra el proceso final y

bajo condiciones de calidad.

Figura 3. Membrillos en proceso de deshidratacion

Fuente: Proporcionada por duefia de la parcela

Mercado de productos organicos
Por su experiencia en los proyectos comunitarios en que habia participado, Veronica sabia que

desde hace algunas décadas, los productos organicos ganaban seguidores en Chile y en el

31 También llamado secador solar, es un aparato que permite aprovechar la energia solar o el aire libre, para secar
alimentos, mediante el secado natural.



mundo, debido principalmente a las caracteristicas nutritivas y organolépticas®? que este tipo
de productos lograba, por el proceso natural de crecimiento. Algunos estudios que Veronica
conocid, demostraban que se potenciaba el contenido nutricional en ellos y esto llamaba la
atencion de los consumidores que buscaban productos amigables con el medio ambiente.
(Veoverde, 2016).

En el afio 2012 se realiz6 un catastro de la superficie orgénica por hectareas en las diferentes
regiones de Chile. Esto dio como resultado que en la Tercera Region (Region de Atacama),

tenia menos de 10.000 hectareas de cultivo, como se puede ver las figuras 4 y 5.

Figura 4. Superficie organica por hectareas.

Grafico 1. Superficie organica por region (ha)
Temporada 2011-2012
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Fuente: elaborado por Odepa con informacion del Servicio Agricolay Ganadero.

Fuente: Odepa con informacién del Servicio Agricola y Ganadero.

%2 |Las propiedades organolépticas son todas aquellas descripciones de las caracteristicas fisicas que tiene la
materia en general, segun las pueden percibir los sentidos, por ejemplo su sabor, textura, olor, color.



Figura 5. Universo de operadores por region afio 2012

Regién N° Predios |N® Productores|N® Procesadoras|N® de Exportadoras|N® Comercializadores|N® Predios AAE|N* AAE | N° EC [Total Regional
Arica y Parinacota 6 = 0 0 0 0 0 0 12|
Tarapaci 7 1 0 0 0| 0 0 0 8
Antofagasta 0l { 0 0 2 0 0 0 2
Atacama 2 1 0 0 14 0 0 0 17|
N 13 10 2 1 2 2 0 0 30
Valparaiso 71 A9 15 8 21 14 1 0 179
Metropolitana 45 34 50 46 85 4 1 2 267
0”Higgins 65 43 20 4 8 1 0 0 141
Maule 99 65| 17 12 11 5 0 0 209
Bio Bio 229 202| 23 15 14 0 0 1 434
Araucani 25 20 3 1 10| 0 0 1 &0
Los Rios 16| 12| 1 0 0| 0 0 0 29
Los Lagos 4 3 2 1 53 36 1 0 100
De Aysen 0 0 0 3 0 0 3
M 0l Qf 0 0 L 0 0 0 4
Total Operadores 582 446 133 88 227 82 3 4

Fuente: (SAG, 2016)

La figura 5, muestra el universo de operadores de agricultura organica por regiones de Chile

en el afo 2012.

Veronica, al revisar los Gltimos estudios realizados por el SAG®, se percato que la tercera
region de Chile, no mostraba avances significativos en el tema. La informacion que se
manejaba, solo consideraba desde la cuarta region hacia el sur de Chile, sobre la agricultura 'y
los productos organicos. En virtud de lo anterior, el tema de lo organico en esa region, se
desarrollaba por parte de los pequefios agricultores de la zona, a pequefia escala y en la mayoria
de las veces estos se reunian y contactaban, en ferias y eventos realizados por organismos
gubernamentales.

Todo lo anterior hacia que Veronica concluyera que el mercado de los productos organicos era
muy atractivo y que habia crecido con los afios, que las personas cada vez buscaban un producto

lo més natural posible y que fuera de gran calidad. Pero también sabia que para que una idea

33 SAG: Servicio Agricola y Ganadero de Chile



de negocio se proyectara en el mercado, crecieray escalara, era imprescindible formalizar la
empresa legalmente.

Cuando el empresario gastronémico se contactd con ella y le propuso comprar parte de sus
productos, gener6 la urgencia de formalizarse lo antes posible, ya que él necesitaba los
productos la primera semana de marzo. Veronica tenia claro que formalizar su negocio podia
entregarle algunos beneficios y principalmente ampliar su mercado con sus productos
orgénicos. Sabia que debia tomar una decision.

Ese 15 de enero sentada en su terraza y mirando el atardecer, decidié llamar a una amiga
contadora para comentarle sobre la propuesta del empresario gastronémico y la prontitud en
constituir su empresa y le preguntod: ¢qué tipo de empresa seria la mas apropiada para mi

negocio?, ;Qué pasos debia sequir para la formalizacion?, ;por dénde comenzaba?



Anexo 1. Agricultura organica y productos organicos.

La FAO** define agricultura organica como: “Un sistema de produccion que trata de utilizar al
maximo los recursos de la finca, dandole énfasis a la fertilidad del suelo y la actividad biol6gica
y al mismo tiempo, a minimizar el uso de los recursos no renovables y no utilizar fertilizantes
y plaguicidas sintéticos para proteger el medio ambiente y la salud humana. La agricultura

organica involucra mucho més que no usar agroquimicos”.

La ODEPA® define agricultura organica como: “es un sistema integral de produccion
silvoagropecuaria basado en practicas de manejo ecoldgicas, cuyo objetivo principal es
alcanzar una productividad sostenida sobre la base de la conservacion y/o recuperacién de los

recursos naturales (ODEPA, 2016)

En Chile se promulgé el afio 2005, la Ley 20.089, en la que se crea el Sistema Nacional de
Agricultura Orgénica, esto para fomentar practicas que sean amables con el medio ambiente.
En esta ley los productos organicos se definen como: “aquellos provenientes de sistemas
holisticos de gestion de la produccion en el ambito agricola, pecuario o forestal, que fomenta
y mejora la salud del agroecosistema y, en particular, la biodiversidad, los ciclos bioldgicos y

la actividad bioldgica del suelo” (Chile, 2016)

34 Organizacion de Naciones Unidas para la alimentacion y la agricultura.
35 ODEPA: Oficina de Estudios y Politicas Agrarias, dependiente del Ministerio de Agricultura de Chile
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Marca Pais: El Salvador3®
enu

Autor: Sonia lveth Bermudez de Meléndez

RESUMEN

Los paises al igual que las empresas, enfrentan retos de competitividad. Cada una de las
naciones busca como mejorar las condiciones de vida de sus habitantes, y para ello debe buscar
una posicion privilegiada en el entorno internacional que les permita incrementar el flujo de
divisas. En este caso se aborda el enfoque de la Marca Pais, como mecanismo de analisis para
la atraccion de inversiones y turistas a El Salvador. Se analizan los resultados que este ha tenido
en los UGltimos afios en atraccion de turistas e inversiones, asi como indicadores de
competitividad. El organismo gestor se enfrenta al reto de como desarrollar la imagen del pais:
desde una perspectiva integral, o de manera individual como se ha venido realizando hasta la

fecha.

PALABRAS CLAVE

Marca Pais, Estrategias de Marca, Planificacion Turistica, Atraccion de Inversion Extranjera

Directa.

En abril de 2014, el Organismo Promotor de Exportaciones e Inversiones de El Salvador
(PROESA) recibe la atribucion del disefio y promocion de la imagen del pais como destino
para la inversion. Sus directivos se enfrentan al reto de definir la estrategia que se tomara: se
debe continuar con esfuerzos independientes en las areas de turismo e inversion, como hasta

ahora, 0 se debe buscar una estrategia integral, considerando que los publicos objetivos del

36 Este caso ha sido elaborado como base para discusion en clase y no como ilustracion de la gestion adecuada o
inadecuada, de una situacion determinada. Marzo de 2016.



turismo y los inversores presentan diferencias sustanciales; y también requiere la articulacion

de esfuerzos de diferentes actores y sectores de la realidad nacional.

LA ESTRATEGIA DE MARCA PAIS

La imagen de un pais en el exterior tiene incidencia directa en la economia, dice Gabriel Terres,
experto en diplomacia publica; los paises y empresas con mejor percepcion, tienen una gran
ventaja competitiva a nivel mundial. De acuerdo a lglesias Onofrio y Molina Rabadan®’, “la
Estrategia Marca Pais (EMP) es el uso de caracteristicas tipicas de la vida nacional como
medio de influir en la imagen y percepcion del pais en la sociedad civil, la opinion publica y
los medios de comunicacidn extranjeros, incrementando el prestigio internacional del Estado y
mejorando su posicion politica y su competitividad econdmica en el sistema mundial. Una
EMP tiene como objetivo crear y transmitir una Imagen Pais (activo intangible) que se
acompafia con una Marca Pais (logotipo, slogan y lema) que engloba a las sub-marcas

nacionales”

De igual manera lo sefiala Simon Anholt, especialista en creacion de marca pais: “Una eficaz
gestion de la marca pais es una fuente de riqueza porque ayuda a competir de manera estratégica
en el escenario internacional”, y resalta: “Las naciones pobres podrian acortar la brecha que las
separa de las ricas si desarrollaran una estrategia de marca pais que comunicara una imagen

competitiva y atrayente al exterior, y estimulara la exportacion de productos con marca”.

37 “La Estrategia Marca Pais en la Sociedad Informacional”, Iglesias Onofrio, Molina Rabadan, 2008. HAOL,
No. 16, 109-126.



UN NUEVO RETO

En abril de 2014, la Asamblea Legislativa aprueba la Ley de Creacion del Organismo
Promotor de Exportaciones e Inversiones de El Salvador, Decreto Legislativo N° 663,
segun el Art. 4 literal b), donde le otorga la atribucién a PROESA el disefio y promocion de la
imagen del pais, como destino para la inversion. Es por ello que PROESA dando cumplimento
a lo establecido en la Ley trabaja de la mano en un Comité Interinstitucional con el MITUR-
CORSATUR® para unificar esfuerzos en la construccién de una marca Pais.

A finales del afio 2014 PROESA licit6 la consultoria “Creacion, disefio, planeacion, produccion
y lanzamiento de una estrategia integral de comunicacion y mercadeo de marca pais (El
Salvador)”. Sin embargo, a mediados del ano 2015 se decide descartar el proceso pues se
consideraba que el enfoque de este era muy limitado, y debia promoverse un enfoque mas

integral.

ANTECEDENTES®

A principio del afio 2000, inician los esfuerzos por crear una marca pais para El Salvador. El
primero se impulsa desde el Gobierno de El Salvador a través de PROESA teniendo como
objetivo un aumento en la inversion extranjera, y la segunda, a través de Ministerio de Turismo
(MITUR) y la Corporacion Salvadorefia de Turismo (CORSATUR) para atraer el turismo

internacional, esto se ha representado en la siguiente figura.

38 Ministerio de Turismo (MITUR), y Corporacion Salvadorefia de Turismo (CORSATUR)
39 Retomado del perfil de imagen pais, que sirvié como documento de referencia para la licitacién original.
Retomado del sitio https://www.comprasal.gob.sv/comprasal_web/busqueda (Cédigo del proceso EDI-BID-

006/2014 Licitacién/Concurso)



https://www.comprasal.gob.sv/comprasal_web/busqueda
https://www.comprasal.gob.sv/comprasal_web/busqueda
https://www.comprasal.gob.sv/comprasal_web/busqueda
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Fuente: Perfil para los servicios denominados “Creacion, Disefio, Planeacion, Produccion, Lanzamiento de una
Estrategia Integral de Comunicacién y Mercadeo de Marca Pais (El Salvador). PROESA 2014.

En el afio 2001 se elabora una investigacion denominada Estudio de Percepcion Imagen Pais,
que fue llevada a cabo por la firma de investigacion Kaagan Research Associates. Los
resultados del estudio realizado por Kaggan mostraban un El Salvador en transicion luego de
12 afios de conflicto armado, los cuales afectaron su infraestructura turistica, industrial y de
servicios basicos, entre otras. Sin embargo, también muestraban un pais en desarrollo y

tomando medidas para fomentar su estabilidad econdmica, juridica y de seguridad.

Luego de realizado el estudio, la empresa de relaciones publicas Fleishman-Hillard fue
contratada para analizar los resultados y a partir de ellos disefiar la camparfia para posicionar a
El Salvador en el extranjero como una opcion para la inversion. Tanto el analisis como el disefio

de la campaiia se realizaron entre los afios 2002 y 2004.

Para el desarrollo de la campafia, Fleishman-Hillard tomo las fortalezas obtenidas y las evalu6
con base a dos criterios: su credibilidad y su capacidad para diferenciarlo de otros paises, siendo
la fuerza de trabajo el atributo que mejor cumplia ambos criterios. Asi nace la campana “El

Salvador Works”, cuya traduccion destaca por un lado la calidad de fuerza de trabajo y por



otra parte que “funciona” como una buena alternativa para la inversion. La campafia fue
lanzada en el afio 2005 enfocando su mensaje en cuatro tipos diferentes de fuerza de trabajo:
call centers, manufactura, electronica y maquila. Cada rubro resaltaba una de las fortalezas que

ofrece el pais, acompariadas del testimonio de casos exitosos.

Luego en el afio 2005 se aprueba la Ley de Turismo, la cual tiene dentro de sus objetivos el
fomentar, promover y regular la industria y los servicios turisticos prestados a personas
nacionales y extranjeras. Es considerando los objetivos de fomento y promocion que nace la

marca destino que responde a las necesidades del rubro de turismo.

La creacion de la marca destino para turismo fue asignada en el afio 2006 a la agencia de
publicidad J. Walter Thompson, la cual se basd en un sondeo con turistas locales y extranjeros
para conocer su percepcion sobre EI Salvador como destino turistico, entre las que se destacan:
laboriosidad, cordialidad, juventud, estabilidad, modernidad, reconocimiento internacional,

liderazgo, diversidad y belleza.

Uno de los principales insight del sondeo, el cual fue tomado como base para el mensaje de
campafa, fue que los extranjeros tienen una idea muy distinta de qué es El Salvador en la
realidad. Por eso, al visitar el pais hacen comentarios como: “nunca imaginé que El Salvador
fuera asi”. Asi es como surge el lema “El Salvador Impresionante”. La iconografia se

presenta en el anexo 1.

Por otra parte, la creacion de marca de turismo surge en el ailo 2009 con el programa “Pueblos
Vivos” el cual fue lanzado por el Ministerio de Turismo, teniendo como referencia de éxito el
proyecto “Pueblos Magicos” desarrollado por el Ministerio de Turismo de México. El

programa “Pueblos Vivos” se enfoca en incentivar el turismo extranjero.



ATRACCION DE INVERSION

De acuerdo a las estadisticas de la CEPAL, en el 2014 El Salvador obtuvo la menor porcion de

la IED de la region, aun asi tuvo un crecimiento significativo respecto a 2013,

Centroamérica: distribucion de los flujos de inversion extranjera directa por pais, 2014
{En porcentajes)

Costa Rica
X\ (20)

El Salvador
— @

Panama

(45) \

—-. Guatemala

(13

\Honduras

Micaragua — (n
(8)

Fuente: Comision Econdmica para América Lating y el Caribe (CEPAL), sobre la base de cifras oficiales y estimaciones al 18 de mayo de 2015.

PROESA promueve al pais como un lugar donde se encuentran muchas ventajas*!:

e Estabilidad monetaria: El Salvador dolarizé su economia en el 2001, por lo que ofrece
mayor certidumbre a los inversionistas como resultado de la eliminacién del riesgo
cambiario, asi como menores costos financieros y de transaccion en comparacion con
paises no dolarizados.

e Ubicacion estratégica: La ubicacion geografica de El Salvador facilita el acceso en
tiempos cortos a las principales ciudades de América, tanto en el norte como en el sur.
Comparte la misma zona horaria que la zona central de Estados Unidos (CST) y ofrece

un corredor bioceanico, proximidad a la ruta Transpacifica y al canal de Panama.

40 http://repositorio.cepal.org/bitstream/handle/11362/38214/S1500535 es.pdf?sequence=4 Consultado Marzo
2016.

41 Motivos para invertir en El Salvador. http://www.proesa.gob.sv/inversiones/ipor-que-invertir-en-el-salvador
Consultado marzo 2016.



http://repositorio.cepal.org/bitstream/handle/11362/38214/S1500535_es.pdf?sequence=4
http://www.proesa.gob.sv/inversiones/ipor-que-invertir-en-el-salvador

Acceso preferencial a mercados internacionales: Multiples acuerdos comerciales
brindan acceso preferencial a cerca de 1,200 millones de consumidores en 43 paises
alrededor del mundo. EI Salvador posee acuerdos comerciales con Centroameérica,
Chile, Colombia, Cuba, Estados Unidos, México, Panamd, Republica Dominicana,
Taiwan, Trinidad y Tobago, Union Europea y Venezuela. Asimismo, se encuentra en
negociaciones para firmar acuerdos comerciales con Belice, Canada, Ecuador y Perd.

Atractivos incentivos fiscales: Los esquemas de incentivos del pais brindan
importantes exenciones en impuesto sobre la renta, municipales, transferencia de bienes
raices, asi como derechos arancelarios y otros impuestos a la importacién de
maquinaria, equipo Yy articulos utilizados en los procesos de produccion de bienes y

Servicios.

Infraestructura competitiva: EI Foro Econémico Mundial (FEM) posiciona a la
infraestructura de El Salvador entre las mas competitivas de Latinoamérica y la mejor
de laregion centroamericana. La moderna infraestructura portuaria, aeroportuaria y vial
permite que las empresas realicen sus operaciones logisticas de forma eficiente,
mientras que modernos y avanzados mercados de telecomunicaciones y electricidad
garantizan también el acceso a servicios e insumos de calidad a costos competitivos.
Costos competitivos: El Salvador es el pais mas competitivo en costos para establecer
y operar un negocio. La revista de inversion FDI INTELLIGENCE del Financial
Times ha calificado a El Salvador como el pais mas efectivo en costos y lo ha
posicionado en los Ultimos afios en el lugar n° 1 de Centroamérica.

Mano de obra productiva: Las empresas establecidas en el pais certifican que la mano
de obra salvadorefia se distingue en el mundo por su laboriosidad, eficiencia y ética de
trabajo. El 60 % de la fuerza laboral tiene 39 afios 0 menos, por lo que es un pais

predominantemente joven y altamente productivo.



COMPETITIVIDAD DEL PAIS

El Foro Econémico Mundial realiza periodicamente informes sobre la competitividad de los
paises, basandose en lo que ellos consideran los 12 pilares de la competitividad. En su reporte
del periodo 2014-2015%, sitta al pais en la posicion 88 de 144 naciones, mostrando una mejoria
respecto a afios anteriores. Los aspectos que mas afectaron su posicion fueron: la eficiencia del
mercado de trabajo (125/144), ambiente macroecondémico (100/144), y las instituciones
(99/144); por otra parte, los aspectos mejor evaluados fueron: sofisticacion de negocios
(37/144), innovacion (51/144), eficiencia del mercado (55/144), e infraestructura (57/144). El

detalle de las valoraciones de cada pilar se puede consultar en el anexo 2. En comparacion con

los paises de la region la situacion fue la siguiente:

Pais Posicion
Panama 48
Costa Rica 51
Guatemala 78
El Salvador 88
Nicaragua 99
Honduras 100

42 Reporte Global de Competitividad del Foro Econémico Mundial.

http://www3.weforum.org/docs/WEF GlobalCompetitivenessReport 2014-15.pdf Consultado marzo 2016.
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TURISMO

El turismo se perfila como una actividad de mucha relevancia para las naciones debido a su
capacidad de generacion de empleo en los territorios, pero de igual forma se deben considerar
los riesgos y desventajas que puede suponer. La mayoria de naciones y ciudades compiten
intensivamente para atraer una mayor cantidad de turistas y que estos incrementen sus estadias

y gasto promedio diario para favorecer las economias locales.

La competitividad de los paises como destinos turisticos es evaluada por el Foro Econémico
Mundial en su Reporte Global de Viajes y Turismo*®. En la edicion de 2015, el pais aparece en
la posicion 91 de 141; donde los elementos méas destacados son: Apertura internacional (4/141),
infraestructura portuaria 48/141, competitividad de precios (51/141); y los aspectos menor
evaluados seguridad (134/141), recursos naturales (116/141), sostenibilidad medioambiental
(105/141). El detalle de los pilares que conforman el indice para El Salvador se encuentran en

el anexo 3. En comparacién con el resto de paises de la region la situacion era la siguiente:

Pais Posicion
Panama 34
Costa Rica 42
Guatemala 80
Honduras 90
El Salvador 91
Nicaragua 92

43 Foro Econémico Mundial. Consultado en marzo de 2016.
http://www3.weforum.org/docs/TT15/WEF_Global Travel&Tourism Report 2015.pdf
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En cuanto a los resultados de visitas de turistas en la region centroamericana se tienen los

siguientes datos:

TURISTAS RECIBIDOS

—4—BZ —@i—CR ES GU ===HO ==@=—N| ==t PA

2500

2000

1500

1000

MILES DE TURISTAS

500

L 4
L 2
4
2
L 2

4
L 2
4
<

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012

Fuente: Elaboracion propia en base a datos estadisticos de la SICA, tomados del sitio
http://www.sica.int/cct/estadisticas.aspx?ldEnt=11 Consultado en marzo 2016.

En cuanto a la composicion de los turistas que visitan El Salvador, para el afio 2013, un 82.5%
de estos eran extranjeros, y el restante 17.5% salvadorefios residentes en el exterior®. Las
regiones de procedencia de los turistas eran Centroamérica 55.2%, Norteamérica 37.6%,
Europa 2.5%, Otros 4.7%. De los centroamericanos, el 66% correspondia a Guatemala, 24% a

Honduras, 5% Nicaragua, 3% Costa Rica, Otros Centroamérica 2%.

4 Informe Estadistico 2013, Ministerio de Turismo,
http://publica.gobiernoabierto.gob.sv/institutions/ministerio-de-turismo/information standards/estadisticas.
Consultado Marzo 2016.
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http://publica.gobiernoabierto.gob.sv/institutions/ministerio-de-turismo/information_standards/estadisticas

EVALUACION DE LA MARCA PAIS

El Country Brand Index (CBI) es uno de los principales indicadores de la marca pais. Elaborado
por la empresa Future Brand, anualmente hace el ranking global para medir la percepcién de
marca de los paises en distintas categorias. Los elementos que consideran para determinar la
posicion de los paises son: conciencia (las audiencias saben que el pais existe), familiaridad
(qué tan bien conocen el pais y lo que ofrece), preferencia (qué tanto estiman al pais),
asociaciones (qué cualidades se asocian al pais), consideracion (se esta considerando al pais
para visitarlo), decision (disposicion real de visitarlo y/o establecer relaciones comerciales) y
recomendacion (recomiendan visitar el pais a familiares, amigos y colegas). Segun este indice
El Salvador ocupa la posicion 107 en el mundo entre 118 paises en el afio 2012. Para el 2013

el CBI de Latinoamérica ubica a El Salvador en el nimero 19 de 21 paises.

En otro estudio realizado en 2014 para determinarla imagen y percepcién de El Salvador, se
expresaba que existe una falta de conocimiento a nivel internacional acerca del pais, por lo que
es necesario que El Salvador posea su propia marca Pais, para posicionarse a nivel nacional e

internacional como una opcion de inversién, comercio y turismo.

SIGUIENTES PASOS

Los directivos de PROESA deben tomar decisiones sobre cdmo orientar la marca pais,
considerando las fortalezas y debilidades de las condicionantes competitivas establecer los
lineamientos que deberian orientar la estrategia de nacién. Deben valorar la conveniencia de
una estrategia de marca pais, versus marcas productos (inversiones, turismo), asi como la
asociacion a otras marcas regionales como Centroameérica. Las opciones que se realicen tendran

un impacto en los esfuerzos comunicacionales futuros. Para dar respuesta a estas interrogantes



la Direccion tenia como referencia de buenas practicas el manejo de la marca pais de Australia

y Colombia (anexo 4)



Anexo 1

Isotipo

%% 0%
o A
El Salvador

Impresionante!

Con esto se pretende representar:

= |sotopo: espiritu emprendedor y

dindmico; colorido y diversidad

= Logotipo: singularidad, frescura,
juventud, esperanza, naturaleza viva
y fértil

= Slogan: Experiencia positiva que

tendran los visitantes

Fuente: www.elsalvador.tralvel, consultado

marzo 2014.
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2.1: Country/Economy Profiles

El Salvador

Anexo 2

Key indicators, 2013

Population (millions)..
GDP (US$ billions).....

GDP (PPP) per capita (int'l $), 1990-2013

15,000 l O~ El Salvador

~O~ Latin America and the Caribbean I

GDP per capita (US$) 12,000
GDP (PPP) as share (%) of world total.. 9,000
6,000
3,000
0
1990 1992 1994 1996 1998 2000 2002 2004 2006 2008 2010 2012
Global Competitiveness Index
Rank  Score
cEaa 0 Stage of development
GCI 2014-2015 84...4.0 1 Transition Transition 3
GCI 2013-2014 (OUt Of 148).....couumrervcrernersisiiinnes 97.....38 12 3
GCI 2012-2013 (out of 144)... .101.....3.8 Factor Efficiency Innovation
GCI 20112012 (out of 142)... .91....39 v atven divie
BaSiC requirements (40.0%) .........uuserecessrssssssssssssss 80....4.4 '"s“m;"s
Institutions 99.....3.4 Innovation 6 Infrastructure
Infrastructure 57.....43 5
Business Macroeconomic
Macroeconomic environment ...........ccccoveurnsirinenes 100.....4.2 sophistication enonient
Health and primary education...........c.ccccceeerinuencrennnns 80......5.6
i Health and
Efficiency enhancers (50.0%)....c...ouumummsmmsnssmassssnsnias 96.....3.7 Market size prknary
Higher education and training. ...3.9 education
Goods market efficiency .... 4.4
Labor market efficiency .36 Technological Higher education
Financial market development readiness and training
Technological readine: Financial market Goods market
Market size development efficiency
Labor market efficiency
Innovation and sophistication factors (10.0%) -..4.0
Business sophistication -O- EiSabador  ~O~ Latin America and the Caribbean
Innovation
The most problematic factors for doing business
Crime and theft ......... 247
Access to financing 16.8
Inefficient government bureaucracy .........c..occuvsmeninierieennns 9.8
Policy instability 9.8
Inflation .75
Corruption .69
Tax regulations
Foreign currency regulations
Inadequately educated workforce..
Inadequate supply of infrastructure
Insufficient capacity to INNOVALE .........ccceverreererreeriereseens 25
Tax rates. 1.8
Restrictive labor regulations .16
Poor work ethic in national labor force ............cccveiiiiienncnd 0.9
Government instability/COUPS ......c.civeurmiiimnerinmiend 0.7
Poor public health 0.6
0 5 10 15 2 2% 30

Note:

Percent of responses

From the list of factors above, respondents were asked to select the five most problematic for doing business in their country and to rank them between

1 (most problematic) and 5. The bars in the figure shos the responses weighted according to their rankings.
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2.1: Country/Economy Profiles

El Salvador

The Global Competitiveness Index in detail

INDICATOR VALUE RANK/144

1st pillar: Institutions
1.01 Property rights
1.02 Intellectual property protection ...........cccoveucierenunaes .
1.03 Diversion of public funds..........ccecveeinininienrsesennnnes
1.04 Public trust in politician
1.05 Irregular payments and bribes
1.06 Judicial independence. g
1.07 Favoritism in decisions of government officials........ A
1.08 Wastefulness of government spending..........c.c.....
1.09 Burden of government regulation
1.10 Efficiency of legal framework in settiing disputes....
1.11 Efficiency of legal framework in challenging regs. ...3.4............ 68
1.12 Transparency of government policymaking.

INDICATOR VALUE RANK/144

6th pillar: Goods market efficiency (cont'd.)
6.06 No. procedures to start a business*
6.07 No. days to start a business*
6.08 Agricultural policy costs,
6.09 Prevalence of trade barriers
6.10 Trade tariffs, % duty"..
6.11 Prevalence of foreign ownershi
6.12 Business impact of rules on FDI...
6.13 Burden of customs procedures....
6.14 Imports as a percentage of GDP*
6.15 Degree of customer orientation.... .4, 3
6.16 Buyer SOphiStiCation ...........cvuivcieunminreinsssnisessraannns 89 34

1.18 Business costs of terrorism..........c.ccvueurinecierecnnnne
1.14 Business costs of crime and violence...........cc.c..c... 2
1.16 Organized crime.
1.16 Reliability of police services
1.17 Ethical behavior of firms .
1.18 Strength of auditing and reporting standards .........

1.19 Efficacy of corporate boards X

1.20 Protection of minority shareholders’ interests .
1.21 Strength of investor protection, 0-10 (best)” ..

2nd pillar: Infrastructure

7th pillar: Labor market efficiency
7.01 Cooperation in labor-employer relations .
7.02 Flexibility of wage determination
7.08 Hiring and firing ¢
7.04 Redundancy costs, weeks of salary™...
7.05 Effect of taxation on incentives to work
7.06 Pay and productivity
7.07 Reliance on professional management
7.08 Country capacity to retain talent
7.09 Country capacity to attract talent......
7.10 Women in labor force, ratio to men*

2.01 Quality of overall ir ture
2.02 Quality of roads

2.03 Quality of railroad infrastructure
2.04 Quality of port infrastructure.
2.05 Quality of air transport infrastructure.
2,06 Available airline seat km/week, millions’
2.07 Quality of electricity supply
2.08 Mobile telephone subscriptions/100 pop.
2.09 Fixed telephone lines/100 pop.*.........

3rd pillar: Macroeconomic environment
3.01 Government budget balance, % GDP*...........cc.... 4.0 93
8.02 Gross national savings, % GDP” .........ccccovrevuvunnens Tl 131
3.03 Inflation, annual % change*
3.04 General government debt, % GDP*
3.05 Country credit rating, 0-100 (best)*.

4th pillar: Health and primary education
4.01 Malaria cases/100,000 pop.*
4,02 Business impact of malaria ..
4.03 Tuberculosis cases/100,000 pop.*
4.04 Business impact of tuberculosis...
4,05 HIV prevalence, % adult pop.*
4.06 Business impact of HIV/AIDS
4.07 Infant mortality, deaths/1,000 live births

8th pillar: Financial market development
8.01 Availability of financial services .
8.02 Affordability of financial services ..
8.03 Financing through local equity market .
8.04 Ease of access to loans
8.05 Venture capital availability
8.06 Soundness of banks
8.07 Regulation of securities exchanges . .3 %
8.08 Legal rights index, 0~10 (DESt)* ......cocrerverrivururennnnnnns Biinil 85

9th pillar: Technological readiness
9.01 Availability of latest technologies ..
9.02 Firm-level technology absorptiol
9.08 FDI and technology transfer .
9.04 Individuals using Internet, %’

9.06 Int'l Internet bandwidth, kb/s per user* ..
9.07 Mobile broadband subscriptions/100 pop.

10th pillar: Market size
10.01 Domestic market size index, 1-7 (best)*.
10.02 Foreign market size index, 1-7 (best)*....
10.03 GDP (PPP$ bilions)*
10.04 Exports as a percentage of GDP*

4,08 Life expectancy, years*
4.09 Quality of primary education
410 Primary education enroliment, net %

5th pillar: Higher education and training
5.01 Secondary education enroliment, gross %*.......... B Zisiiini 103

5.02 Tertiary education enroliment, gross %"................ 25.5....ceruec 86
5.08 Quality of the education system 3.8 63
5.04 Quality of math and science education ..........c.cuu.. i 103
5.06 Quality of management schools 4.3 64
5.06 Intemet access in schools 4.0 81

5.07 Availability of research and training services
5.08 Extent of staff training

6th pillar: Goods market efficiency
6.01 Intensity of local competition
6.02 Extent of market dominance
6.03 Effectiveness of anti-monopoly policy..
6.04 Effect of taxation on incentives to invest
6.05 Total tax rate, % profits*

11th pillar: Business sophistication
11.01 Local supplier qUantity ..., 4Buiiimii 42
11.02 Local supplier quality.
11.03 State of cluster development.
11.04 Nature of competitive advantag
11.05 Value chain breadth.
11.06 Control of international distribution
11.07 Production process sophistication...
11.08 Extent of marketing
11.09 Willingness to delegate authori

12th pillar: Innovation
12.01 Capacity for iINNOVaAtioN. ........ucriemineiinimisnnes 7. % SO, 34
12.02 Quality of scientific research institutions ..
12.03 Company spending on R&D.
12.04 University-industry collaboration in R&D .
12.05 Gov't procurement of advanced tech products..
12.06 Avalilability of scientists and engineers .
12.07 PCT patents, applications/million pop.

Notes: Values are on a 1-to-7 scale unless otherwise annotated with an asterisk (*). For further details and explanation, please refer to the section “How to Read

the Country/Economy Profiles™ on page 101.

© 2014 World Economic Forum
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Anexo 3

2.1: Country/Economy Profiles

El Salvador

The Travel & Tourism Competitiveness Index
Rank (out of 141)  Score (1-7)

Travel & Tourism Competiti Index 91 3.41
Enabling Environment 101 4.13 BikHiess:
Business Environment 86 4.22 Cultural Resources Environment
Safety and SECUMLY .......vveerrireerersneiceserisnins 134.............3.62 and Business Travel . Safety and Security
6
i 90
Healthiand Hyglene 485 Natural Resources Health and Hygiene
Human Resources and Labour Market................ D2 usvesuaned 4.26
ICT Readiness 87 3.69 Tourist Service Human Resources
T&T Policy and Enabling Conditions............. > 4.40 ARy g Labor ek
Prioritization of Travel & Tourism ...........cccocueuiuiunns 79.............4.45 P —
International Openne: 4 4.53 iness
Price Competitiveness 51 4.91
Environmental Sustainability. 105.... 3.70 Air Transport Prioritization of
Infrastructure Travel & Tourism
8. 3
Infrastiictixe 7 e Environmental International
Air Transport Infrastructure .95.... 2.21 Sustainability Price Openness
Ground and Port Infrastructure 48 4.07 Competitiveness
Tourist Service Infrastructure. 86.... 3.67
Natural and Cultural RESOUrCES .......ccemumunees G Jj ; A 1.78 =0~ I Salvador =0~ Americas
Natural Resources 116 2.18
Cultural Resources and Business Travel............. 100.............1.38

Travel & Tourism Key Indicators and Economic Impact

Int'l tourist arrivals (thousands), 2013
Int'l tourism receipts (inbound US$ millions), 2013

Population (millions), 2013 ........cccccnerinnirenns
Surface area (1,000 square kilometres), 2013.

Growth (%) in int'l outbound travel spending* Gross domestic product per capita (PPP$), 2013 .

Average spending per int’l tourist (US$), 2013......cccecevrennn 3 Real GDP growth (%), 2013......cccemmeriniicinesseiencine 1.7
T&T industry economic impact, 2014 estimates Absolute value Percent of total Growth forecast

T&T industry GDP (USS MillioNS).......ceevvireriinmereisieerisineenns 855.6 35 3.1

T&T industry employment (1,000 jobs) 80.5 3.1 3.0

Evolution of the T&T Industry Over Time

1,500 — == Inteational tourist arrivals (thousands) — 800
=Q- Intemational tourism receipts (US$ millions)

Intemnational tourist arrivals {thousands)

International tourism receipts (US$ millions)

0 1 1 L 1 L 1 I 1 1 1 L L 1 I 1 1 L 1 L 0

1995 1997 1999 2001 2003 2005 2007 2009 2011 2013

Note: For further details and explanation, please refer to the section “How to Read the Country/Economy Profiles® on page 67.
* CAGR 2008-2013.
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2.1: Country/Economy Profiles

El Salvador

The Travel & Tourism Competitiveness Index in detail

INDICATOR VALUE RANK/141
Business Environment 42 86
1.01 Property rights!.

1,02 Impact of rules on FDIT.........cccceuemieennmissssinsnnns 3.7
1.03 Efficiency of legal framework settiing disputes’.... 3.5
1.04 Efficiency of legal framework challenging regs.! ... 3.
1.05 No. of days to deal with construction permits® ...
1.06 Construction permits cost (%)
1.07 Extent of market dominance’
1.08 No. of days to start a business’
1.09 Cost to start a business (% GNl/capita)*............
1.10 Effect of taxation on incentives to work? ..
1.11 Effect of taxation on incentives to invest!.
1.12 Total tax rate (% profit)*
1.12a Labour and contributions tax rate (% profit)*......
1.12b Profit tax rate (% profit)*

INDICATOR VALUE RANK/141
International Openness.

7.01 Visa requirements (0-100 best)* ....
7.02 Openness of bilateral ASA (0-38)". i
7.03 No. of regional trade agreements in force™......... RE Ko B— 46

Price Competitiveness
8,01 Ticket taxes, airport charges (0-100 best)*
8.02 Hotel price index (USS$)*
8.03 Purchasing power parity*
8.04 Fuel price levels (US$ cents/litre)

Environmental Sustainability
9.01 Stringency of environmental regulations’
9.02 Enforcement of environmental regulationst
9.03 Sustainability of T&T development!...........
9.04 Particulate matter (2.5) concentration (g/m?)
9.05 No. of envil. treaty ratifications (0-27 best)*.
9.06 Baseline water stress (0-5 worst)*
9.07 Threatened species (% total species)*
9.08 Forest cover change (% average per year)
9.09 1t (%) * 6.
9.10 Coastal shelf fishing pressure (tonnes per km2)*....0.0.

1.12¢ Other taxes rate (% profit)*.........cceviveniverserininn B ssswisevasn 48
Safety and Security 36 134
2,01 Business costs of crime and violencet................. = 134
2,02 Reliability of police services! 37 97
2.03 Business costs of temorism ...........ccccueeivenineninns 37 128
2.04 Index of terrorism incidence* 7.0 1
2.05 Homicide rate* 2 o A 138
Health and Hygiene

3.01 Physician density per 1,000 pop.” ...
3.02 Access to improved sanitation (% pop.)
3.03 Access to improved drinking water (% pop.)....
3.04 Hospital beds per 10,000 pop.
3.05 HIV prevalence (% pop.)* X
3.06 Malaria incidence per 100,000 pPOP.* .......ccoovururnee OBonins 12

Air Transport Infrastructure 22 95
10.01 Quality of air transport infrastructure’.................. Y[ Li—— 47
10.02 Airline dom. seat kms per week (millions)* ..na,
10.03 Airline int'l. seat kms per week (millions)
10,04 Departures per 1,000 pop.*
10.05 Airport density per million urban pop.
10.06 No. of operating airlines”.

..13.0.

Human Resources and Labour Market.
Qualification of the labour force......
4.01 Primary education enrolment rate (%)*..
4,02 Secondary education enrolment rate (%)
4,03 Extent of staff training

Ground and Port Infrastructure...........coeeeusmusenins 4.1,
11.01 Quality of roads
11.02 Quality of railroad infrastructure ..
11.03 Quality of port infrastructure® ..
11.04 Quality of ground transport network’
11.05 Railroad density (km/surface area)*
11.06 Road density (km/surface area)* ....
11.07 Paved road density (km/surface area)

4.04 Treatment Of CUSIOMENST ..........crrueemsmnresensnnee L 44

Labour market 3.6 108
4.05 Hiring and firing practices..........cccivuiuieueccnnns B8 isissimass 79
4.06 Ease of finding skilled employees’ 4.2 51
4.07 Ease of hiring foreign labourt 4.4 64

4.08 Pay and productivity!
4.09 Female labour force participation (% to men|

ICT Readi 3.7. .87
5.01 ICT use for B2B transactions' ...
5.02 Internet use for B2C transactions’.
5.03 Individuals using interet (%)
5.04 Broadband internet subs. per 100 pop.*
5.05 Mobile telephone subs. per 100 pop.*..
5.06 Mobile broadband subs. per 100 pop.*
5.07 Mobile network coverage (% pop.)*
5.08 Quality of electricity supply .

Tourist Service Infrastructure..
12.01 Hotel rooms per 100 pop.*.
12,02 Extension of business trips recommended? .
12.03 Presence of major car rental companies! . :
12.04 ATMs accepting Visa cards per million pop.*...360.2.

Natural R
13.01 No. of World Heritage natural sites”..
13.02 Total known SPeCIes™..........cceurveunne
13.03 Total protected areas (% total territorial area)*......
13.04 Natural tourism digital demand (0-100 best)*
13.05 Quality of the natural environment!

Prioritization of Travel & Tourism
6.01 Government prioritization of T&T industry®
6.02 T&T gov't expenditure (% gov't budget)* .
6.03 Effectiveness of marketing to attract tourists <
6.04 Comprehensiveness of T&T data (0120 best)*...
6.05 Timeliness of T&T data (0-21 best)*
6.06 Country Brand Strategy rating (1-10 best)* .......

Cultural Re: and Busii Travel
14.01 No. of World Heritage cultural sites” ..............ceccuuen T
14.02 No. of oral and intangible cultural expressions*
14.08 No. of large sports stadiums* ...............
14.04 No. of international association meetings* ...
14.05 Cult./entert. tourism digital demand (0-100 best)*....9.

Notes: Ranks of notable competitive advantages are highlighted in blue. A legend for the symbols ®, T and * is provided in the section “How to Read the Country/Economy Profiles” on

page 67.
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Anexo 4%

Caso Australia

Australia es percibida en el extranjero por ofrecer sus playas y hermosos paisajes, pero al
Gobierno le interesaba que este pais fuera visto como un destino atractivo para el comercio y
los inversionistas. En el afio 2010 el gobierno federal de Australia decidié lanzar una marca
pais denominada AUSTRALIA UNLIMITED o AUSTRALIA ILIMITADA, con el
proposito de comunicar de mejor manera las caracteristicas que ofrecen y posicionarse como
un pais innovador, global y un aliado estratégico para hacer negocios. En este enlace puede

conocer mas acerca de la marca pais de Australia www.brandaustralia.gov.au

La estrategia de marca pais de Australia, antes de su lanzamiento, fue validada con
aproximadamente 14 mil personas en 12 mercados alrededor del mundo para verificar el
impacto que generaria y si comunicaba lo que los australianos querian posicionar para lograr
una imagen positiva del pais, como ser un socio de negocios comprometido a nivel mundial.
Asimismo, han logrado convertir la marca pais AUSTRALIA ILIMITADA en una marca
flexible que ha permitido relacionarse con otras marcas de producto, a través del Gobierno y la
empresa privada, construyendo una imagen positiva hacia el exterior. “El objetivo
de AUSTRALIA ILIMITADA es dar a conocer que este pais tiene una capacidad ilimitada y
una diversidad enorme de productos, mas alla del turismo”, indica el ministro de Comercio de

Australia, Simon Crean.

4 http://www.proesa.gob.sv/novedades/noticias/item/693-marca-pa%C3%ADs-australia-ilimitada Consultado
Marzo 2016.



http://www.brandaustralia.gov.au/
http://www.proesa.gob.sv/novedades/noticias/item/693-marca-pa%C3%ADs-australia-ilimitada

Caso Colombia

Colombia desarrollo la estrategia de la marca pais denominada “LA REPUESTA ES
COLOMBIA”. “Somos embajadores de nuestro pais; antes de vender un servicio vendemos
primero a nuestro pais”, indica Javier Pefia Capobianco, secretario general de la Asociacion
Latinoamericana de Exportadores de Servicios en Uruguay. Y este es uno de los componentes
que Colombia trabajo6 en el disefio de la estrategia de marca pais que lanzé en septiembre de
2012: la necesidad de involucrar a todos los actores para impulsarla a nivel internacional, es
decir que los colombianos se apropiaran de su marca pais, se identificaran con ella y
transmitieran los mensajes que el Gobierno desea posicionar en sus grupos de interés: sector
privado y gubernamental, inversionistas, exportadores, trabajadores, estudiantes, y todos los

demaés colombianos que viven en el pais como fuera de él. http://www.colombia.co/la-marca



http://www.colombia.co/la-marca

Sociedad de Alimentacion y Servicios: calidad en el servicio.
Autor: Juan Vasquez Tejos

Juan Vésquez, Ingeniero Industrial con experiencia en implementacion de sistemas de gestion,
fundd en 2010, la empresa consultora Eprimax Ingenieria y Servicios Ltda., la cual estaba
ubicada en Santiago de Chile. A fines de 2013, Pedro Soza, duefio y administrador de la
empresa “Sociedad de Alimentacion y Servicios”, la que se dedicaba a la administracion de
casinos y cafeterias en instituciones de educacion superior, le pidié a Juan: “Necesito tener la
certificacion en un sistema de inocuidad alimentaria*®(ver anexo 1) lo antes posible ya que es
un requerimiento obligatorio para mi empresa, pero ademas estamos obligados a implementar
la norma 1SO-9001:2008%" en un plazo maximo de tres meses ya que nos ganamos un beneficio

fiscal a través de Corfo*®”.

No obstante, Pedro no queria implementar realmente la 1ISO-9001 en sus procesos, sélo
pretendia hacerlo documentalmente para obtener el certificado y el beneficio fiscal. Juan
tendria que decidir si debia aceptar asesorar a esta empresa, considerando que la
implementacién de la norma de calidad seria incompleta, sin embargo tenia como antecedente,
que Corfo solo se avocaba a verificar documentalmente la implementacion y era poco probable
que fuera fiscalizada la empresa. Juan reflexionaba: “;Debo asesorar a esta empresa en la
implementacion de ambas normas, a pesar de que solo sea documentalmente para el caso

de 1a 1SO-9001 y para cumplir con un requisito legal en el caso de la norma alimentaria?”.

“HACCP se entiende como Anélisis de Peligro y Puntos Criticos de Control de su traduccion “Hazard Analysis
and Critical Control Points”. ES un proceso sistematico preventivo para garantizar la inocuidad de los alimentos;
entendiéndose por inocuidad alimentaria, alimentos que al ser consumidos no causan dafio al consumidor.

47La 1SO 9001:2008 es una norma internacional que es la base del sistema de gestion de la calidad y que se centra
en todos los elementos de la gestion de calidad de una empresa sea efectivo en el cumplimiento de los requisitos
de sus productos o servicios y a mejorar sosteniblemente la satisfaccion de sus clientes.

8 La Corporacion de Fomento de la Produccion (Corfo), creada en 1939, era el organismo del Estado chileno
encargado de impulsar la actividad productiva nacional.



Sociedad de Alimentacidn y Servicios

La historia Sociedad de Alimentacion y Servicios, comenzd en una reconocida universidad
privada de Chile en el afio 2005, con un puesto movil que expendia alimentos y una auxiliar
que atendia al publico. Luego de varias pruebas y fallas en el servicio que entregaba, el
concepto de puesto mévil cambi6 con el tiempo, hasta convertirse en un establecimiento fijo
de servicio de alimentacion en las instituciones que atendia. Segin comentaba Pedro: “la idea
del servicio era crear un punto de encuentro agradable, principalmente enfocado a una atencion
personalizada, donde el cliente se sintiera bienvenido, disfrutando momentos gratos con el fin

de desconectarse aunque fueran cinco minutos”.

La empresa Sociedad de Alimentacion y Servicios, entregaba servicios de alimentacion
colectiva, con presencia en los sectores de educacién, sanidad, empresas particulares e

instituciones publicas, por medio de administracion de casinos, restaurantes y cafeterias.

Para el afio 2013 la empresa contaba con mas de 40 locales de atencion a clientes a lo largo de
Chile, en universidades e institutos de capacitacion y tenia una oficina central en la ciudad de
Santiago. La empresa Sociedad de Alimentacion contaba a esa fecha con méas de 400

empleados.

Eprimax

La empresa Eprimax Ingenieria y Servicios Limitada se fundd en el afio 2013, organizacion
que se constituia por profesionales con vasta experiencia en sistemas y modelos de gestién, con

énfasis en sistemas de gestién de la calidad, ambiental y seguridad. Ademas contaba con



experiencia en el “Modelo Chileno de Gestion de Excelencia” de Chilecalidad* y el “Modelo

Iberoamericano de Excelencia en la Gestion” de Fundiveq®.

Los servicios que entrega Eprimax eran consultoria, capacitacion y auditorias en
implementacion, mantencion y mejora de Sistemas y Modelos de Gestion. En 2013, Eprimax
estaba centrado en entregar servicios a organizaciones que contaran con un desarrollo de la
cultura de la calidad o bien en las que existiera un real compromiso de la Alta Direccién de

desarrollarlo.

El Dilema

Juan en una introspectiva se preguntaba si los valores en que creia como la Honestidad,
Integridad, Responsabilidad y Excelencia, serian puestos a prueba al tomar una decision de este
proyecto. Juan se enfrentaba a un dilema: podia cumplir con la implementacién de los sistemas
de gestion en el plazo de 3 meses, pero solo de manera documental, sin embargo, sabia que la
implementacion de los sistemas de gestion no solo consistian en la creacion de los documentos
del sistema, sino en el uso de estos, considerando ademas que la mayor variable a cumplir, era
iniciar o lograr el cambio cultural del personal de la empresa con respecto a la inocuidad
alimentaria y a la calidad en el servicio entregado a los clientes. Juan se preguntaba: “;Debo
aceptar el proyecto ya que solo le interesaba el certificado al empresario y usar el

beneficio fiscal y no usar como de debe el sistema de gestion?

49 Es un sistema de gestion que busca que las organizaciones que lo aplican alcancen la excelencia. Es, al mismo
tiempo, una herramienta que permite evaluar el nivel actual de gestion y determinar a qué distancia esta de la
excelencia, qué areas debe potenciar y cuales debe mejorar.

%0 Creado por FUNDIBEQ en 1999 para promover y desarrollar la gestién global de la calidad en el &mbito
iberoamericano, integra la experiencia de otros paises con los desarrollos actuales en la implantacion de modelos
y sistemas de excelencia para conseguir que sus miembros mejoren su competitividad y consoliden su posicién
competitiva internacional.



Anexo 1.Implementacion del sistema de inocuidad alimentaria.

HACCP se entiende como Analisis de Peligro y Puntos Criticos de Control de su traduccién
“Hazard Analysis and Critical Control Points”, es un proceso sistematico preventivo para
garantizar la inocuidad de los alimentos; entendiéndose por inocuidad alimentaria, alimentos
que al ser consumidos no causan enfermedad. EI HACCP consta de 7 principios y 12 pasos.
Para comenzar, la implementacion del HACCP, se realiza con la base de contar con los
prerrequisitos bien establecidos y creados; los prerrequisitos son todos los procedimientos que
se realicenlos que son conocidos como las BPM o GMP que son las Buenas Practicas de
Manufactura (0 GMP en inglés), practicas que son agrupadas y divididas en dos categorias
conocidas como POE y POES, y que significan Procedimientos Operacionales Estandarizados

y Procedimientos Operacionales Estandarizados de Sanitizacion. (Ver cuadro 1)

Cuadro 1. Procedimientos POE y POES.

POE corresponden a los procedimientos de: POES corresponden a los procedimientos de:
e Recepcion Materias Primas e Insumos. e Higiene / Salud de los manipuladores.
e Almacenamiento de material primas e | ¢ Limpiezay Sanitizacion.
Insumos. e Preservacion de contaminacién cruzada.
e Control de Operaciones. e Proteccion de la adulteracion de
e Almacenamiento Producto Final. alimentos.
e Despacho y Distribucién. e Manejo de Productos Quimicos.
e Trazabilidad y Recall. e Control de plagas.
e Ventilacion. e Disposicion desechos-basura.
e Atencion Reclamo Clientes. e Control del agua / Hielo.
e Mantencion.
e Capacitacion.

Fuente: Empresa de Gestion Estratégica
En donde la base serian las buenas practicas, para proceder con los POE y POES, y como
consecuencia de esta implementacion tenemos como resultado el HACCP. El primer peldafio
corresponde al “Compromiso de la Direccion”, pues sin este compromiso el resto de la

piramide sera realmente muy debil. (Ver figura 1)



Figura 1. Esquema HACCP
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Fuente: Empresa de Gestion Estratégica
El Codex Alimentarius estructura el Sistema de HACCP en siete principios basicos, que son
de cumplimiento obligado para poder aplicarlo correctamente (ver cuadro 2).En la préctica, la
aplicacion de los siete principios del Sistema de HACCP requiere seguir una secuencia logica

de fases (ver cuadro 3).

Cuadro 2. Principios basicos Sistema de HACCP

Principio Accidn

Principio 1 | Hacer un anélisis de peligros.

Principio 2 | Determinar los puntos de control critico (PCC).

Principio 3 | Establecer un limite o limites criticos.

Principio 4 | Establecer un sistema de vigilancia del control de los PCC.

Principio 5 | Establecer las medidas correctoras que se deben adoptar cuando la vigilancia
indica que un determinado PCC no esta controlado.

Principio 6 | Establecer procedimientos de comprobacion para confirmar que el Sistema de
HACCP funciona eficazmente

Principio 7 | Establecer un sistema de documentacion sobre todos los procedimientos y los
registros apropiados para estos principios y su aplicacion.

Fuente: Norma Chilena NCh-2861.0f2004 Sistema de andlisis de peligros y de puntos
criticos de control (HACCP) — Directrices para su implementacion



Cuadro 3. Fases aplicacion de los principios basicos Sistema de HACCP

1. Creacion del equipo
de trabajo de HACCP

8. Establecimiento de
un sistema de
vigilancia para cada
PCC Principio 4

9. Adopcién de
medidas correctoras
Principio 5

2. Descripcion de las
actividades y de los
productos

7. Establecimiento de
limites criticos para

cada PCC Principio 3

10. Comprobacion del
sistema Principio 6

3. Elaboracion del
diagrama de flujo

6. Determinacion de

los puntos de control

critico (PCC) Principio
2

11. Establecimiento de
un sistema de
documentacién y
registro Principio 7

4. Comprobacion del
diagrama de flujo

5. Analisis de peligros
y determinacion de las
medidas preventivas
Principio 1

Fuente: Norma Chilena NCh-2861.0f2004 Sistema de andlisis de peligros y de puntos
criticos de control (HACCP) — Directrices para su implementacién
La duracion de un proyecto de implementacion puede variar del tamafio del sistema de
inocuidad alimentaria, el cual dependerd de la cantidad de personal, la extension de las
instalaciones, en nimero de centros de trabajo, entre otros factores. En general la duracion de

un proyecto de implementacion bordea los siete meses.



Anexo 2. Implementacion de los Sistemas de Gestion.

La direccion aproximada de la implementacion de un sistema de gestion de la calidad varia

desde seis meses a un afo, si bien es posible desarrollar la documentacion en un plazo inferior,

lo que requiere mayor tiempo es el cambio cultural del personal con respecto a la calidad y la

internalizacion del sistema de gestion de la calidad. Las etapas necesarias para implementar y

desarrollar un Sistema de Gestidn de Calidad ISO 9001:2008 en una organizacion son:

Andlisis de la Situacion Actual: Consiste en realizar un diagndstico de la organizacion
con respecto a los requisitos de un sistema de gestion de la calidad (SGC) basado en la
norma 1SO-9001:2008.

Mapeo de Procesos: Levantar los procesos existentes dentro de la empresa y la interaccion
entre dichos procesos.

Documentacion del SGC: elaborar los documentos para el SGC, entre esto tenemos;
Manual de la calidad, politica de la calidad, objetivos de la calidad, planes de la calidad,
procedimientos, formularios, registros. En esta etapa y es donde vamos a plasmar todo lo
que hacemos, como lo hacemos, los alcances y quienes son los responsables de cada
actividad.

Capacitacion: Esta etapa es la mas dificil de todas, ya que significa cambiar la mentalidad
del recurso humano hacia un cambio basado en normas y procesos controlados. Siempre
existen personas en la empresa que se van a resistir al cambio, pero debemos de ser
insistentes y constantes en la concientizacion para lograr un cambio en donde todos estemos

en el mismo barco. Si esto no sucede, simplemente el sistema no va a funcionar.



Implementacion: Una vez creado, desarrollado y estructurado todo lo anterior, ademas de
la capacitacion al personal, llega la etapa de la implementacion, en donde se pone en marcha
todo el sistema y el personal comienza con el uso de esta herramienta.

Auditoria Interna: En un Sistema de Gestion de Calidad siempre deben de haber
revisiones a dicho sistema para ver como estd operando, observar las fallas para corregirlas
y detectar oportunidades de mejora para el crecimiento del mismo.

Acciones Correctivas y Preventivas: Debemos generar las Acciones Correctivas y
Preventivas de los resultados de la primera auditoria interna y la revision general, para
comenzar a trabajar sobre las observaciones y/o No Conformidades encontradas en el
Sistema de Gestion de Calidad.

Procesos de Analisis y Mejora: En esta etapa tenemos que analizar los resultados
obtenidos durante las auditorias y las acciones correctivas implementadas y completadas.
De esta manera vamos a poder identificar que observaciones fueron No Conformidades y
que observaciones fueron Oportunidades de Mejora.

Auditoria Externa: podrian existir hallazgos de auditoria que se traduzcan en acciones
correctivas y preventivas que se requieran segun lo que los auditores externos hayan
encontrado como No Conformidades.

Resolucion de las No conformidades encontradas por auditores externos de certificacion.
Certificacion: En caso de encontrar No Conformidades, el organismo auditor da un plazo
de 30 dias para que la empresa trabaje sobre estas No Conformidades solucionandolas

desde la causa raiz.
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Instituto Ecuatoriano De Crédito Educativo Y Becas
Autor: Diana Vanessa Naula Merizalde

Coautor: Giuseppe Vanoni

Es mediodia del viernes 12 de septiembre del 2014, cuando en las oficinas del Instituto
Ecuatoriano de Crédito Educativo (IECE) ubicado en la ciudad Guayaquil, se recibio una
Ilamada telefonica de una beneficiaria, que se identificaba como Katty Barragén, ella se
expresaba preocupada por lo que acababa de escuchar en un medio de comunicacion televisivo
reconocido. La noticia decia: “El codigo®® prevé también la desaparicion del Instituto
Ecuatoriano de Crédito Educativo, de acuerdo con la disposicién transitoria vigésima cuarta,
en que dispone que en su lugar operaré otra institucion que se encargara de la administracion
de becas y asesoria académica y pertenecera a la funcion Ejecutiva”. El IECE hasta ese
momento habia sido una institucion publica autbnoma que manejaba Sus propios recursos
econdmicos y a partir de la vigencia del decreto seria creada como una institucion adscrita a la
Secretaria Nacional de Educacion Ciencia y Tecnologia (Senescyt), pasando sus recursos
econodmicos al Ministerio de Finanzas. Después de meses de debate en la asamblea por esta
nueva ley; la noticia que los funcionarios del IECE habian estado esperando, finalmente se
concretd. EI Codigo Monetario y Financiero, habia sido inscrito en el Registro Oficial, con
esto surgieron dudas y preocupaciones referentes al futuro del crédito educativo en el Ecuador,
de las personas que estarian interesadas a futuro de obtener este préstamo, asi como también,
de los clientes que ya habian obtenido su préstamo antes de que entrara en vigencia la
mencionada Ley, después de todo el IECE otorgaba un promedio de 14.000 créditos educativos
anuales a nivel nacional, lo que obviamente generaba preocupacion en las personas que se

ayudaban de este tipo de préstamos para continuar con su capacitacion profesional, quienes aun
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no alcanzaban a comprender la nueva estructura bajo la cual se estaba conformando este
servicio.

Adicionalmente también se presentaba una preocupacion por el tema laboral, el personal de la
regional Guayaquil se preguntaba ;’hasta cuando tendremos trabajo, bajo que figura legal

quedarian nuestras plazas de empleo”? Con esa inquietud se marcharon a sus hogares.

HISTORIA IECE

En el afio 1971, la Junta Nacional de Planificacion y Coordinacion Econdmica crea una
comision presidida por el Dr. Francisco Vivanco Rio Frio, para que con el asesoramiento del
Banco Interamericano de Desarrollo (BID) y del Instituto Colombiano para Estudios en el
Exterior (ICETEX) desarrollen un proyecto de ley que permita la creacion de una entidad que
se dedicara a administrar y a coordinar recursos econémicos destinados a financiar estudios,
que ayudaran a mejorar el nivel académico y socio econémico de los ciudadanos ecuatorianos.
Asi, nace el Instituto Ecuatoriano de Crédito Educativo, creado como una entidad de derecho
publico, adscrita a la Junta de Planificacién y Coordinacion Econdmica, con personeria
juridica, autonomia administrativa, patrimonio y fondos propios®?, con sede en Quito, Ecuador
y con inicio de operaciones el 26 de abril de 1971 mediante decreto ejecutivo No. 601, firmado
por el Presidente de la Republica de €l Dr. José Maria Velasco Ibarra, y publicado en el registro
oficial 212 del mismo mes y afio.

El Registro Oficial 182 del 7 de noviembre de 1972, publicé una ley que reform¢é el decreto
601 que habia creado al IECE, dandole una nueva estructura y reforzando su financiamiento
para que pueda cumplir con las obligaciones y los fines para lo cual fue fundado. La institucion
empezo a funcionar en marzo de 1973 en una oficina instalada en el edificio Alambra, en la

ciudad capital.
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Para el 5 de marzo de 1974, el IECE, por decreto supremo No0.247, asume el reto de la
administracion y asignacion de las becas internacionales de estudios, entrenamiento y
perfeccionamiento en el exterior, también le fue asignado el manejo de las becas provenientes
de cooperacidn internacional que hasta ese entonces estaban a cargo de la Junta de Planificacion
y Coordinacion Econémica. Para cumplir con este nuevo objetivo, se cre6 un reglamento
especifico para su funcionamiento aparte del que ya se tenia, que se ajustaba Unicamente a la
concesion del crédito educativo.

Con el paso de los afios la creciente demanda del servicio de crédito educativo y la falta de
recursos asignados al IECE, ocasiond una crisis financiera a la institucién que obligo a
suspender la concesioén de los créditos nuevos para solamente dedicarse a atender los
desembolsos que ya se habian contratado con anterioridad.

Por lo que el 3 de agosto de 1976, el Gobierno expide el decreto No. 623 con el cual se duplica
la contribucion patronal que habia sido creado con el decreto No. 1798 para el Servicio
Ecuatoriano de Capacitacion Profesional SECAP, asignando dichos recursos para la
ampliacién de los programas de créditos educativos.

Con el afan de contar con un cuerpo legal que esté acorde con la nueva funcionalidad del
derecho financiero y con las operaciones que realizaba la Institucién, se emitid el registro
oficial No. 179, el 3 de enero del 2006, donde se expidio la ley sustitutiva a la Ley del IECE,
lo que le permiti6 a la Institucion fortalecerse y consolidarse en los &mbitos de su competencia,
(Ver anexo 1) otorgandole su propia legislacién operativa, administrativa y financiera, la
misma que permitid: “coordinar a través de un solo organismo la responsabilidad de la
administracion de los recursos financieros a traves de la concesion de los créditos, asi como de
las becas nacionales ¢ internacionales de los estudiantes ecuatorianos” (IECE, 2006, p. 1)

El rapido crecimiento de la demanda de los creditos educativos que surgieron a partir del afio

2007, obligo a la institucion a tener presencia en todas las provincias del Ecuador. Es asi que



en el Registro Oficial No. 337 expedido el 16 de diciembre del 2010, se concreta la apertura de
agencias de atencion en 17 provincias en las que el IECE no tenia presencia, quedando la
distribucion geografica institucional de la siguiente manera: 1 oficina matriz, 7 Regionales y
17 agencias provinciales, logrando asi cobertura a nivel nacional.

Una de las principales fuentes de recursos econémicos del IECE provenian de un pequefio
porcentaje de las aportaciones® que realizan los empleados publicos y privados a nivel nacional
al Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social (Ver anexo2); lo que llevo a que en el periodo
comprendido entre el afio 2007 y 2013 existiera un incremento significativo en los ingresos
mensuales del IECE, debido al aumento de nimero de afiliaciones realizadas por el patrono
para evitar sanciones por parte del ente regulador; obteniendo asi una mayor capacidad
econdmica para colocar un mayor porcentaje de crédito educativos. El IECE desde su creacion
hasta diciembre del 2013 otorgd 252.468 créditos, con una inversion en délares que ascendio
a USD 1,054,598,450.71. De los cuales se colocaron 16.364 créditos educativos en el tltimo
afio con un monto de inversién de USD 192.950.768,34, siendo Pichincha, Guayas y Loja, las

provincias en donde existieron méas usuarios de préstamos educativos (Ver anexo 3).

DEFINICION DEL PRODUCTO

El IECE manejaba dentro de su portafolio de productos la administracion de los créditos
educativos y la administracion de las becas nacionales e internacionales.

Los servicios del IECE

El Estado ecuatoriano para cumplir con los objetivos del Plan Nacional de Desarrollo (PND),
ejecutaba planes, programas y proyectos. ElI IECE trabajaba para el cumplimiento de dos de

los doce objetivos que se encontraban en el PND, los mismos que eran: ‘“Mejorar las
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capacidades y potencialidades de la ciudadania” (Senplades, 2009, pag. 161) y “Garantizar el

trabajo estable, justo y digno” (SENPLADES, 2009, pag. 271)>*

Crédito educativo

“Es el préstamo que se concede a los ecuatorianos de capacidad intelectual suficiente, que no
poseen recursos econémicos, a fin de que dispongan de medios para la financiacion parcial o
total de sus educacion en areas profesionales” (IECE, 2009, p. 20). Dentro de este marco se
encontraban los estudios en el pais y en el exterior con sus respectivos programas de
financiamiento: técnico superior, educacion continua, pregrado, postgrado, idiomas,
investigacion cientifica y carreras militares y afines.

La vigencia del crédito estaba estructurada por tres etapas: la primera etapa era la del
desembolso, la misma que estaba conformada por el tiempo de estudio del beneficiario, donde
la obligacion del mismo era solamente académica y el IECE realizaba los desembolsos
contratados previo el control de entrega de notas en el departamento de seguimiento académico.
Durante este periodo, la Unica obligacion del estudiante, era aprobar sus materias y culminar
sus estudios dentro de los plazos establecidos en el contrato. La segunda etapa era el periodo
de gracia, tiempo bajo el cual el beneficiario no estudia pero tampoco empieza sus pagos, ya
que dicho periodo deberia ser utilizado para conseguir el sustento econémico bajo el cual
realizaria la devolucion de los valores desembolsados en su tiempo de estudios. La terceray
ultima etapa es la del periodo de recuperacion, aqui se encontraban los plazos de pagos, asi

como se establecian las cuotas que el beneficiario debia cancelar.
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Becas

Se puede definir a las becas que se otorgan como “apoyos econémicos no reembolsables que
se otorgan a ecuatorianos y ecuatorianas de capacidad académica comprobada y de limitados
recursos econémicos, para que realicen estudios en el pais y en el exterior, contribuyendo asi,
a la formacion del talento humano ecuatoriano, en los diferentes niveles econdémicos” (IECE,
2009, p. 20). Estos fondos provienen del Presupuesto Nacional del Estado, de entidades
publicas y privadas del Ecuador y de gobiernos de paises amigos y organismos internacionales
Bajo esta linea de servicio estaban los programas de becas nacionales: BDH (Bono de
desarrollo Humano), abanderados del Pabellén Nacional, discapacidad, de movilidad territorial
y las becas de interés pablico las mismas que son asignadas una vez que los estudiantes han
rendido el examen ENES®®, y han cumplido con todos los requisitos de ley que existen en cada
uno de los componentes de becas arriba detallados. En las becas Internacionales estaban las de
cooperacion internacional, que eran todas aquellas que se otorgaban por los paises amigos y
por diferentes Organizaciones no Gubernamentales (ONG’s), y las de programas de
convocatoria abierta y universidad de excelencia, las mismas que son adjudicadas directamente

por la Senescyt.*®

PROCESO DE CONCESION DEL CREDITO EDUCATIVO

El primer paso que el beneficiario debia seguir para la adquisicion del préstamo (Ver anexo
4), era el de obtener informacion sobre los requisitos, para lo cual o bien la conseguia al
acercarse a las oficinas del IECE o también podia encontrarla de forma general en la pagina
web (www.iece.fin.ec), donde adicionalmente descargaba los formularios de solicitud de

crédito para posteriormente ser llenados.
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Existian dos procesos que mas tiempo le tomaban al beneficiario: primero la recoleccion de
documentos para presentar el expediente para la precalificacion del crédito educativo, donde
adicionalmente a los documentos personales debia presentar los documentos del garante (o los
garantes dependiendo del caso); y segundo el tiempo de espera para ser atendido en oficinas,
los mismos que oscilaban entre 2 y 3 horas.

El Dr. Fabian Solano, Gerente General del IECE expresaba que: “una de las caracteristicas
principales del crédito educativo que otorgaba el IECE se basaba en la ayuda que se le daba al
ciudadano realizandole un préstamo al estudiante para luego cobrarle al profesional, es decir,
que para el analisis del préstamo no era obligacién medir la capacidad econémica y financiera
del beneficiario/estudiante; sino mas bien realizar una correcta calificacion del garante del
préstamo”. La precalificacion del expediente se realizaba en el momento que el estudiante se
acercaba a las oficinas a dejar la documentacion, esto tomaba alrededor de unos 45 minutos,
con lo que al término de la revisidn, él estudiante estaba al tanto de dos situaciones, la primera,
que era si su documentacion se encontraba completa; y lo segundo, que su garante calificaba
para su préstamo de estudios, por lo que si cumplia con estos dos requisitos indispensables su
expediente quedaba debidamente ingresado en el sistema. En el caso de no cumplir con estos
dos parametros, se le entregaba al beneficiario un reporte de su atencion con las observaciones
encontradas, para que pudiese realizar las correcciones pertinentes para presentarse
posteriormente a una nueva revision y calificacion de su crédito.

Esto en muchas ocasiones generaba molestias en los beneficiarios, ya que a pesar de que los
requisitos eran los mismos, al momento de ser atendido por un analista diferente se encontraba
con novedades en sus observaciones realizadas en su revision anterior, asi lo relato el Ing.
Comercial Phanor Ramos Romero, quien indicaba que: “los funcionarios a pesar de tener un
mismo manual de requisitos, cada quien manejaba una vision diferente de como debian estar

los documentos para poder ser ingresados, por lo que esto me tomo regresar a la Institucion un



promedio de cinco veces”. Todo esto sucedid porque en efecto sus revisiones no se habian
hecho a profundidad, por lo que le seguian haciendo falta documentos, es decir no habia una
unificacion de criterios de analisis.

El tiempo estipulado para la aprobacion del crédito era de cinco dias laborables, los cuales se
utilizaban para realizar procesos internos, como: ingreso de datos personales de los
intervinientes del préstamo en el sistema, verificacion de datos personales del solicitante y del
garante, anlisis de financiamiento de los periodos de estudios tanto para los desembolsos como
para las entregas de notas, luego de lo cual el expediente pasaba a la Coordinacion Regional
para ser pre aprobado y luego a la Gerencia Regional para la aprobacion final. En el caso de
las agencias provinciales, cuando los expedientes sobrepasaban los limites de aprobacion
establecidos para ellos (ver anexo 5), las carpetas eran enviadas a cada una de las regionales
responsables para su debida aprobacion, lo cual aumentaba dos dias laborables adicionales para
la obtencion de la respuesta para el beneficiario (Ver anexo 6)

El beneficiario podia verificar el status de su crédito en linea, donde podia observar la
aprobacién o no del mismo; ya que no existia un servicio de confirmacion telefénica por parte
del IECE. Si éste era aprobado, el beneficiario podia acercarse junto con su garante a las
oficinas para registrar las firmas del contrato y de las tablas de proyeccion. EIl proceso de
legalizacion del contrato tardaba tres dias habiles adicionales, los que incluian como procesos
internos la debida revision y verificacion de firmas del contrato, y la legalizacién del mismo
por parte de la gerencia regional.

Finalmente se le entregaba al beneficiario una copia original de su contrato, una tabla de
proyeccion de desembolsos, y la tabla de proyeccion de los pagos con la informacion de las

cuotas y los intereses a cobrar en cada una de las respectivas etapas del crédito.



Politicas crediticias

El primer reglamento de crédito educativo fue expedido por el consejo directivo de la
institucion el 6 de febrero de 1974, dando cumplimiento de esta manera a lo dispuesto en el
numeral 2 del art. 14 de la Ley Constitutiva del IECE. Desde ese entonces, los reglamentos de
créditos evolucionaron a través del tiempo para brindar un mejor servicio a los beneficiarios,
con el Unico fin de satisfacer las necesidades econdmicas que surgian a raiz de poder tener una
carrera profesional.

Tal es asi que en el afio 1973 apenas se concedian créditos por un monto de $19,675° sucres
para estudios en el pais y $36,975 sucres para créditos en el exterior, montos que con el pasar
de los afos se fueron quedando efimeros para los valores reales que necesitaba un estudiante
para culminar sus estudios con éxito.

Ya con la dolarizacion, en el afio 2006 los montos ascendieron para estudios en el pais a un
promedio de $3,245USD y $5,366 USD para estudios en el exterior. Sin embargo, con la
Ilegada a la Presidencia del Eco. Rafael Correa Delgado, surge una nueva estructuracion de las
politicas crediticias que se habian manejado hasta ese momento en el Instituto Ecuatoriano de
Crédito Educativo y Becas. En el reglamento aprobado por el directorio de la Institucion en el
afio 2007 se ajustd un monto para los valores maximos de préstamos de estudios, rubros que
ascendian para estudios en el pais a $6.000USD y para estudios en el exterior a $8.000USD.
En el afio 2008 con la aprobacion del nuevo reglamento de crédito entraron en vigencia nuevos
rubros de cobertura para estudios en el pais y en el exterior, tal es asi que en el primer caso el
préstamo ascendi6 a un valor de $10.000USD y en el segundo caso a $20.000USD, dentro de
este reglamento existia también un cambio significativo a la baja en las tasas de interés que

hasta ese momento se habian mantenido bajo el siguiente esquema: durante la etapa de

57 En su creacién la moneda oficial del Ecuador era el Sucre lo que equivalia a USD 787 actualmente (tipo de
cambio 25 sucres)



desembolso y gracia se cobraba interés por 7.70%, valores que eran generados durante el
tiempo de estudios, los mismos que debian ser cancelados en la primera cuota de la etapa de
recuperacion, ya que una vez que empezaba este periodo los intereses aumentaban. Durante el
primer afo el interés ascendia a 9.41%, el segundo afio 11.12% y el tercer afio en adelante el
12.84%. Con la aprobacion de este nuevo reglamento la tabla de las tasas de interés quedan de
la siguiente manera; etapa de desembolso y gracia 4.67%, una vez que empieza la etapa de
recuperacion, durante el primero afio 6.51%, segundo afio 8.34% Yy tercer afio en adelante
10.18%, entendiéndose que el plazo de pago se podia extender hasta 15 afios. Debido a que
los rubros se encontraban establecidos en salarios basicos unificados, al incrementarse los
mismos a inicios del afio 2010, nuevamente los mismos sufrieron un incremento para estudios
en el pais a $12.000 y para estudios en el exterior $24.000. Lo mismo sucedié en el afio 2011
donde los rubros ascendieron a $14.600 para estudios en el pais y a $26.400 para estudios en
el exterior (Ver anexo 7)

Finalmente en el afio 2012 el directorio aprob6 un reglamento donde no existian limites de
cobertura para los préstamos, y que los montos de cobertura dependerian de las garantias que
los estudiantes presentaran. (Ver anexo 8), es asi que la calificacion de los garantes dependia
basicamente de su poder adquisitivo libre de deuda, bajo la cual se mediria la liquidez del
mismo al momento de la aprobacion del crédito educativo, y adicionalmente se consideraban
sus activos para conocer si a futuro serian capaces de afrontar con sus bienes en caso de que el

préstamo no llegase a ser cancelado por el beneficiario.

Cartera vencida
Las gestiones de cobranzas en el IECE era uno de los procesos fundamentales de la institucion,

ya que la correcta gestion de esta actividad garantizaba la solvencia economica de la entidad y



de su razén de ser, ya que ese mismo dinero era el que servia para seguir beneficiando con
créditos educativos a mas ecuatorianos.

Segun un estudio realizado por el Ing. Carlos Parrales funcionario del departamento de cartera
del IECE, existian cinco motivos principales por los que los beneficiarios incumplian en sus
pagos, entre los cuales estaban: la falta de empleo, calamidades domésticas, olvidos en las
frecuencias de pagos, inflexibilidad en la propuesta de pago y mecanismos de cobros
insuficientes.

El indice de morosidad a nivel de Instituciones publicas para el afio 2013 se encontraba en un
promedio de 8.22%, de los cuales el mayor porcentaje de cartera vencida estaba en la ciudad
de Guayaquil, con dos puntos arriba de este promedio. EI IECE presentd a noviembre del 2013

un indice de morosidad de 8.73% a nivel nacional.

ESTRUCTURA DEL IECE

Al ser una entidad publica, la estructura del IECE tenia como méxima autoridad el Directorio,
quienes eran los encargados de aprobar manuales, reglamentos, y diferentes normativas que
regian la organizacion. Hasta el afio 2012 éste directorio se encontraba conformado por la
Ministra de Educacion, un delegado del Ministerio de Educacion, un representante de la
Senescyt, un representante de la Federacion Nacional de las Camaras de la Produccion, un
representante de la Secretaria Técnica de Cooperacion Internacional, y por el Gerente General
de la entidad.

Las personas designadas para ocupar los puestos gerenciales, los mismos que eran de libre
remocion, eran designados por el Gerente General; es decir, que bajo su mando se encontraban
las Gerencias de Planificacion, Asesoria Juridica, Unidad de Comunicacion, Auditoria Interna,

Direccion de Cumplimiento, Gerencia de Administracion Integral de Riesgos, Gerencia de



Talento Humano, Tecnologia de la Informaciéon y Comunicacion (TIC’S), Administrativa,
Financiera, de Crédito y Becas.

La segunda oficina més representativa era la que correspondia a la ciudad de Guayaquil, que
por nimero de habitantes se designo en el afio 2010 como la Sucursal Mayor Guayaquil, quien
a Su vez tenia a cargo cinco agencias provinciales, al igual que las otras 6 Regionales (Ver

anexo 8)

Estructura del &rea de crédito

Por su parte el area de crédito se encontraba conformado primeramente por la Gerencia
Nacional de Crédito, quienes eran los encargados de velar por el correcto cumplimiento de los
anuales y reglamentos que competian al area. Cada regional contaba con un coordinador de
crédito, quienes eran los encargados de pre- aprobar cada uno de los expedientes de sus
regionales junto con los expedientes de las agencias provinciales, ademas eran los que debian
resolver cualquier inconveniente generado ya sea con los documentos o con los clientes,
supervisaba a los analistas, despejaba dudas, y elaboraba informes de gestion a la Gerencia

Nacional de Crédito (Ver anexo 9)

ESTRATEGIAS DE CAPTACION DE CLIENTES

Dentro de las estrategias que manejaba el IECE para la captacién de los clientes era el mantener
presencia en todas las ferias ciudadanas que organizaba la Presidencia de la Republica, asi
como la participacion constante en ferias que organizaban los diferentes centros de estudios,
tanto colegios, como Universidades, ofreciendo charlas para dar a conocer los diferentes
productos que ofrecia el IECE a la ciudadania ecuatoriana (Ver anexo 10). Para esto se
elaboraba un plan de visitas anuales, las mismas que eran incluidas dentro del Plan Operativo

Anual (POA), el mismo que era presentado a inicio de cada afio en todas las regionales del pais



Del mercado estudiantil, el IECE, apenas captaba entre el 4% a 5% de esta poblacién. Sin
embargo, por orden de los asesores de la Presidencia de la RepUblica en una reunion mantenida
en Abril del 2012 para establecer metas e indicadores, se prefirid no incrementar el mercado a
atender, ya que no se contaba con la infraestructura adecuada para servir toda la demanda
estimada de ese segmento, por lo que las partidas presupuestarias asignadas por este tema no

llegaban al 3% del presupuesto anual del IECE.

PROCESOS DE SELECCCION DE PERSONAL

Los procesos de seleccion del personal que se integraban a la Institucion se los realizaba desde
la oficina matriz, a través de la gerencia de talento humano, quienes eran los encargados de
convocar Y elegir al personal idéneo para cubrir las vacantes que existiesen dentro del area de
crédito. En este aspecto, existian dos tipos de contrataciones en el sector publico; las
contrataciones que se daban bajo contrato y aquellas que se daban bajo nombramiento. Para
este ultimo caso, las contrataciones debian ser por concurso de mérito y oposicion, el mismo
que se aperturaba a la ciudadania en general para que se elijan a las personas que obtenian
mayores puntajes de acuerdo a sus habilidades y al cumplimiento del perfil del puesto.

En ambos casos el proceso de seleccion siempre se encontraba direccionado por parte de la
gerencia de talento humano en conjunto con la gerencia general, quienes a la final eran los

encargados de aprobar al personal entrante, una vez superada todas las pruebas de rigor.

Perfil del funcionario de crédito

El perfil de la persona que ejercia las funciones como analista de credito debia ser de una
persona proactiva y con habilidades para el manejo de conflictos, ya que el proceso de atencion
al pablico para dar el servicio de préstamos educativos era bastante complejo, y a esto se le

debia sumar las molestias con las que ya llegaban los clientes, debido a las diferentes



dificultades que tenian que pasar para poder ingresar sus documentos y que los mismos sean
aprobados.

Se debia contratar personas que estuviesen estudiando carreras de Ing. Comercial, Economia
y/o afines, al ser un trabajo bastante numérico, requeria que tengan habilidades este sentido,
para poder realizar una correcta calificacion e interpretacion de las situaciones que cada uno

de los clientes presentaba. (ver anexo 11)

Rotacion de personal

El &rea de crédito era considerada como una de las areas estratégicas mas importantes, al ser el
servicio que tenia mayor demanda. A pesar de esto, un gran porcentaje del personal que
laboraba en ese departamento se manejaba bajo la modalidad de contrato, lo que ocasionaba
que la rotacion sea elevada; dichos contratos, en la mayoria de las ocasiones, tenian una

duracion de tres meses y maximo de seis meses.

PROCESOS DE CAPACITACION

Los procesos de capacitacion para los funcionarios de la Institucion eran escasos, debido a que
los mismos siempre debian contar con las respectivas asignaciones de partidas presupuestarias
para la asignacién de esos gastos, y por tanto no contaban con valores representativos para este
tipo de inversion en el personal.

Cuando ingresaba personal nuevo a la institucién, la capacitacion se la brindaban los mismos
analistas, en conjunto con la Coordinadora de la Regional; era muy usual que al expedirse una
nueva reglamentacion, lo Unico que hacia la Gerencia Nacional de Crédito era socializarlo a
través de correo electronico, lo que en la mayoria de las ocasiones representaba confusiones

por parte de los analistas.



EL CLIENTE

El cliente era la ciudadania ecuatoriana en general, hombres y mujeres que estaban en etapa de
crecimiento profesional. EI mayor mercado oscilaba entre los 18 y 45 afos de edad, que eran
las personas que se encontraban interesadas en realizar estudios de pregrado, postgrado o
perfeccionamiento y que no contaban con los recursos econdémicos necesarios para cumplir con

sus objetivos

COMPETIDORES

Los principales competidores que tenia el IECE eran dos instituciones financieras de gran
trayectoria en el mercado, el primero era el:

Banco Bolivariano: con su producto Plan Vision Educativo, que permitia acceder a préstamos
para estudios de maestria y de capacitacion profesional, ofreciendo agilidad en sus tramites, y
atencion personalizada para cada uno de sus clientes, ya que le asignaban una ejecutiva de
cuenta durante el proceso del otorgamiento del crédito y durante toda la etapa de sus estudios
y pagos. No era necesario ser cliente del banco y con la aprobacidn del crédito se le aperturaba
una cuenta, asi como también se le autorizaba y emitia una tarjeta de crédito para diversos
gastos que tuviera a causa de sus estudios.

Banco de Guayaquil: el segundo competidor, ofrecia ventajas para los pagos de las cuotas que
se generaban por el préstamo, otorgando periodos de gracia de dos afios y hasta cinco afios
plazo para la devolucion de los valores, donde el estudiante escogia en que dia del mes pagaria
sus cotas adaptandolas a su flujo de caja mensual. Los préstamos en esta institucion estaban
destinados para estudios de postgrado, tanto a nivel nacional como internacional, otorgando

una facil aplicacion en linea, desde la comodidad del hogar.



PROCESO DE TRANSICION CREDITO EDUCATIVO IECE A BANCO PACIFICO
Después de varios meses de evaluacion del proyecto para la transicion del crédito educativo a
una institucion financiera, el 6 de noviembre del 2013, la Socidloga Maria Isabel Cruz, Gerente
General del IECE, en rueda de prensa, informa a la ciudadania que los préstamos educativos
ahora se otorgarian en el Banco del Pacifico, quienes ofrecian una amplia infraestructura
tecnoldgica, y oficinas en todo el pais, lo que le permitiria al estudiante hacer la precalificacion
de los préstamos en linea, lo que ayudaria a disminuir los tiempos de espera, teniendo una
respuesta agil sobre su proceso en el momento oportuno.

Sin embargo, este cambio repentino generd molestias en aquellas personas que venian
realizando su tramite con el IECE, y que por no encontrarse con su documentacion incompleta
habian tenido que regresar para presentar nuevamente sus papeles. Para el 7 de noviembre del
2013, quienes se acercaban con su expediente completo, se encontraron con la noticia de que
la entidad ya no estaba prestando ese servicio y que ahora debia acercarse a las agencias del
Banco del Pacifico para informarse sobre el nuevo proceso para la obtencion del crédito.

Para tratar de generar menos inconvenientes en los beneficiarios se opt6 por darles asesorias a
los clientes sobre los nuevos procesos, los que incluian ensefiarle a usar la plataforma
tecnoldgica del banco para hacer su precalificacion en linea y para darles informacion basica
sobre los requisitos que debian presentar. Este sistema funciond alrededor de 15 dias luego de
los cuales el beneficiario ya tenia que acercarse directamente a las oficinas del banco para
obtener informacion.

Otra de las medidas que se tomaron para esta transicion fue el apoyo por parte del IECE al
Banco designando a una funcionaria en la ciudad de Guayaquil y otra en la ciudad de Quito,

para que capacitara a los funcionarios encargados de la calificacion del crédito y del



financiamiento de los desembolsos durante dos meses. Es asi que las funcionarias estuvieron
laborando en el banco hasta el 31 de diciembre del 2013. Sin embargo, este tiempo fue
insuficiente debido a que solo se lleg6 a aprobar un crédito en cada ciudad con el debido apoyo
de las funcionarias del IECE.

REGISTRO OFICIAL No. 332

Finalmente el IECE dejo de existir a partir del 12 de septiembre del 2014, mediante la
publicacién del Codigo Orgéanico Monetario y Financiero en el segundo suplemento del
registro oficial No. 332, que especifica en el articulo vigésimo cuarto de las disposiciones
generales “El Instituto Ecuatoriano de Crédito Educativo y Becas, IECE, creado la Ley
Sustitutiva a la Ley del Instituto Ecuatoriano de Crédito Educativo y Becas, a partir de la
vigencia de este codigo dejara de operar y en su lugar mediante decreto Ejecutivo, se creard la
nueva institucion publica encargada de la administracion de becas, seguimiento académico y
asesoria académica....... Las entidades financieras que estén facultadas para el otorgamiento
del crédito educativo, deberan observar la politica publica sobre la materia...” (RO 332, 2014,
pag. 236)(ver anexo 12), esto como uno de los pasos para el cambio de la matriz productiva

del pais

“La trayectoria del IECE hizo que esta Institucion sea la inica en el pais en la adjudicacion de
Créditos Educativos y administracién de becas, logrando que millones de ecuatorianos
cumplan con sus suefios de convertirse en profesionales, cursando sus estudios dentro y fuera
del pais” (IECE, 2014, p. segundo parrafo). Sin embargo, la dinamica social y los cambios
propuestos con miras a la transformacion de la matriz productiva, hicieron que esta institucion
redireccione sus lineas de accion y fortalezca sus servicios en servicios en favor de sus
usuarios”. Por lo que bajo este contexto surgen las siguientes interrogantes (Existio

transparencia para el cliente en la transferencia del crédito educativo a la Institucion



Financiera? ;Se hubieran podido implementar mejoras en el proceso de concesion del préstamo
educativo? ¢ El personal contratado era el idoneo para este tipo de empleo? ¢El IECE hubiese
podido mantener el servicio de crédito educativo? ¢Bajo qué estructura? Y sobre todo conocer

si el estudiante se beneficid con esta transicion.



ANEXQOS

Anexo 1. Ambitos de competencia IECE

e Concesion de créditos educativos

e Seguimiento Académico de Créditos Educativos

e Administracion de Becas Nacionales e Internacionales

e Juzgado de Coactivas

Anexo 2. Ingresos IECE

LIQUIDACION PRESUPUESTARIA 2013
PARTIDAS CONCEPTO DE PARTIDA PRESUPUESTO EJECUTADO % SALDO
CUMPLIMIENTO ASIGNACION
2013 ENERO-DICERE
INGRESOS.
4.3.21 SALDO DE CAJA Y BANCOS 126.430.820) 126 .430.820 100,00 (s
4.1.12 0.5% SOBRE ROLES SUELDOS EMP.PRIV. ¥ PUB. 84.600.000) 88.453.779 104,56/ -3.853.779
4.1.21 (OTROS INGRESOS NO ESPECIFICADOS 300.000 142.398 A7 AT 157.602]
4.1.21 INTERESES POR DEP.ENTIDADES SECTOR PUBLICO 1.692.867 1.371.412 81.01 321.455|
4.1.21 INTERESES RECIBIDOS SOBRE PRESTAMOS 14825201 17.940.250 121,01 -3.115.048
17.1.02 INTERESES ¥ COMISIONES DE TITULOS ¥ VALORES 5.000 0,00 5.000
4.1.28 HONORARIOS DE ABOGADDS ¥ DEPOSITARIOS JUDIC A 403,100 688.371 170,77 -285.271
4.1.31.16 |RECONCCIMIENTO COMBATIENTES 85 638.958| 638.958 100,00 0|
4.1.31.16  [INSTITUTO NACIONAL GALAPAGOS 57.464 57.464 100,00 0|
4.1.31.16  |CONVENIO MUNICIPIO DE QUITO o] a 0,00 0|
4.1.31.16 |FONDO AYUDAS ECONOMICAS IAEN 0| [} 0,00 0|
4.1.31.16 |PROGRAMA NACIONAL DE BECAS o] a 0,00 0|
}4.1.31.16.014 |- BECAS DOCENTES - INGLES SEMNESCYT 19.532.572] 19.532.572 100,00 0|
|4.1.31.16.015 |- BECAS CONVOCATORIA ABIERTA - SENESCYT 34.694.138| 34.694.138 100,00 0|
|4.1.31.16.018 |- BECAS AYUDAS ECONOMICAS - SENESCYT 5.500.000) o 0,00 5.500.000)
|4.1.31.16.017 |- BECAS DIVERSAS - SENESCYT 17.339.198| 17.339.198 100,00 0|
}4.1.31.16.018 |- BECAS MINISTERIO DE SALUD 1.190.430)| 1.190.430 100,00 0|
4.2.11 'VENTA DE MUEBLES (VEHICULOS) 0| [} 0,00 0|
4.2.23 RECUPERACION POR CREDITO EDUCATIVG 61.5682.266| 64.769.887 105,21 -3.207.620
TOTAL INGRESOS 368.792.015] 373.269.676] 101.21 -4.477.661
Fuente: www.institutobecas.gob.ec
Anexo 3. Créditos Educativos Concedidos
ANOS DE ESTUDIOS EN EL PAIS ESTUDIOS EN EL EXTERIOR TOTAL
CONCESION CREDITOS MONTO CREDITOS | MONTOD CREDITOS MONTO
1873 3| 24.4M =] 146.413] 130 170823
1674 368 337580 259 364,180 807 T01.560
1975 7 354533 272 351.167, B19 TO5.700
1976 359 33&.112' 203 465974 64z T94.117|
1877 60T 565.738 352 T4 2882 858 1.508.620
1978 742 102218 557 1.308.354 1295 2.420.548)
1978 1099 1.394 427 567 16406848 1.666 3.035.075
1980 1573 2 525876 BET 5113748 2440 5.639. 724
1881 1407 1877267 93 3424 936 2.300 5.402 323
1982 1374 1.387.258 891 3464436 2285 d.E51.E-Bi|
1983 1257 1.103.606) #13 2B35.T16 2,070 3.0038.319)
1984 T4 7148080 44 2.3TR.453] 1.34B 3.083.352
1985 1280 1.448.186 G618 2.451.884 1.896 3.500.050,
1986 1475 1.373.188) a7a 3077340 2345 4.450 548
1987 1520 1.337.774) 77 2485745 2,257 3.&23.518'
1988 1672 802 286 623 8a8UR52 2285 1.601.547
1989 axg I65.553) K| 481.528] 1298 BAT.DE0
1980 1841 1.914.5382 10 1.146.417 2451 3.060.793)
1881 17849 2 045707 540 1.569.770 2309 3615477,
1842 T2 1028774 2E9 B&32M 1.071 1.8100000
195G 1538 2EZ3.185 408 1562672 1.848 4,185.B57|
1004 ZATH 6873062 608 2 556 .488] 488 9.228 539
1996 3578 GA53.B42 577 247181 4.153 12.325.453'
1986 2108 4 930677 4E9 2. 339875 2.58T T.270.352
1967 1241 B921.484 43 2082 154 3BT 11.013.817
1958 3063 T.AE3ETY 214 1.B37.881 3477 9.201.365
1888 4053 5164 256 353 TE4.900 4,408 5.969.158
2000 4370 4.305.353] e [=21 B4 5.345) 4. 734 4 B50.608
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Fuente: Boletin Estadistico 2012

Anexo 4. Flujograma de proceso de crédito
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Elaborado por: Autor

Anexo 5. ART. 19 niveles de aprobacion



NIVEL DE
APROBACION

MONTO EN SBU®

RESPONSABLES DE
LA APROBACION

1

25BU A 355BU

GERENTE PROVINCIAL

GERENTE REGIONAL O
DE SUCURSAL MAYOR

35.01 SBU A 148

2 SBU GERENTE REGIONAL
148.01 SBU EN
3 ADELANTE COMITES DE CREDITO

Fuente: Manual de Gestion de Crédito Afio 2010

Anexo 6. Distribucion Geografica Administrativa Institucional

REGION

AGENCIA
REGIONAL Y SEDE

AGENCIA
PROVINCIAL

AGENCIA
CANTONAL

1 Ibarra

Imbabura

Carchi

Esmeraldas

Sucumbios

2 Quito

Pichincha

Quito

Napo

Orellana

3 Riobamba

Chimborazo

Tungurahua

Pastaza

Cotopaxi

4 Portoviejo

Manabi

Manta

Santo Domingo

de los Tsachilas

5 Guayas

Guayas

Guayaquil
Milagro

y

Santa Elena

Los Rios

Galapagos

Bolivar




6 Cuenca

Canar

Azuay

Morona Santiago

Loja

Loja

El Oro

Zamora

Chinchipe

Fuente: Registro Oficial No. 101

Anexo 7. Evolucion de crédito educativo

ANO PAIS EXTERIOR MONEDA
1973 19.675,00 36.975,00 SUCRE
2006 3.245,00 5.366,00 DOLARES
2007 6.000,00 8.000,00 DOLARES
2008 10.000,00 20.000,00 DOLARES
2010 12.000,00 24.000,00 DOLARES
2011 14.600,00 26.400,00 DOLARES
2012 SIN LIMITE DEPENDIENDO DE LA GARANTIA QUE PRESENTE
Elaborado por: Autor
Anexo 8. Cuadro de Garantias
2012 2013
SBU>8 GARANTIAS DOLARES
2 SBU - 75.35 SBU UN GARANTE $636 - $23961.30
584 USD - 22002.22USD
75,36 SBU - 148,50 SBU DOS GARANTES 47,223
22.005,12 USD - 43362.00 USD
148.51 SBU EN ADELANTE HIPOTECARIA O BANCARIA | 47223.01
43364.92 USD

58Salario Basico Unificado




Fuente: Manual de Gestion de crédito afio 2012

Anexo 9. Organigrama IECE

ESTRUCTURA ORGANICA DEL IECE

DIRECTORIO |
[ comImEsy !
| COMISIONES —[ GERENCIA GENERAL
UNIDAD DE
COMUNICACION
GERENCIA DE ( AUDITORIA __{ COMITE ADMINISTRACION | _|
PLANIFICACION L INTERNA | INTEGRAL DE RIESGOS |
GERENCIA DE ASESORIA | [ DIRECCION DE o COMITE :
JURIDICA | cumpLmiENTO | CUMPLMIENTO
GERENCIADEADMIN. | | COMITE :
INTEGRAL DE RIESGOS : AUDITORIA ;
[ I 1 I ]
SECRETARIA GERENCIA DEL GERENCIA DE TECNOLOGIAS GERENCIA GERENCIA
GENERAL || TALENTO HUMANO DE INFORMACION Y COMUNICACION | | ADMINISTRATIVA | | FINANCIERA
SUBGERENCIA
GENERAL
L 1
GERENCIA GERENCIA SUCURSAL MAYOR AGENCIAS
DE CREDITO DE BECAS GERENCIAS REGIONALES [1

Fuente: www.institutobecas.gob.ec
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Anexo 10. Organigrama area de crédito
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Elaborado por: Autor

Anexo 11. Cadena de valor IECE

. Analisis de Aprobacion
Promnuc:rjf Verificacion Crédito y/o Crédito y/o
Informacion Beca Beca

Control, Monitoreo Seguimiento
Coactiva Cartera Permanente en Académico y
Todas las Fases Ocupacional

Estructura Organizacional IECE }

Fuente: www.iece.fin.ec

Anexo 12. Perfil Funcionario de Crédito
e Estudiante de carreras como Ing. Comercial, Economia y afines
e Habilidades numéricas
e (Conocimiento intermedio de la herramienta Excel
e (Capacidad de resolucion de conflictos
e Trabajo bajo presion
e Proactivo

e Alto nivel de tolerancia



Anexo 13. Cédigo Organico Monetario y Financiero

REPUBLICA DEL ECUADOR

Wﬂmm

que lag entidades obligadas a contribuir mantengan en e| Banco Central
del Ecuador,

Décima primera,- Contribucidn Instituto Ecuatoriano de Crédito
Educativo y Becas IECE y Servicio Ecuatoriano de Capacitacion
Profesional SECAP, La contribucién de 1% de las planillas de pago al
Instituto Ecuatoriano de Seguridad Social, que se estdn transfiriendo al
Instituto Ecuatoriano de Crédito Educativo y Becas, IECE (0,5%) v al
wervicio Ecuatoriano de Capacitacion Profesional SECAP {0,5%), sobre
la base del Decreto Supremo N° 623- A, de 3 de agosto de 1976, referido
en ¢l articulo 13 literal a) de la Ley Sustitutiva a la Ley del Institute
Ecuatoriane de Crédito Educativa y Becas, v en el Art 14 literal a) v Art.,
14-A de la Ley de Creacidn y Funcionarmuento del SECAP, sera
depositada en la Cuenta Unica del Tesoro Nacional como parte del
Presupuesto General del Estado a partir del [ de enero de 2015,

Fuente: Codigo Monetario y Financiero
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“Unidad Quirurgica, Mexico21”
Autor: Gregorio Martinez Ozuna

Coautor: Belinda Flores Sanchez
RESUMEN

En el mes de noviembre del afio 2014 la Unidad Quirargica del Hospital Metropolitano contaba
con un promedio de diferimiento quirdrgico de aproximadamente 93 dias. Entre los servicios
con un mayor numero de cirugias diferidas se encontraba Cirugia General con 565 cirugias
diferidas y Urologia con 172 cirugias diferidas. Aunado al diferimiento quirdrgico que
presentaban desde un par de meses atras, la unidad quirargica estaba por sufrir un proceso de
remodelacion en tres etapas lo cual reduciria su capacidad instalada en un 60% durante al
menos ocho meses. A causa de esto, en el mes de diciembre del 2014 el Dr. José Pulido
Rodriguez, jefe de la division de Cirugia, externd a la Coordinacion de Calidad la problematica
de la unidad quirdrgica en busca de una solucion efectiva que mitigara la baja productividad

de la unidad y que limitara el impacto de la remodelacion fisica del &rea.

Para poder definir un plan de accion efectivo, la Coordinacion de Calidad de la organizacién
debid realizar un diagnostico situacional de la unidad y en base a la informacion obtenida
implementar numerosas intervenciones de desarrollo organizacional que permitieran orientar
los esfuerzos del equipo de trabajo a la eficiencia en el servicio; cada una de estas
intervenciones y su impacto en la productividad de la unidad se describiran a detalle en el

presente caso.

e Parrafo de inicio
En el mes de noviembre del afio 2014 la Unidad Quirargica del Hospital Metropolitano contaba
con un promedio de diferimiento quirdrgico de aproximadamente 93 dias. Aunado al

diferimiento quirdrgico que presentaban desde un par de meses atrés, la unidad quirdrgica



estaba por sufrir un proceso de remodelacién en tres etapas lo cual reduciria su capacidad
instalada en un 60% durante al menos ocho meses. En base a esta situacion critica, el jefe del
servicio solicitd apoyo a la coordinacion de calidad para el desarrollo de un plan de
contingencia que pudiera mitigar el impacto de la baja productividad y oportunidad de la

atencion en la calidad de la atencién médica que se brindaba al paciente.

e Antecedentes

El Servicio de Cirugia es uno de los servicios hospitalarios mas concurrido y costoso. Muchos
de los padecimientos actuales son atendidos en un quiréfano; esto sumado al gran avance de la
medicina contemporanea, obliga a que la atencidn que ofrece este Servicio progrese y mejore
con el fin de que sea mayor el nimero de pacientes que puedan tener acceso y que el personal
que labora en este servicio pueda desarrollarse satisfactoriamente, por lo que es de suma
importancia hacer uso adecuado del tiempo quirdrgico y cumplir con la programacion
quirdrgica. Cuantificar el numero de cirugias por quiréfano instalado permite medir la
productividad de estos recursos y, de manera indirecta, refleja la disponibilidad de servicios

quirurgicos para la atencion a la salud.

El diferimiento de procedimientos quirtrgicos programados ha sido objeto de investigacion en
paises como Brasil, Australia, Irlanda, México, Estados Unidos y Reino Unido . Estos estudios,
similares a los nacionales, han apuntado una alta frecuencia de diferimientos originados por
problemas organizacionales de las instituciones de salud, entre ellos falta de camas
hospitalarias, errores de programacién, fallas de comunicacion y demas problemas
administrativos. A pesar de que varios autores reconocen el impacto del diferimiento de
cirugias en la elevacién de los costos operacionales y financieros de la Unidad de Centro de

Cirugia y en la reduccion de la eficiencia del servicio ofrecido, pocos estudios han analizado



la tematica sobre el angulo econdmico financiero, principalmente en lo que se refiere a los
costos directos (recursos humanos, medicamentos y materiales) y a los costos de oportunidad.
Una vez que el movimiento quirdrgico ha sido apuntado como un factor de intervencion en los
indicadores de productividad y calidad del hospital. La utilizacion maxima de la capacidad
quirdrgica constituye una de las principales medidas para obtener eficiencia en el uso de
partidas de presupuesto. Un estudio realizado en un hospital universitario evidencio que los
pacientes quirargicos representan 24% del total de internaciones y contribuyen con 43% de los
ingresos recaudados.

En los sistemas sanitarios publicos de cobertura universal, las listas de espera constituyen un
claro factor regulador de la demanda. Sin embargo, los tiempos excesivamente prolongados
tanto por lo que se refiere a los procedimientos diagndsticos como terapéuticos pueden
comprometer sensiblemente el principio de equidad que inspira a estos sistemas sanitarios. En
concreto, la lista de espera quirdrgica constituye uno de los elementos de mayor presion a la
hora de garantizar una adecuada respuesta a las expectativas de los pacientes. La existencia de
una lista de espera es un indicador de desajuste entre la oferta y la demanda con un exceso
relativo de ésta. En los ultimos afios esta situacion se ha agravado debido, en parte, a los
espectaculares avances cientificos, técnicos y médicos, asi como al cambio experimentado por
los pacientes en cuanto a su nivel de exigencia y expectativas ante una enfermedad. Ademas
de estos y otros factores sociales y demogréaficos que puedan justificar el crecimiento en las
listas de espera, al comparar lo que sucede en distintas regiones, o en diferentes hospitales de
una misma region, o incluso en las distintas especialidades quirtrgicas dentro de un mismo
hospital, se constata una importante variabilidad en la situacion de las listas de espera: tamafio
de la lista, espera media de los pacientes o tasas de inclusion en lista de espera quirdrgica, entre
otros. Como posibles fuentes de esta variabilidad geografica se han descrito desequilibrios en

la distribucion de recursos, o el nivel de eficiencia en el funcionamiento. Pero, ademas, estudios



nacionales e internacionales evidencian la gran influencia que los distintos modelos y préacticas
de gestion imperantes en cada hospital ejercen sobre la magnitud del problema. Por otro lado,
las listas de espera son un claro ejemplo de sistema de informacion para la toma de decisiones,
para lo que resulta obligado la normalizacion de los datos y la actualizacion permanente de
estos. La todavia vigente Circular 3/94 sobre “ Criterios de inclusion y registro de la demanda
quirargica y de la lista de espera” , ya recogia en su exposicion de motivos, la necesidad, por
un lado, de establecer para todo el territorio INSALUD criterios homogéneos para la inclusion
de pacientes en lista de espera quirargica, de tal forma que todos los hospitales dispusieran de
unas normas béasicas comunes y, por otro, de avanzar en la validacion y fiabilidad de los
registros, de manera que la informacién recogida reflejara fielmente la magnitud del problema.
Sin embargo, tras dos afios de vigencia de la citada Circular, los datos obtenidos durante los
primeros meses del llamado “ Plan de Choque 1996 para la reduccion de la Lista de Espera
Quirargica” , pusieron de manifiesto un desarrollo autébnomo en cada hospital de los
procedimientos de organizacion y gestion de la Lista de Espera Quirurgica, dando lugar con
ello a datos no siempre comparables de unos centros a otros. En este contexto, se hacia
necesario en primer lugar, la implantacion de un sistema de informacion agil y fiable sobre
Lista de Espera Quirargica. El soporte normativo para este primer objetivo se abordé a través
de la Circular 7/97 sobre Sistemas de Informacion, en la que se establece la obligatoriedad de
un envio mensual por parte de los hospitales de un conjunto minimo de datos de los pacientes
en espera de ser intervenidos, asi como de aquellos pacientes que durante el mes analizado
abandonaron, por algin motivo, la lista de espera. El tratamiento de la informacion contenida
en cada una de las bases de datos, el cruce de esta informacion con otros indicadores de
actividad, el analisis evolutivo de la Lista de Espera en un centro concreto, y la comparacion
de su situacion con la de otros hospitales de sus caracteristicas, han demostrado ser

herramientas esenciales para la planificacion, monitorizacion y evaluacion del grado de



consecucién de los objetivos definidos para la reduccién de la Lista de Espera Quirargica. El
segundo gran objetivo relativo a la gestion de la Lista de Espera Quirurgica adquirido por el
INSALUD, ha sido el establecimiento de unos criterios explicitos de gestion que garanticen a
los pacientes un abordaje homogéneo del problema de la demora quirtrgica. Para dar respuesta
a este objetivo, se constituyd un grupo de trabajo integrado por miembros de acreditado
prestigio de los Servicios de Admision de los hospitales del INSALUD vy representantes de las
Direcciones Médicas, coordinados por la Subdireccion General de Atencion Especializada, con
el proposito de elaborar una Guia para la Gestion de la Lista de Espera Quirargica. Esta Guia
constituye, por tanto, una herramienta de trabajo comun, de obligada implantacion, para todos
los hospitales del INSALUD. En ella se define una terminologia homogénea de aplicacion en
el ambito de la Lista de Espera Quirargica, se desarrollan criterios explicitos de gestion, con
identificacion de responsables de las funciones y de los resultados, fundamentalmente en lo
que respecta a las tradicionales fuentes de discrepancia, y se establecen unos requerimientos
bésicos de informacién que permitan una clara identificacion de las caracteristicas de la
demanda, asi como la toma de decisiones para planificar, evaluar y gestionar los recursos
disponibles con criterios de eficiencia y equidad. Como tal herramienta de trabajo, la Guia
pretende ser concisa, y por ello contempla exclusivamente aquellos aspectos directamente
relacionados con la gestion de la propia Lista de Espera Quirdrgica, sin adentrarse ni en la
organizacion de la actividad asistencial en general, ni de la actividad quirtrgica en particular.
La Guia recoge de forma explicita los criterios de inclusion y salida de Lista de Espera
Quirurgica, y por ello su implantacion en todos los hospitales del INSALUD constituye un
elemento de seguridad para los pacientes: - seguridad de que la demanda existente se encuentra
correctamente registrada, con las debidas garantias de confidencialidad, desde el mismo
momento en que el médico indica la intervencion quirdrgica. - seguridad de acceder a una

correcta informacion con referencias claras de su situacion y, en caso de no producirse este



hecho, el reconocimiento de su derecho a solicitarla. - seguridad de que su problema sera
resuelto con equidad frente a otros pacientes en similar situacion, al aplicarse estrictos criterios
de prioridad clinica y antigliedad en lista de espera para la programacion de la actividad
quirdrgica. La difusion de la Guia para la Gestion de la Lista de Espera Quirdrgica ha estado
precedida de un profundo debate sobre su contenido, en el que han participado miembros de
los Servicios Quirurgicos de los hospitales, el Consejo Ejecutivo del INSALUD y a través de
él representantes de los agentes sociales y de las Asociaciones de Consumidores. Corresponde
ahora a los equipos directivos y profesionales de los hospitales implantar los criterios en ella
contenidos, y aportar sugerencias sobre aquellos aspectos que en el dia a dia son objeto de su
trabajo, con el fin de hacer realidad el compromiso de mejora continua en la gestién y
disminucion de la demora quirdrgica.

El diferimiento quirdrgico es una falla recurrente de la inatencién a los requisitos de la
planificacién administrativa de las unidades de atencién quirdrgica. Corresponde a uno de los
cuatro componentes del costo de la calidad, clasificados en: costos de las fallas internas, costos
de las fallas externas, costos de la prevencién y costos del analisis. Para obtener la excelencia,
los hospitales deben estar continuamente comprometidos con la eficiencia, la calidad y los
costos bajos de los procedimientos médicos. De esa forma, se torna necesaria la eliminacién
de desperdicios; también es imprescindible mejorar el proceso hospitalario (diagnostico,
tratamiento, internamiento, apoyo gerencial) a través de la adecuada automatizacion, aumento

de la informacion y disminucion de la permanencia del paciente en el hospital.

El desperdicio puede ser conceptuado como cualquier recurso que se gasta, innecesariamente,
en la ejecucion del producto o servicios (material de consumo, insumos, esfuerzo humano,
energia, tecnologia, entre otros). Se constituye en un gasto extra acrecentado a los costos
normales del producto o servicio sin contribuir con cualquier tipo de mejoria al cliente. Cuando

los procesos de trabajo se vuelven inadecuados, el costo de los productos o servicios aumenta.



Consecuentemente, las instituciones sufren pérdidas financieras en consecuencia de trabajo

extra, absorbiendo el tiempo que seria utilizado para realizar otra actividad.

Las repercusiones del diferimiento quirargico inciden, desfavorablemente, no solo en el cliente
que tiene su vinculo de confianza quebrado en relacion a la institucion, sino también sobre el
equipo de enfermeria (operacionalizacion del trabajo, consumo de tiempo y recursos
materiales, disminucién de la calidad de la asistencia) y sobre la propia institucion de cuidados
de salud. El diferimiento de los procedimientos quirurgicos aumenta el costo operacional y
financiero trayendo perjuicios para la institucion. La pérdida financiera es causada por la
deficiencia del proceso y puede ser evidenciado por la reserva y pérdida de oportunidad de
inclusion de otro paciente, por la baja utilizacion de las salas del centro quirdrgico, por el
aumento de la tasa de permanencia (y riesgo de infeccién hospitalaria) con el consecuente
encarecimiento del costo diario por cama y disminucién de la disponibilidad de camas. Otras
fuentes se constituyen en desperdicio de material esterilizado, trabajo extra de personal

envuelto tanto en la preparacion de la sala de operaciones como en el proceso de esterilizacion.

El costo de oportunidad puede ser definido como el valor de un recurso aplicado en su mejor
uso alternativo. Representa el valor que se deja de ganar debido a la decision de invertir el
recurso en una determinada alternativa de accion, en detrimento de otras. En el abordaje del
costo de oportunidad han sido utilizados diferentes parametros de medicion como son lucro,
ingresos, entre otros. Una vez que cada decision envuelve un costo de oportunidad diferente,
el concepto puede estar asociado a diferentes atributos. La aplicacion del concepto nortea la
decision del gestor en la utilizacion de un determinado recurso en toda la fase del proceso de
decision, o sea, en la fase precedente a la tomada de decision, como elemento de evaluacion
del desempefio del gestor responsable por la accion y también en la evaluacion del resultado

de la decision, después de su implementacion. El foco en la medicidén econémica por costos de



oportunidad constituye un instrumento relevante de feedback para la planificacion y el control.
De esa forma, este estudio busca instrumentalizar al enfermero en la tomada de decision basada

en informaciones de costo de la calidad y costo de oportunidad.

El tiempo entre cirugias es un elemento de la programacion quirdrgica que se deberia de
manipular para lograr un uso éptimo del quiréfano, con la finalidad de mejorar la eficiencia del
area de quirdfano. Ineficiencias en quiréfano pueden ocurrir durante y entre las diferentes
cirugias que originan multiples problemas incluidos retrasos en la atencién del paciente,
ademas estos problemas ocasionan un impacto financiero negativo en la institucién y causan
frustracion en el personal del area de quir6fano. Ademas estos retrasos en la atencion causan
insatisfaccion en los pacientes, familiares y personal de salud. (Harders, 2006)

Muchos hospitales son afectados por este problema y utilizan recursos para encontrar
oportunidades para mejorar la eficiencia de los quiréfanos. EI porcentaje de utilizacion de los
quiréfanos en cirugias electivas se afecta por muchos factores, como una adecuada
programacion que inicia a tiempo, termina a tiempo, tiene el tiempo correcto segun el caso y
un rapido recambio, pero también el porcentaje de cancelacion de cirugias y, en ultimas esto
afecta la eficiencia (Bejerano, 2011). Uno de los objetivos de un administrador de un jefe de
salas de cirugia es disminuir el tiempo que un paciente tiene que esperar para ser operado.

El diferimiento quirdrgico se define como el tiempo transcurrido desde que se solicita una
cirugia electiva, después de completar los estudios de laboratorio, gabinete y valoraciones
preoperatorias, hasta el momento en que se realiza, considerandose diferida cuando el periodo
es superior a 7 dias. Las principales causas de diferimiento quirtrgico son: falta de tiempo
quirurgico (44.6%), no se presento el paciente (25.9%), falta de material y/o equipos (13.2%),
falta de personal (6.2%) y otras causas (10.1%) entre las cuales figuran presentacion de

contraindicacion para la cirugia, y errores en la programacion quirurgica, entre otros



(Requesens, Malagén, & Montes, 2008). El diferimiento de las cirugias suele ocasionar

molestias y reclamos entre los usuarios.

Uno de los aspectos que pudiera contribuir en el diferimiento o cancelacion de procedimientos
quirdrgicos, es el sobreconsumo de tiempo en los procedimientos programados o de urgencia.
(Miranda, 2000)

El Servicio de Cirugia esta compuesto por todo un equipo de trabajo, por lo que es importante
que exista una buena organizacion para asi poder administrar los recursos adecuadamente,
siendo uno de los mas importantes de éstos el tiempo quirdrgico, por lo que el uso éptimo del
quirdfano depende del eficiente desempefio del personal y, por tanto, del aprovechamiento del
tiempo quirdrgico y del cumplimiento de la programacién quirurgica.

El objetivo de iniciar las jornadas quirdrgicas sin retrasos es complejo porque involucra los
especialistas de las tres disciplinas, cirujanos, anestesidélogos y personal de enfermeria e
instrumentacion quirdrgica.

El Hospital Metropolitano “Dr. Bernardo Sepulveda” fue inaugurado en mayo de 1985 en el
municipio de San Nicol&s de los Garza, como parte de los Servicios de Salud de del Estado de
Nuevo Leon. Es un hospital pablico de segundo nivel, el cual actualmente cuenta con 212
camas censables y aproximadamente 40 camas no censables, con un porcentaje de ocupacion
del 79.7%. Entre los servicios que brinda se encuentran: consulta externa de especialidad y
subespecialidad, laboratorio, rayos X, urgencias, atencion quirurgica, hospitalizacion, terapia
intensiva y telemedicina.

El hospital alberga el servicio del Seguro Popular, programa del gobierno federal para brindar
atencion de salud a aquellas familias y ciudadanos que por su condicion laboral o
socioecondmica no son derechohabientes de las diversas instituciones de seguridad social del

pais.



Misién

Somos una organizacion con alto sentido humanistico, responsable y ético, dedicado a brindar
servicios de salud de calidad a la poblacién de la region, comprometidos con la formacion de
capital humano y la investigacion, en un marco de seguridad y respeto a los derechos del

usuario.

Vision
Ser reconocido como centro hospitalario certificado e innovador en sus procesos de atencion,
con referencia internacional por su calidad de atencion y estandares en seguridad, investigacion

y educacion.

Valores
e Responsabilidad
e Respeto
e Honestidad
e Equidad
e Lealtad
e Generosidad

e Perseverancia



Politicas de calidad
1. Brindar a los usuarios una atencion oportuna, segura y eficiente con la mayor certeza
diagndstica posible.
2. Realizar todas las acciones de operacion, administracién y academia con calidad y
seguridad en beneficio de nuestros usuarios.

3. Optimizar los recursos disponibles en todas las funciones de la organizacion.

Limitaciones

Una de las grandes limitaciones que se pudieron identificar en la organizacion es la escases de
personal; esto debido principalmente a la jubilacion masiva de personal de la salud. En el
transcurso del 2014 y el afio en curso, se jubilard aproximadamente un 20% de la plantilla total
de la institucion, sin poder cubrir el 100% de esas vacantes. Esto, aunado a la demanda elevada
de servicios y los recursos limitados, son un factor predisponente para la disminucién de la
productividad en la organizacion, prestacion de servicios de menor calidad, eventos adversos
con 6 sin dafio al paciente, e insatisfaccion del personal que en €l labora.

La Unidad Quirdrgica del Hospital Metropolitano cuenta con un promedio de diferimiento
quirdrgico de aproximadamente 93 dias. Entre los servicios que tienen un mayor numero de
cirugias diferidas se encuentran Cirugia General con 565 cirugias diferidas y Urologia con 172

cirugias diferidas al mes de diciembre 2014.

Necesidad sentida del Sistema Cliente

La Unidad Quirdrgica del Hospital Metropolitano se encuentra a cargo del Dr. José Pulido
Rodriguez, jefe de la division de Cirugia. En el mes de noviembre 2014, el Dr. Pulido externo
a la Coordinacion de Calidad la problematica actual en la que se encuentra inmerso el servicio

de atencion quirargica destacando las siguientes areas de oportunidad:



1. Inicio de Cirugias tardio en los diferentes turnos.

2. Prolongacion de tiempo entre el término de una cirugia y el inicio de la siguiente en la
misma sala.

3. Disminucién de productividad por reduccion del personal del turno vespertino en
relacion al turno matutino.

4. Falta de participacion de algunos médicos externos en los procedimientos anestésicos
y quirdrgicos.

5. Falta de apego a la lista de verificacion preoperatoria.

De forma general, la necesidad sentida del sistema cliente se definié como baja productividad
de la unidad quirdrgica. La necesidad sentida del sistema cliente hace referencia a una
disminucion de la productividad de la unidad quirdrgica en el transcurso de los ultimos meses,
para corroborar esta informacion de forma cuantitativa se hizo una revision los registros

hospitalarios de quirdfano.
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Se pudo identificar una disminucién en la productividad de quiréfano en los ultimos meses.
Esto, aunado al proceso de remodelacion que se estd llevando a cabo, donde se contara
solamente con el 40% de salas de quir6fano disponibles por al menos ocho meses, mermara
aun més la productividad de la unidad quirargica. Es necesaria una intervencion de tipo action
research en donde se realice una investigacion con la finalidad de resolver los problemas de
productividad y mejorar las practicas profesionales de cada uno de los integrantes que
conforman el equipo multidisciplinario de la unidad quirurgica; esto conllevara al objetivo final
de la intervencion de mejorar la eficacia de la Unidad Quirurgica y el bienestar individual del
equipo multidisciplinario que la compone, mediante técnicas de intervencion, teorias,

principios y valores que permitan implementar esfuerzos de cambio planeado.

o Area especifica de interés
Servicios de salud publicos ¢ de asistencia social con atencidn quirdrgica.
e Problema especifico

Baja productividad de la unidad y diferimiento quirdrgico.

Alternativas
¢ Identificar el ciclo de vida de la unidad quirdrgica y desarrollar estrategias de mejora

en consecuencia.

e Evaluar el nivel de madurez del equipo multidisciplinario e implementar el liderazgo

situacional mas efectivo.

e Actividades participativas para mejorar el rendimiento del equipo de trabajo (Team

Building).



e Técnicas de coaching y feedback para fomentar el desarrollo individual (personal y

profesional).

Se puede definir al diagnostico como un proceso analitico que permite conocer la
situacion real de la organizacién en un momento dado para descubrir problemas y areas de
oportunidad, con el fin de corregir los primeros y aprovechar las segundas. En el diagnostico
se examinan y mejoran los sistemas y practicas de la comunicacion interna y externa de una

organizacion en todos sus niveles.

Para conocer el proceso de forma completa, se dividio la atencidn quirdrgica en las siguientes
etapas:

- Preoperatoria: consulta externa, valoracion preoperatoria, programacion quirdrgica.

- Quirdrgica: Internamiento, evaluacion preanestésica, preparacion, atencion quirdrgica.

- Posoperatoria: cuidados postoperatorios, internamiento/egreso.

Cada una de estas etapas se estudio a detalle. Para obtener informacion de los procesos se
entrevistd a diversos miembros de cada uno de los servicios y departamentos involucrados.
Durante la entrevista se identificaron las actividades correspondientes a cada miembro del
equipo multidisciplinario y las barreras u obstaculos a los que se enfrentan en el desarrollo
diario de las actividades.

Otra técnica de recoleccion de informacién utilizada fue la observacion directa mediante el
seguimiento de pacientes durante las diversas fases del proceso de atencién. Durante la visita
a cada una de las areas de atencion al paciente quirurgico pudimos identificar los procesos

claves y de apoyo (y su interrelacion) en el proceso de atencion.



Una vez identificadas cada una de las etapas del proceso de atencion quirurgica, e identificado
las principales areas de oportunidad para mejorar la eficacia del servicio y la satisfaccion del
personal, se llevd a cabo la tercera dindmica: reuniones de grupo.

Durante las diversas reuniones de grupo que se han llevado a cabo, el personal tuvo
oportunidad de identificar sus Fortalezas y Debilidades, de externar propuestas de mejora, y
principalmente, de aumentar la comunicacién entre los miembros, considerando la
probleméatica como una responsabilidad de los diversos departamentos y servicios que
componen la unidad quirtrgica. La finalidad primordial de estas reuniones de grupo, para
nosotros como consultores en desarrollo organizacional, ha sido que cada uno de los miembros
que conforman el equipo multidisciplinario identifique el impacto que tiene cada una de sus
actividades en el proceso global de atencion al paciente quirtrgico. De esta manera se ha
definido que una de las &reas de oportunidad mas grandes en el proceso de atencion es la falta
de comunicacion y trabajo en equipo.

Para conocer a fondo la problematica, se realiz6 un seguimiento de cada una de las etapas del
proceso, y se identificaron a cada uno de los servicios y departamentos involucrados en la
atencion del paciente quirdrgico. En base a eso se disefi6 de forma grupal el siguiente mapa de

procesos, asi como el diagrama de flujo con el seguimiento completo del paciente.

Analisis

Para conocer a fondo la problematica, se realiz6 un seguimiento de cada una de las etapas del
proceso, y se identificaron a cada uno de los servicios y departamentos involucrados en la
atencion del paciente quirargico. En base a eso se disefio de forma grupal el siguiente mapa de
procesos, asi como el diagrama de flujo con el seguimiento completo del paciente.

Mapa de Procesos
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Segun el Modelo de Ciclo de Vida de las Organizaciones de Ichak Adizes, la unidad quirargica
del Hospital Metropolitano se encuentra en una etapa de Burocracia (Adizes, 1979). Podemos

identificar una division de las actividades y procesos muy marcada, poca comunicacion entre



los departamentos que conforman el equipo multidisciplinario, la tensién interna es maximay
abundan los conflictos entre los integrantes de la entidad. Ademas, los directivos de la unidad
buscan lograr una fijacién de pautas y normas de funcionamiento que mejoren la calidad de los
resultados de la unidad. En ocasiones se inician cruzadas inquisitorias para identificar a los
“culpables de los problemas” sin analizar los procesos, ni sus posibles mejoras.

En base al modelo de Liderazgo Situacional de Hersey y Blanchard, se estudio el nivel de
madurez del equipo multidisciplinario de la unidad quirdrgica, y se determind que se
encuentran en un nivel de madurez: M2. Esto en base a tres variables: motivacion por el logro,

responsabilidad (disponibilidad y formalidad), y educacién, preparacion y/o experiencia.

Entre las alternativas de solucién identificadas para la intervencion ante este problema y poder
mejorar y desarrollar el cambio en esta organizacion se encuentra la realizacion de un team
building. El concepto de Team Building engloba toda una gama de actividades participativas
y estructuradas realizadas para mejorar el rendimiento de los equipos de trabajo de las
organizaciones y su capacidad de trabajar de forma efectiva. Estas actividades pueden ir desde
simples ejercicios que fomentan la unidn y el conocimiento mutuo hasta complejos simulacros
de varios dias de duracién donde el equipo ha de conseguir algin objetivo en competencia
dindmica con otros equipos.

El team building no consiste simplemente en la realizacion de actividades recreativas, sino que,
como herramienta de desarrollo organizacional, objetivo es mejorar la comunicacién dentro de
los equipos y fomentar las habilidades de liderazgo y de trabajo conjunto en la resolucion de
problemas complejos.

Las sesiones de teambuilding son un proceso de desarrollo organizacional para convertir

rapidamente grupos ejecutivos establecidos o nuevos grupos de proyectos en equipos de alto



desemperio, o0 reestructurar equipos existentes luego de cambios de rumbo significativos o de

composicion.

Los beneficios de aplicar el team building en la organizacion son:

e mejorar la motivacion de los trabajadores

o reforzar la confianza mutua entre los miembros de los equipos
mas alla del individuo

e aumentar el autoconocimiento de las fortalezas/debilidades en cuanto a equipo

e mejorar el ambiente de trabajo y la creatividad de los equipos

¢ la colaboracion efectiva suele traducirse en mayor productividad

o favorecer la asuncion de riesgos calculados

o re-enfocar y clarificar el propésito del equipo luego de un cambio estratégico
significativo.

e reestructurar el equipos luego de cambios en su composicion

e revitalizar el equipo

e superar un conflicto disfuncional causado por la confusiobn de roles y

responsabilidades y la falta o el no cumplimiento de reglas de funcionamiento

Esta serie de beneficios es lo que se pretende alcanzar mediante el desarrollo del team building
en la unidad quirdrgica del Hospital Metropolitano, este tipo de intervenciones en donde
participaria personal involucrado de la unidad quirdrgica de todas las especialidades médicas
involucradas, personal de enfermeria y jefatura de la division.

Ademas, se requiere un liderazgo situacional para el cambio eficaz, el cual en base al nivel de

madurez de los colaboradores de la unidad quirdrgica, requeriria de las técnicas de Coaching y



Feedback. El coaching ofrece oportunidades para que los individuos 6 equipos obtengan
nuevas ideas y mejoren su desempefio. Su meta es incrementar la conciencia y responsabilidad.
El coaching se define como un conjunto de entrevistas individuales entre un profesional (coach)
y una persona (coachee) para ayudar a dicha persona (coachee) a conseguir unas metas que
pueden ser tanto personales como profesionales. En esencia, surge por la capacidad de
superacion que tiene el ser humano. Es, en definitiva, el proceso del progreso y aprendizaje
para mejorar lo que hace una persona. Es una herramienta que ayuda a las personas a crecer
profesionalmente de cara a lograr su satisfaccion y la de la organizacion. Es un espacio
conversacional planificado, indiviuo-individuo y confidencial, donde se facilitan nuevas
lecturas y percepciones, se propicia la transfomracion permanente y se genera sabiduria. En un
proceso de coaching se revisan las creencias limitadores, incrementa competencias, introduce
herramientas de trabajo y facilita el cambio de hébitos, promoviendo que el profesional asuma
nuevos retos desde la satisfaccion de sentirse en un estado de flujo y activacion.

Por otra parte, el feedback busca compartir las percepciones del consultor para reforzar y
redirigir el desempefio de otras personas en base a hechos y datos.

El feedback es un término anglosajén de dificil traduccion al castellano, admitido en el argot
empresarial. Se refiere a la capacidad de reforzar un comportamiento positivo que queremos
que se repita en el tiempo y, en este caso, hablamos de feedback positivo o de apoyo; o sefialar
un comportamiento o conducta que la persona necesita modificar, en este caso, hablamos de
feedback negativo o correctivo.

Tanto en un caso como en otro, el objetivo final que se persigue es actuar sobre el desempefio
de la persona (el “como” lo estd haciendo) y, por lo tanto, en los resultados (el “qué” esta
obteniendo). La calidad de nuestras relaciones, ya sean profesionales o personales, depende de

la cantidad y calidad de feedback, que cada persona recibe de la otra. Si el fedback es pobre,



tmbién lo sera la relacion. Si es critico o abusivo, la relacién lo reflejara. Sin embargo, si es
positivo, la relacion lo sera de igual modo.

El feedback de apoyo estimula a la persona a repetir un comportamiento que esta produciendo
un resultado positivo, mejorando su desempefio lo que tendrd un impacto positivo sobre su
rendimiento y en el rendimiento de la organizacion. En este caso, en la unidad quirargica, el
jefe de division de cirugia y el resto de jefes de division que integran a esta unidad, deben de
implementar estas intervenciones de retroaliementacion con todo el personal que labora con
ellos.

Para el desarrollo de estas actividades por parte de los jefes de division se realizé una sesién
de coaching de liderazgo por parte del equipo consultor, haciendo énfasis en la importancia de
estas actividades. Una vez recibido esta sesion de coaching, los jefes de division comenzaron
a realizar las actividades de feedback y coaching con el personal, ya que ellos méas que nadie
conocen las actividades que desempefian y cuéles son los resultados y objetivos que esperan
los logren, mismos resultados y objetivos que deberan de ser establecidos por ambos. Durante
las sesiones se identificaron obstaculos para la consecucion de los mismos y &reas de
oportunidad para generar propuestas de mejora que permitan aumentar la actividad.

El desarrollo organizacional es una ciencia y arte para la mejora de las organizaciones,
reflejado en la obtencidn de los resultados esperados, es un arte porque el consultor debe saber
identificar el estado actual de la organizacion y como ciencia aplicar las estrategias de
intervencion adecuadas de acuerdo a los problemas identificados y la madurez del personal y
de la organizacion. Mediante estas intervenciones es posible el bienestar individual del equipo
multidisciplinario que la compone, mediante técnicas de intervencion, teorias, principios y
valores que permitan implementar esfuerzos de cambio planeado.

En el caso de la unidad quirdrgica del Hospital Metropolitano la utilizacion de los

conocimientos de la ciencia del desarrollo organizacional se consider6 una herramienta



importante para dar atencion inmediata a la problemaética identificada relacionada a la baja
productividad. Entre las causas y motivos de este bajo rendimiento se identificaron
comunicacion inefectiva en el equipo multidisciplinario, falta de liderazgo a nivel meso y
macro, y poca colaboracién para el desarrollo de trabajo en equipo. Estas conductas se
modificaron mediante un cambio planeado e intervenciones tales como team building,
feedback y coaching acordes al grado de madurez de la organizacion, lo cual mejorara la
productividad de la unidad quirargica limitando el impacto de la reduccion de la capacidad
instalada en la organizacion y fortaleciendo la busqueda constante por desarrollar procesos de
atencion clinica orientados a la mejora continua con el objetivo de satisfacer las necesidades

de salud de la poblacién.

La resolucién del problema organizativo propuesta para los hospitales esta inspirada en el
nuevo paradigma de direccion de empresas. En él, la novedad fundamental es comenzar a
concebir la macroestructura desde la perspectiva de los procesos de negocios que la empresa
desarrolle.

Un proceso de negocio es un conjunto de puestos de trabajo o tareas relacionadas,
correspondientes normalmente a varias funciones, realizadas por un equipo de personas
polivalentes, para producir un resultado preciso y cuantificable, que tiene como destino un
cliente o mercado especifico. Los procesos se caracterizan porque sus resultados estan
destinados a un cliente. Asi es que esos resultados, sean bienes o servicios, seran valorados.
Tal valoracion puede ser realizada por un cliente interno o externo a la organizacion. Sin
embargo, como es conveniente identificar un numero limitado de procesos de negocio, resulta
de interés que, en lo posible, el cliente sea externo.

Asi, la diferencia entre la solucidn organizativa tradicional y la innovadora es el objeto de la

especializacion (procesos y no funciones), el tipo de especializacion (horizontal y no vertical)



y el grado o intensidad con que es utilizada (equipos constituidos por personaspolivalentes con
alto grado de formacion y profesionalizacion y recursos fisicos ordenados segun la secuencia
de tareas del proceso). Estas diferencias no son triviales. En la realidad del trabajo hospitalario
de cada dia estas innovaciones requieren un gran esfuerzo intelectual y volitivo de las personas.
La mayor dificultad no es aprender el nuevo modelo sino desaprender los modelos
organizativos vigentes durante décadas.

La solucion de organizar el hospital por procesos pretende aumentar el enfoque hacia el cliente,
aumentar el valor del producto, identificar las tareas y procesos innecesarios, desarrollar
procedimientos administrativos in situ (en cada uno de los procesos) y en tiempo real,
establecer parametros de comparacion de las mejores practicas médicas y administrativas de
los procesos, mejorar la programacion de recursos de los procesos, redisefiar los circuitos de
los pacientes, mejorar la disposicion fisica de los diversos servicios para aumentar su
integracion y disminuir los desplazamientos internos, tanto de los pacientes como del personal
sanitario.

Para superar estos procesos latentes de burocratizacién y desinstitucionalizacién se propone
incrementar la organizacion por procesos. En estos casos los procesos se concentran en nuevas
areas fisicas, dando lugar al hospital de clinicas. Esta solucién macro-organizativa tiene su
antecedente en las células de tecnologia adoptada en las fabricas de las empresas industriales.
Una clinica agrupa varios productos hospitalarios finales, con procesos terapéuticos y de
diagnostico requeridos mas comunes o similares entre si que los demandados por otras familias
de productos, correspondientes a otra clinica. Los equipos de diagnéstico y tratamiento son
concebidos para tratar sélo las patologias que son objeto de la clinica a la que
pertenecen. Actlan con total autonomia y responsabilidad sobre la obtencion del producto

hospitalario y el consumo de recursos que el proceso de obtencion demanda.



La organizacion por clinicas proyecta alcanzar economias de escala, derivadas del volumen de
pacientes atendidos y economias dindmicas de aprendizaje e institucionales. Las de aprendizaje
surgen de la repeticion de procesos terapéuticos y de diagndstico. Las economias
institucionales derivan de la responsabilidad del equipo profesional sobre el producto
hospitalario final.

Las economias institucionales son altamente dindmicas y expansivas porque estan originadas
por los procesos de aprendizaje y motivacionales, tanto de las personas responsables del
proceso como de sus usuarios. En cada clinica cada paciente es tratado desde el ingreso hasta
el alta por el mismo equipo, mientras mantenga el cuadro clinico que originé su llegada,
independientemente de las complicaciones, severidad y segundos diagndsticos que presente, y
de la forma requerida por el proceso, tales como urgencia, consultorio e internacion. El equipo
desarrolla nuevos conocimientos, la casuistica presentada facilita la investigacion y la
formacion continua, y permite, ademas, mantener el derecho de propiedad intelectual sobre los
avances. Por otra parte, la atencion personalizada y la intensidad con que es atendido el paciente
mejora el grado y el tiempo de su recuperacion. Se produce un proceso virtuoso en el cual la
clinica mejora su eficacia, el paciente percibe grados mas altos de calidad y el hospital
acrecienta su reputacion en el mercado.

La organizacion de hospitales por procesos y clinicas permite desarrollar sistemas de
retribucion y desarrollo de carreras vinculados a las competencias profesionales, las
competencias organizativas y las competencias tecnoldgicas, asi como a los resultados
obtenidos. La retribucién por competencias y resultados transforma una parte significativa de
salarios fijos en remuneraciones variables, vinculadas a la capacidad individual y de equipo de
generar ingresos, practicas laborales mas eficientes y conocimientos cientificos y tecnolégicos
de alto valor. No se trata necesariamente de una reduccion de costos salariales, ni de una mera

transformacion de costos fijos en variables, sino de relacionarlos con la capacidad de generar



servicios con valor para el cliente, involucrando a todo el personal en el incremento de la
capacidad de competir del hospital y en la fidelidad de los usuarios.

La seleccion de proveedores, la negociacion de las condiciones y la administracién de
inventarios son tareas encargadas a una unidad de apoyo. El proceso de suministro se organiza
ajustado en cantidad y tiempo para evitar excesos y faltantes de recursos, costos de oportunidad
financieros y pérdidas temporales.

La organizacion de hospitales por procesos y clinicas requiere de la identificacion y
clasificacion preliminar de los pacientes para asignarlos a los procesos Yy clinicas
correspondientes. Este trabajo es encargado a un consultorio especializado en medicina interna.
La calidad del trabajo de este consultorio es vital para la organizacién por procesos y clinicas
pues la eficiencia, viabilidad y desarrollo del hospital dependeran del grado de acierto en la

clasificacion de pacientes.

La Salud de la Organizacion comienza con el Diagnostico

El diagndstico organizacional se realiza mediante el analisis metddico de los signos que
muestran cada uno de los procesos que se desarrollan en el Instituto de Salud.

Su fin es detectar ineficiencias, fallas operativas, situaciones de riesgo y posibilidades de
mejoras, a través del uso de indicadores de competencia que permitan identificar las causas

probables y las opciones de solucién posibles.

Resultados

Uno de los problemas identificados era la pobre comunicacion existente entre todo el personal
multidisciplinario de las distintas unidades, mediante la realizacion de dindmicas del team
building esta comunicacion mejord, aumentando la confianza entre el personal para poder

dialogar en el momento que se requiera para resolver los problemas que surjan.



Durante el team building se mencionaron las actividades que desarrolla cada uno de los
miembros del equipo de la unidad quirdrgica para poder colaborar de forma conjunta y asi
aumentar la productividad de la unidad quirargica, reflejados en los registros hospitalarios de
quirofano.

Con las intervenciones planeadas la comunicacion aumentara junto con la confianza y este
tiempo muerto u horas no utilizadas del quiréfano se disminuird y de esta forma mejorar la
productividad en la unidad, lo cual traera consigo no solo un beneficio para la organizacion,
sino también para el paciente al recibir atencion segura y de calidad.

Otro cambio esperado es la forma de trabajo de la unidad quirdrgica, esta modificacién va
encaminada a un trabajo por procesos en donde cada uno de los servicios involucrados sea
responsable por el cumplimiento de sus actividades, este cambio se ira reforzando por las

técnicas de feedback y coaching en la busqueda de la obtencidn de los resultados esperados.

Estas sesiones de feedback y coaching por parte de los jefes de division permiten identificar
otras oportunidades de mejora que vayan surgiendo durante el desarrollo de las mismas para

mejorar la productividad de la unidad quirdrgica.

Conclusiones

Como conclusién el desarrollo organizacional, es una ciencia y arte para la mejora de las
organizaciones, reflejado en la obtencién de los resultados esperados, es un arte porque el
consultor debe saber identificar el estado actual de la organizacion y como ciencia aplicar las
estrategias de intervencion adecuadas de acuerdo a los problemas identificados y la madurez
del personal y de la organizacion.

En el caso de la unidad quirdrgica del Hospital Metropolitano la utilizacion de los

conocimientos de la ciencia del desarrollo organizacional se identifico como problema la baja



productividad por diferentes conflictos entre el personal, mismos que se modificaran mediante
un cambio planeado e intervenciones tales como team building, feedback y coaching acordes

al grado de madurez de la organizacion se mejorara la productividad de la unidad quirargica.

Parrafo de cierre

El proceso de cambio planeado mediante intervenciones multimodales de DO permitieron
aumentar la colaboracion en el proceso multidisciplinario de atencion quirdrgica, lo cual atacd
de raiz el problema de baja productividad y permiti6 limitar el impacto de la reduccion en la
capacidad instalada de la organizacién. En consecuencia, permitié fortalecer la busqueda
constante por desarrollar procesos de atencion clinica orientados a la mejora continua., y asi

brindar servicios de salud cada vez mejores y mas eficientes.
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MetalUrgica Rainer, un desafio administrativo. -
Menu

Autor: Jorge Antonio Lorca Nobizelli

Marcelo Rainer, junto a sus hermanos, eran los duefios de “Metaltrgica Rainer”, empresa con
cinco décadas de existencia, que se ubicaba en la comuna de San Miguel, Santiago de Chile.
La empresa, con clientes de diversos rubros, comenzd con el desarrollo de implementos de
aluminio vy fierro, tales como sillas, mesas, ceniceros, asi como también letreros y letras
metalicas, manteniendo la misma tecnologia y formatos de sus inicios, sin variacion de sus
procesos y estructuras organizativas. En los ultimos afios la pérdida de clientes, y disminucion
de volimenes de trabajo con clientes antiguos fue notoria, lo que implicd despedir a mas de la
mitad de sus trabajadores. A fines del afio 2015, Marcelo como gerente general, debia tomar
decisiones urgentes de como sacar adelante la empresa, que segiin sus propias palabras “con
tanto esfuerzo construy6 mi fallecido padre, Guillermo Rainer”. Sabia que podia mejorar las
ventas, pero estaba consciente de su desconocimiento formal sobre temas administrativos.
Ademas el tiempo estaba en contra, y en dos semanas mas habria reunion de directorio con los
socios, quienes tenian la idea de vender la empresa. En ese contexto adverso se preguntaba
“,como podré revertir esta situacion?, ;qué estrategia deberia tomar para mejorar el

funcionamiento administrativo de la metalurgica?”.

Historia de la metallrgica

Inicios de la empresa

Guillermo Rainer era hijo de inmigrantes alemanes los que llegaron a Chile a la ciudad de
Concepcion, alejandose de Europa en plena primera guerra mundial. A mediados del siglo XX,
siendo un joven apenas mayor de edad, migro a la capital del pais, Santiago, para buscar nuevas

perspectivas econdmicas. A pesar de haber cursado muy pocos afios de escolaridad y de haber



llegado a una ciudad en la cual nunca habia estado, fue capaz de insertarse y trabajar en diversos
talleres de metales de pequefias empresas. El aprendizaje de esa experiencia fue fundamental
para que al poco tiempo comenzara con su gran suefio, la de tener su propio taller Metalurgico.
Originalmente en la comuna de San Joaquin, fue capaz de convencer a otro conocedor del rubro
de los metales, Don Ramén Amigo, para formar una sociedad juntos y armar su pequefia
empresa. Elaborando diferentes articulos de bronce tanto fundidos como en laton: lamparas de
colgar, de pie y veladores, eran los principales productos realizados en aquel entonces.

Con una empresa pequefia, a mediados de los afios 80 don Guillermo junto con su socio,
consiguieron otro importante hito en el desarrollo de la metalurgica: comprar su propio terreno,
en el cual montaron en poco tiempo el nuevo taller, ubicado en la comuna de San Miguel, en
el sector centro sur de la capital. Es en ese momento en que cambiaron la propiedad de la
empresa, e incorporaron como socios a los seis hijos varones de don Guillermo Rainer en esta
nueva estructura organizacional, ampliaron sus productos y comenzaron a ganar clientes

importantes.

Muerte del fundador

A fines de los afios 80, en pleno apogeo de la metallrgica, un suceso poco esperado marco a la
empresa, Yy a toda la familia: don Guillermo repentinamente fallecid, producto de un infarto al
corazon. Este trascendental suceso para la empresa en el corto plazo no afectd negativamente
de forma directa el proceso productivo, ni la relacion con clientes, pero implicd una
reorganizacion para la empresa. “No solo fallecio un socio, un padre, sino también el lider de

todo el proyecto”, segun recordaba Marcelo Rainer.

Sucesion familiar



La partida de don Guillermo implicdé que uno de sus hijos, Marcelo Rainer, asumiera como
gerente de la compafia. El, junto a don Ramon, asumieron el liderazgo y siguieron
desarrollando los productos, y manteniendo la clientela que habia dejado principalmente su
padre. Asi también llegaron a tener un total de veintidos trabajadores en la compafiia, entre
personal administrativo y principalmente maestros. Los otros cinco hermanos siguieron en la
figura de socios, con porcentajes diferentes del negocio, y Marcelo, junto con su rol ejecutivo
en la gerencia, se desempefiaba también como socio, teniendo un importante porcentaje de la
metalUrgica.

El afio 2002, por motivos familiares, don Ramdn Amigo decidié vender su parte de la empresa,
dejando a los hermanos Rainer con el porcentaje completo de la organizacion. “Metaltrgica
Rainer” adquiri6 desde aquel entonces y hasta el afio 2015, una estructura basada totalmente

en el grupo de hermanos, liderados por Marcelo.

Situacion administrativa

Estructura de la MetalUrgica

Al afio 2015, la empresa tenia un total de diez trabajadores. Entre ellos siete maestros,
encargados de la elaboracién de los productos metalicos (dos especializados en soldar, un
especialista en pulir, dos en pintar, y dos ayudantes de meson). Un jefe de los maestros (ademas
hermano y socio de la metalGrgica, Andrés Rainer), a cargo del proceso productivo
supervisando a los maestros, comprando el material primario, y apoyando en el taller de
produccion frente a cualquier eventualidad. Una secretaria administrativa, a cargo del proceso
de remuneraciones, facturacion y atencion de clientes, y Marcelo Rainer, a cargo de la gerencia

de la empresa.

Areas funcionales y procesos



Los maestros eran los encargados del proceso productivo, concretamente de la fabricacion de
diferentes articulos hechos en materia metélica. Al uso original de elementos en bronce se sumo
el acero inoxidable y fierro, atendiendo a un stock de clientes que se dedicaban al rubro de
servicios, la decoracion y embellecimiento de hogares, empresas constructoras y arquitectos.
Ceniceros, sillas, mesas, letras y letreros publicitarios, eran parte importante de los productos
elaborados por la metaldrgica. Andrés Rainer poseia décadas de experiencia trabajando los
metales (experiencia adquirida directamente de su padre, don Guillermo). Por ende participaba
también en el uso de maquinarias para la elaboracion de estos productos, y del mismo modo
asumid funciones de supervision y asesoria. Sin embargo, este Ultimo rol no estaba
formalizado, generando algunos conflictos con los otros maestros, dado que ademas tenia un
rol importante como socio, en la toma de decisiones de la empresa.

Marcelo Rainer, adicionalmente a su rol de Gerente General, tenia a cargo la mayoria de las
relaciones comerciales con los clientes de la metaldrgica. Debia ofertar los productos y
mantener vinculo con los clientes antiguos, y revisar las drdenes de compra que llegaban a
través de la secretaria administrativa. Velaba también por la administracion global de la
empresa, delegando muchas de las funciones operativas a la secretaria. Debia ademas
encargarse de la estrategia de la organizacion, del financiamiento y del anélisis financiero, el
cual en los ultimos afios habia sido un tema critico.

En la organizacion no existia una estructura definida ni organigrama. Esto ultimo habia sido
un foco de conflicto respecto a las cargas de trabajo de los maestros. Ellos recibian incentivo
econodmico en funcion de los trabajos realizados, pero sin un parametro ni montos definidos
para ello, quedando a criterio principalmente de Marcelo. El proceso de incorporacion de
trabajadores dependia también principalmente de su criterio, apoyado por su hermano Andres.
Los contratos y liquidaciones eran elaborados por Lidia Bocelli, la secretaria administrativa,

asi como el pago de las imposiciones correspondientes. De todas formas era bastante baja la



necesidad de incorporacion de trabajadores nuevos, considerando que en los ultimos afios habia

una disminucion en la cantidad de maestros, debido a la falta de trabajo para la metaldrgica.

Tecnologia y volimenes de ventas

Metalurgica Rainer mantenia las mismas maquinarias desde 1980, elaborando sus productos
metalicos a través de esta tecnologia, pero con una fuerte responsabilidad en la manualidad del
maestro, dandole un caracter artesanal al proceso. La calidad del trabajo siempre habia sido
reconocida por sus clientes, en especial en la elaboracion de carteles y letras de bronce. Desde
los afios 80 tuvo importantes clientes, pero con el paso de los afios tuvo una disminucion en
forma continua de sus volimenes de ventas. EI primer suceso critico al respecto ocurrié en el
afio 1996, dado que un importante banco del pais dejo de trabajar con ellos. Otros de sus
antiguos clientes, como institutos, universidades, y otros bancos, comenzaron a solicitar cada
vez menos volumenes de trabajos con la metallrgica. En algunos casos la alta demanda no
podia ser cubierta por esta empresa con s6lo seis maestros, en otros casos, estos comenzaron a
solicitar productos diferentes (como letreros de acrilicos, o de otros materiales con tecnologias
de iluminacidn), a lo cual los hermanos Rainer no podian dar respuesta. En menos de quince
afos la empresa tuvo una disminucion en més de la mitad de su personal, principalmente en la

cantidad de maestros destinados a la elaboracién de sus productos. (Ver figura 1)
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Desde el afio 2013 el escenario financiero de la empresa se torno critico.

A la disminucién de los volumenes de venta, se sumaba la presencia de un

clima de descontento de parte de los trabajadores, al parecer un poco

molestos por mi intervencion permanente en todo el proceso productivo,

lo que me provocaba ademas conflictos permanentes con mi hermano

Andrés.

Marcelo pensaba que el problema con los clientes se podia subsanar orientando la produccion

a las necesidades del mercado y sus clientes, pero por otra parte no sabia cémo mejorar la

situacion administrativa de la empresa.

El constante estilo directivo de Marcelo, por momentos ‘“agresivo” seguin palabras de algunos

trabajadores, habia generado mas de una discusion de “alto tono” en especial cuando exigia

% VALORES EN DOLARES. Para entender la equivalencia, el afio 1995 se facturaban aproximadamente 330.000

USD, y el afio 2015 las ventas anuales descendieron a alrededor de 218.000 USD



mayor velocidad en la entrega de los productos, pasando a veces por alto las fechas acordadas
con los mismos maestros para la entrega de ellos.
Segun Fernando Araya, maestro soldador de la empresa:
La falta de claridad en la asignacion de nuestros incentivos econémicos, ha sido un
conflicto. Hacia meses que la empresa no entrega gratificacion, producto de que la
empresa no tiene utilidades, segun los jefes. La secretaria ha debido prestar dinero
incluso de su mismo bolsillo, para después volver a retirarlo de la caja fuerte de la
metalUrgica.
Marcelo Rainer debia poner dinero propio en mas de una oportunidad (sin esperar recuperarlo).
Su motivacién para hacerlo era no perjudicar a los trabajadores, muchos de ellos con afios en
la compafia. También la responsabilidad de mantener vigente “el suefio de su padre”, segin
sus propias palabras, ha sido muy influyente en evitar tomar una decision que termine
definitivamente con el negocio.
A fines de noviembre del afio 2015 hubo un importante incidente en la metaldrgica: el Gltimo
jueves del mes, cerca del término de la jornada en la tarde, Francisco Pérez, el trabajador con
mas afios en la empresa, llegé a la oficina de gerencia junto con todos los otros maestros detras
de él. De forma muy enérgica pidi6 a la secretaria hablar con Marcelo, quien accedi6 de buena
forma pero sorprendido al escucharlos en el pasillo afuera de la oficina:
Don Marcelo nosotros no sabemos qué sucede con la empresa, dicen que
vamos a quebrar, y nosotros no podemos seguir trabajando asi, tenemos
familias, estamos muy angustiados. Exigimos nos dé alguna certeza de lo
que pasara.
El los escuch6 atentamente, prometiendo dar una rapida respuesta, y frente a esto, entendiendo
la gravedad de lo que estaba ocurriendo, Marcelo Rainer junto a sus hermanos y socios

acordaron una reunion urgente de directorio, donde se trataria sobre las lineas de accion a seguir



y las opciones de cambios importantes en su empresa, en el corto y largo plazo. La reunion
seria en una semana, pero ya hubo conversaciones previas en las cuéles se expresaron algunas
posturas. Por un lado, los hermanos mayores, liderados por Esteban Rainer pensaban cerrar la
empresa y venderla, para recuperar parte de su inversion. En un Ilamado telefonico dias antes
de la reunioén, Esteban le menciona a su hermano Marcelo: “Chelo, tenemos un inversionista
inmobiliario muy interesado en comprar la metallrgica, es un monto importante de dinero,
tenemos que aprovechar, tu sabes que esto no da para mas”.

Por otro lado, la postura de Marcelo y Andrés Rainer, implico elaborar una propuesta de
modernizacion de la empresa orientada a las nuevas necesidades del mercado, en términos de
disefio, materiales y tecnologia, para lo cual tenian la opcion real de conseguir financiamiento
con el Banco que los habia apoyado desde sus inicios. Para convencer a sus hermanos, Marcelo
necesitaba una estrategia sélida que pudiera darle respaldo a su postura, que fuese realmente
viable para lograr ese complejo desafio. Tenia argumentos para mejorar las ventas, pero no
sabia como abordar la situacion administrativa.

Mientras recorria las dependencias de la metalUrgica pensando qué hacer, se cuestionaba ¢qué
estrategia deberia tomar para mejorar el funcionamiento administrativo de la metaltrgica?, ¢en
donde colocar los énfasis?. Necesitaba de forma urgente una estrategia administrativa que le
diera sustentabilidad a la empresa, y mantuviera el emprendimiento iniciado hace décadas por
su fallecido padre. Era tarde y Cholo, el perro regalon de la empresa lo seguia por los pasillos
vacios del lugar. Mirandolo muy emocionado le dijo “no me daré por vencido tan facil, te

prometo que haremos algo para continuar con la empresa”.



Los Costos de Transporte y su implicacion en la empresa
Importadora La Ardilla Roja S.A.S

Autor: Sandra Milena Chicas Sierra

Coautor: Mauricio Escobar Salas

Sintesis

Este caso trata de la decision que, en Junio de 2014, debia tomar Patricia Chicas Sierra, Gerente
y duefia de la empresa Comercializadora de Asadores La Ardilla Roja S.A.S de importar
asadores tipo Premium de Canada o Estados Unidos, continuar con su modelo de negocio actual
0 comprar asadores No Premium de manera local a otro proveedor. La decision tendria
implicaciones de tipo econémico en la empresa, ya que requeriria una inversion alta en dinero
asi como de tipo gerencial y de recurso humano especializado. La pregunta que Patricia se
hacia en ese momento era ¢ Qué serd mejor: importar asadores tipo Premium como lo hacen las
empresas de retail, continuar con el modelo de negocio actual o comprarle asadores No
Premium a otro proveedor local a un menor precio para competir con ellas? La decision debia
ser tomada por los socios en poco tiempo, porque no solo estaban quedandose sin inventario

sino que debian estar preparados para competir con las empresas de Retail.



El gran mix de FRUTIX
Autor: Jorge Bernal Peralta

Coautor: Manuel Yarlequé Andrade

Entre los afios 2005 y 2010 nacen las grandes cadenas de juguerias en el Perd. EI chef Nicolai
Stakeeff, fundador de FRUTIX, se encuentra preocupado por desarrollar estrategias de
marketing que le permitan mantener el liderazgo en un sector tan dinamico como el expendio
de jugos en la ciudad de Lima, Perd. FRUTIX cae en una lucha diaria de replantearse sus
estrategias que lo llevo a la cima, tales como: intentar sostenerse con las herramientas que tiene
hasta el momento, posicionarse exclusivamente en la capital peruana frente expandirse a nivel
nacional o estructurar los esfuerzos para la construccion de un plan de marketing bajo la presion

de un tiempo, que piensa gue no dispone.

Resumen del sector, el regreso de un chef peruano y el problema

Fue en el 2007, donde el mundo no sabia la crisis econémica que se asomaba como un manto
de nubes inevitables, que un chef peruano, Nicolai Stakeeff, concluia sus estudios en el
extranjero para emprender en un pais que poco a poco pasaba de un emprendimiento por

necesidad a un emprendimiento por oportunidades.

La adopcion de un riesgo y la construccion de su propio empleo llevaron a Stakeeff a formar
lo que él no imaginaba que se convertiria en la jugueria mas importante de la capital peruana.
Pese a dominar su profesion de chef, la gestién de un negocio puede decirse que maduré de
forma empirica durante los dos siguientes afios hasta que el impacto de la crisis econémica
mundial preocupé al fundador en capacitarse en temas de gestion para el manejo efectivo de

los recursos que se hacian cada vez mas limitados.



El atractivo del mercado se basa en el crecimiento del campo de negocio. En Per( hay cerca de
100 mil establecimientos de comida con ventas por US$ 15 mil millones al afio, segun la
Sociedad Peruana de Gastronomia (Apega). EI mercado de jugos de fruta se encuentra en un
constante crecimiento de 7%, por la tendencia de salud, el cuidado personal y la mejora
alimenticia en el Perd. Alcanzando un consumo de 356 millones de litros durante el afio 2012,

segun Euromonitor.

La competencia del sector es muy fuerte en las juguerias ya posicionadas, los problemas se
centran en las estrategias de marketing que los rivales utilizan y que atraen cada vez mas
clientes. Son sus 4 principales competidores quienes aplican estrategias como la venta cruzada
para elevar sus tickets promedio, innovan en productos otorgandoles nombres relacionados a
la cultura nacional, hacen cambios en los precios de acuerdo a la estacionalidad de algunas
frutas, fortalecen su marca con campafas de promocion, arman paquetes de productos con
ofertas atractivas, cuentan con locales por todo Lima e incluso dos empresas competidoras
estan en las principales ciudades del pais, han realizado alianzas estratégicas para la venta y
cuentan con relaciones publicas para mantenerse vigentes a ojos del consumidor dafiando la

marca, la participacion y la rentabilidad de FRUTIX.

Es por ello que Nicolai Stakeeff narra su preocupacién por la permanencia del liderazgo del
mercado y regresa a Lima el 2015, tras un afio de vacaciones. Con lo cual pretende hacer una
retrospectiva del negocio, luego visitar sus locales para hablar con todo el personal que parte
desde los asistentes de tienda hasta los administradores y finalmente concluir con una reunion
de emergencia con todos sus gerentes dentro de 15

dias.



De frutas del mercado a frutas con estilo

La puerta de la oficina se abre para dar paso a un Nicolai con casi 45 afios, lo primero que ve
es una fotografia cuando paseaba por los mercados tradicionales observando atentamente los
puestos de jugo que se mostraban repletos de gente que iban a refrescarse con algo fresco y de
altas propiedades alimenticias. “Desearia poder entender porque en estos espacios se
desarrollan juguerias mientras que otros productos se hacen sofisticados como las cafeterias y

heladerias ocupando los centros comerciales” era su pregunta en ese entonces.

Una fotografia mas pequefia le recordaba a Nicolai el popular modelo de “fuente de soda” la
cual presentaba jugos como partes de desayuno o acompariados de sdndwiches para clientes al
paso que se permitian un alimento preparado, pero el vacio estaba en un negocio central de
jugos que tenga esa distincion de un establecimiento de elite para los que gustan de las frutas

sin interrumpir su rutina para ir al mercado, comprar frutas y prepararlas en jugo.

Al sentarse en su sillén hacia memoria que todo comenzé con la basqueda de asesoria de
nutricionistas para establecer la linea central de productos, de alli nacieron las combinaciones
que ofrece a sus clientes, con variadas opciones no solo coloridas sino también seleccionadas
en complemento alimenticio. Es asi como de forma innovadora a su tiempo decide llevar la
jugueria tradicional a un estatus mas alto y efectivo con una entrada al centro comercial mas

importante y presentandose como un chef maestro en jugos para los paladares mas exigentes.

Mas de ocho afios en el campo donde nacen las frutas

Nicolai recuerda perfectamente el comienzo de sus operaciones con un solo local en Lima, la
capital del Perd, dentro de la cual se aplicaron tacticas diferenciales a una jugueria como la
conocemos en los mercados tradicionales. Este impulso diferencial lo aparté del modelo

general de negocio de un puesto de jugo a ser una especie de comida rapida pero altamente



nutritiva o también conocida como “juice bar” donde la principal preocupacion era la agilidad

en la preparacion de un jugo sin atacar la esencia: su sabor natural y contenido nutritivo.

Ya en su automdvil Stakeeff tomd la avenida principal para ir al Centro Comercial Jockey
Plaza, al cual le tiene mucho aprecio emocional, se permite soltar un lagrima al verlo, y es que
este fue el primer local que abridé en agosto del 2008, dirigido al segmento maés alto del
mercado, “FRUTIX tenia que comenzar en grande y capturar el publico de alto ingresos de la
ciudad, con una vida agitada que no tiene tiempo para prepararse un jugo de la forma tradicional
y saludable” es lo que se decia Nicolai internamente mientras miraba como pasaban los clientes

por la barra de pedidos.

En ese entonces él creia en el suefio de ser una empresa peruana, lider en el rubro de fast food
saludable y atencion al cliente; siendo especialistas en productos saludables brindando una

alternativa divertida y deliciosa.

El éxito se consolidd para su segundo afio de funcionamiento que lo cerr ya con tres locales
en Lima, ubicados exactamente en los tres centros comerciales mas reconocidos por los
limefios, agregandose a sus puntos de venta el C.C. San Miguel y el C.C. Mega Plaza. No pas6
ni un afio mas para que obtenga el local nimero ocho, éxito que siguié dando frutos para
comenzar a proyectarse en la cobertura del 50% de los centros comerciales que habia en Lima
para el 2011 y es que el publico reaccion6 de manera positiva a su idea: “Tengo la conviccion
que mis clientes estan basados en los oficinistas y en los nifios que encontraron una opcion
alterna a los puestos de comida rapida” comentaba Nicolai a un amigo argentino que venia a
visitarlo interesado en invertir en un nuevo local, y no es para menos porque FRUTIX a este
2016 se encuentra en los principales doce centros comerciales de Lima, bajo su mismo

concepto perfeccionado: Divertido, saludable y delicioso.



La nueva propuesta saludable

Con el paso de los afios y la experiencia de Nicolai, fue consiguiendo gerentes que se
convirtieron en agentes de cambio y consolidaron la mision de la empresa en “Crear una
cultura de consumo de productos naturales ofreciendo una alternativa saludable al fast food,

que a la vez sea deliciosa, rapida y practica”®.

De tan solo mirar las medallas detras de su escritorio Stakeeff recreaba los logros que
reconocian a FRUTIX como uno de los lideres de mercado. “FRUTIX debe expandir la cultura
de consumo natural, ya que no pueden seguir compitiendo por el mercado ya dominado, este
debe expandirse alin mas para poder maximizar las ganancias de la categoria” y repetia el
discurso de ser una especie de comida rapida pero saludable, que es una caracteristica que no

se encontraba vinculada a ese término en el Per(.

“( Esta propuesta sigue siendo valida? ;Algo ha cambiado? ;Qué promesa puede satisfacer al

cliente? y ¢ Cudl podria sobrepasar sus expectativas?

Los recursos actuales para aprovechar las oportunidades

Al revisar sus entrevistas dadas a la prensa, Nicolai encontr6 un documento que tenia el
potencial de la empresa disgregado en los recursos y capacidades generales enmarcados en un

analisis VRIO para poder analizar los recursos disponibles para el negocio en base a lo valioso

80 Declaracion de Mision FRUTIX - http://frutix.com.pe/wordpress/
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que son (V), lo raro que es encontrarlos en similares (R), el grado de lo inimitable (), y lo

organizado (O).
Anexo 1: Anélisis VRIO — Cadena de juguerias FRUTIX

¢Como esto podria comenzar a construir una diferenciacion de FRUTIX con las demas
juguerias? se tiene un marco en la cual las grandes cadenas de la competencia ya tienen un alto
aprendizaje de los procesos del negocio, pero aun asi sobresale la buena gestion de Frutix y el
posicionamiento de su marca que esta presente en la mente de los consumidores limefios que
se convierte en un inimitable dentro de la categoria ubicandose en los espacios de recreacion y

entretenimiento de la ciudad como lo son los centros comerciales.

Los temas como infraestructura, finanzas o el mismo “know how”, ya se encuentran
evolucionados por la competencia por lo cual, ya es un esperado para un negocio de esta
magnitud, poco a poco se veran los puntos comparativos estudiados con la competencia y sera

en los espacios libres el lugar para desarrollar estrategias de diferenciacion.

El paso de la fruta al jugo

En uno de sus innumerables paseos por uno de sus locales Nicolai encontrd a un joven que
comenzaba su primer dia de trabajo en FRUTIX, el encargado de tienda ya se encontraba listo
para explicarle el proceso del jugo pero fue el mismo Nicolai que lo detuvo y se ofrecid para

explicarle al joven el proceso de preparacion de un jugo.

“Todo inicia en compra de frutas en el Gran Mercado Mayorista de Lima, nuestros 6
proveedores se encargan de seleccionar las mejores frutas para nosotros por un pequefio pago
extra, esta fruta no va a los locales FRUTIX, es llevada a una central de procesamiento en la
cual la fruta se pela, se corta y se pica de ser necesario. Luego pasa a dividirse en cantidades

exactas para la elaboracién de cada uno de los jugos y se empaca al vacio, esto hace que no



ocurra el proceso de oxidacion que dafa las propiedades de la frutas, por tanto tiene un paquete
que es etiquetado con un codigo que refiere a un jugo y tamafio en especifico, libre de oxidacion
y de la més alta calidad de sabor. Estos paquetes son enviados en grandes envases con
refrigeracion a cada uno de los locales, donde cada vez que se hace un pedido el asistente de
jugos abre uno de los empaques del codigo especifico y gracias a un manual de politicas de
preparacion sabe cuédntas cucharadas exactamente son necesarias para cada jugo. Esta mezcla
es puesta en la VITAMIX, potente maquina profesional de licuado que reduce el tiempo a tan
solo 40 segundos por la amplia potencia del motor. De la taza de licuado para al vaso con el
logotipo FRUTIX y es enviada a la maquina de sellado para evitar toda entrada de impurezas
a la bebida. Cualquier manipulacion posterior ya esta en manos del cliente”, mostrando una
sonrisa Nicolai agregd “Los clientes valoran nuestra rapida atencion, el no formar colas de
espera y la mezcla de rapidez con una buena atencion es nuestra especialidad, es uno de los
motivos por los cuales nos prefieren los clientes, ellos estan ampliamente contentos y todo

gracias a nuestra cadena operativa”.

El joven algo timido por hablarle al duefio de la empresa le dijo a media voz “disculpe Don
Nicolai pero, ¢Quisiera aprender como usted ha identificado que la optimizacién de la
preparacion, la estandarizacion del producto y la reduccion de tiempo impacta en la satisfaccion

del cliente?”. Nicolai aceptd que no tenia respuesta concreta para esa pregunta.

Un macro entorno interesante

En este punto Nicolai estaba preparado para comenzar un proceso de estudio de la empresa que
¢l creia conocer por completo, “Mas de 8 afios trabajando, miles de clientes atendidos y no me
he sentado a analizar el entorno y eso nos hace fragiles a las estrategias de la competencia,
siento que pierdo clientes, pero no sé como”. La incertidumbre ambiental es lo primero que

deseaba despejar Nicolai, tenia claro que el negocio es afectado por fuerzas que la propia



organizacion no puede establecer o controlar pero que si debe manejar en su favor, para

aminorar las amenazas y potenciar las oportunidades que este entorno mayor le imputa.

Es asi como Nicolai solicita su primer estudio 2015-2016 sobre el macro entorno. En el marco
econdmico se muestra un crecimiento en 5,1% pese al paso de la crisis econdmica internacional
de acuerdo a las palabras del propio Ministro de Economia del Peru a cierre del 2014, con ese
dato estaba tratando de entender la evolucion de la industria pero sabiendo que cada vez las
empresas estardn mas ajustadas porque el crecimiento se ha ido reduciendo paulatinamente

hasta este 2016.

También reviso que las normativas para la formalizacion y el desarrollo del emprendimiento
se fortalecen en beneficio a todos los negocios transversalmente, pautas que se vienen
cumpliendo y son supervisadas desde el gobierno central hasta los gobiernos locales. Solo las
especulaciones politicas podrian considerarse negativas para los empresarios pero se espera

una estabilidad tras las elecciones presidenciales en el pais peruano.

El punto que si motiva a Nicolai es el tema ambiental que comprende la indudable “Ola verde”
que es la tendencia a lo saludable que cubre a los ciudadanos limefios desde el 2007°, y es que
la preocupacion por la salud, la nutricion y la estética en hombres y mujeres es ya una de las
principales preocupaciones y por tanto, una actividad con mayor inversion por parte de los

consumidores.
Anexo 2: Analisis del macroentorno FRUTIX

“Soy un convencido que tenemos un sector atractivo con un cambio de pensamiento socio

cultural y con comunicaciones interactivas gracias a la tecnologia ¢(Como podriamos

61 Andlisis ambiental del Per(: Retos para un desarrollo sostenible 2007 - Informe Banco Mundial



aprovechar lo recopilado en el analisis de entornos que beneficie directamente a FRUTIX?” el

cerebro de Nicolai comenzaba a trazar el punto de partida para colocar la primera piedra.

Como se divide la manzana

Es un lunes por la mafiana que Nicolai visita una de sus tiendas a tomar un jugo y observa las
personas que van entrando y saliendo del local, es en ese momento que piensa
“;Verdaderamente estamos dirigidos a los consumidores correctos? ;Cuales son las
caracteristicas comunes de todas estas personas que asisten a FRUTIX? Me encantaria

sustentar la division que nosotros hacemos del mercado”.

La ultima asesoria del verano consistio en redefinir el mercado meta, si bien es cierto Nicolai
recordaba vagamente los tipos de segmentacion (Geogréfica, Demografica, Psicografica y
Conductual), si tenia clara la conclusion de la reunion que determiné como objetivo los
pobladores de Lima Metropolitana con una clara division de nifios de 7 a 15 afios, los jovenes
de 17 a 24 afos y los adultos de 30 a 45 afios; con un poder adquisitivo propio o por influencia
de nivel medio, de un nivel socioecondmico de A-, B completo y C+, con una preocupacion
por la salud, la nutricion y la estética personal, que tenga actitudes de consumo de productos
naturales que pese a tener una vida acelerada para preparar alimentos y bebidas tiene curiosidad
o0 una informacién al menos bésica de los beneficios de la comida saludable y que quiere los
productos de inmediato. Tras 2 horas de observacion en el local, Nicolai se levanto y le

pregunto al administrador ¢Y como nosotros nos identificamos con este pablico?

El mix de la competencia

No pasaron ni tres dias y Nicolai habia alquilado un auto para dar vueltas por Lima, en sus

manos tenia un mapa de la ciudad con innumerables anotaciones de las cuales se podian



distinguir circulos color rojo que indicaban los locales de sus principales competidores, era

momento de salir a las calles y ver como trabaja la competencia.

Un informe descargado por internet anunciaba que la demanda por jugos de frutas esta
creciendo en 7%, segun la investigadora de mercados IPSOS APOYO. Reflejo de esto es el
aumento de las grandes cadenas y juguerias al paso, de las cuales 4 son las mas importantes
que se reparten el mercado con un posicionamiento diferenciado, alli estaba el nombre de

FRUTIX, Nicolai se emocionaba cada vez que aparecian en la prensa.

La primera mencion en el informe es la de “FRUTIX”, jugueria con mayor presencia en el
mercado limefio. Sus 12 tiendas, todas en los mas importantes centros comerciales de Lima, le
aseguran ventas totales por encima de US$220,000 mensuales. Con una propuesta desde el
2008 que resalta la idea de rapidez con la misma calidad, siendo los Gnicos en entregar un jugo
en menos de 2 minutos. Es el lider en ventas con un claro concepto de “fast food” desde sus
inicios.

En segunda posicion se encontraba “La Gran

(an F,.
Fruta”, Nicolai solt6 un suspiro al leer el & \%
{

. . ) (@Y
nombre de su eterno rival que tiene desde el )

2006 la clara propuesta de los jugos naturales

del dia, en un local tan acogedor como un
puesto de jugo tradicional de mercado. Sus ventas totales estan por encima de US$180,000

mensual en sus 9 tiendas (2 tiendas en centros

i
\ hijos da fruta

comerciales), que se preocupan por una
atencion de calidad y el consumir los productos

dentro del establecimiento.




Sigue en el orden “Hijos de Fruta”, la cadena mas cercana a “La Gran Fruta” tanto por los
procesos y facturacién mensual. Sus 5 locales, 2 de ellos en centros comerciales, le bastan para
competir con su propuesta que se basa en el mayor nimero de combinaciones de frutas,
hablamos de mas de 50 combinaciones que reciben un nombre propio para darle una
personalidad Unica que llama la atencién de los clientes. Como competidor directo ellos ya
implantaron un sistema destinado a que se consuma dentro del establecimiento con una alta

calidad de atencién.

El cuarto lugar lo tiene “Mi Fruta”, bajo la
propuesta de jugos a base de frutas tradicionales
y exaticas con la correcta fusion de sabores. Su

carta, con frutas propias de la selva. Este

competidor tiene una importante inversion a
nivel nacional desde el 2009, cuenta con 16 locales distribuidos en 5 tiendas en Lima, de los

cuales 4 se encuentran en centros comerciales y el resto en provincias como Trujillo e Iquitos.

Para Nicolai los nombres de estas empresas eran tan conocidos como su propia familia, estaba
convencido que la alta rivalidad y competencia del mercado, sumado a las bajas barreras de
entrada al emprender una jugueria, define un gran riesgo para FRUTIX, “; Como ubicarlos en
una misma matriz para compararlos y buscar un punto de diferenciacion? ;Ddnde esta lo que
necesita comprender para alejarse de sus temibles competidores? ¢En cualquier momento
FRUTIX podria dejar el liderazgo del mercado? De no mantener y expandir su participacion
de mercado ¢ podria verse afectado para los proximos tres afios? O estos pensamientos son muy
paranoicos”. Ademas no se cansaba de pensar en que un Plan de Marketing enfocado en
incrementar su participacion de mercado y su nivel de ventas de acuerdo al crecimiento del

sector era una herramienta Gtil pero a la vez no definitiva. Su amigo gerente de una pasteleria



reconocida le habia comentado que el liderazgo de la categoria no la podra sostener ninguna
empresa con una postura débil y mondtona. ““;Estaba FRUTIX en una situacion similar? ;Qué

sintomas de debilidad muestra una empresa frente a su competencia?”’

Un andlisis FODA que puede impulsar a FRUTIX

El momento de reunirse con los gerentes ha llegado, en la mesa se encuentran Nicolai a la
cabeza, a su derecha el Gerente Marketing que hard de moderador, y rodeando la amplia mesa
puede ver claramente los rostros del Gerente General, el Gerente de Operaciones y el Gerente
de Finanzas. La agenda de la reunidn pide a gritos un andlisis FODA como base a las decisiones
que tomaria en adelante, responder las preguntas reflexionadas en los Gltimos dias y dar el

primer paso para la construccion de estrategias.

Nicolai vio el atardecer durante la reunion, tras dar por concluido el dia de trabajo y antes de
apagar las luces de la oficina dio un Gltimo vistazo a la pizarra, un muro por descifrar las nuevas

estrategias para segundo semestre del 2016.
Anexo 3: Anélisis FODA para FRUTIX 2016

“¢Como llegar con mas efectividad al publico objetivo? ;Con qué estrategias puedo ser mas
competitivo y diferenciarme de las demas juguerias? ¢Como aprovecho las oportunidades
encontradas? ¢Qué estrategias son aplicables a corto y mediano plazo? Toda conclusion sera
relevante en la toma de decisiones para desarrollar las estrategias apropiadas y reducir

considerablemente el impacto de los problemas actuales”, pens6 Nicolai.



Anexo 1: Analisis VRIO — Cadena de juguerias FRUTIX

RECURSOS CAPACIDADES V R o)
Calificacion financiera Capital para inversion y mantenimiento X X
FINANCIEROS Rango crediticio: BCP e INTERBANK X X
Disponibilidad de efectivo Facturacion por encima de los US$ 130 mil X X X
Magquinaria y Equipo Implementos marca VITAMIX completos X X
INFRAESTRUCTURA Permisos de Planta Permisos legales en regla de cada uno de sus locales X X
. Conocimiento y seleccion de frutas X X

Know How insumos . . .
KNOW HOW Conocimiento del manejo de insumos X X
. Conocimiento de especificaciones técnicas y consumo de los equipos a usar X X X

Know How produccion L . g
Conocimiento de cantidades y preparacion X X
L Chef Management de negocios de alimentos X X X
Direccion R
- Manejo éptimo de los recursos humanos X X X
GESTION - -

Planeacion Desarrollo de un plan de negocio previo X X X
Proyecciones Financieras y de rentabilidad X X X
Propuesta de marca Desarrollo de la marca FRUTIX X X X
P Creacidn de una personalidad de marca para la cultura empresarial X X X
MARCA Atractivo de marca Disefio atractivo del negocio X X X
Vinculacién racional-emocional en respuesta a la tendencia del publico objetivo X X X
Innovacion en el mercado meta | Funcionalidad e innovacién del producto ofrecido en el mercado peruano X X X

Fuente: Elaboracion del autor mediante observacion - Declaracion Nicolai Stakeeff en programa televisivo “Ayer y Hoy” (2011) - Analitica de VRIO: Barney & Griffin (1992)

Anexo 2: Analisis del macroentorno FRUTIX




ENTORNO VARIABLE RESULTADO FUENTE
Nivel de crecimiento La economia crece en 5,1% compensando la crisis econdmica mundial. Ilz;Jr:;n'\z/I;S%(?)lliaStllla - Ministro del Perd Economia y
3 PBI Peru Crecimiento del PBI paso del 3.1% en el 2013 al 3.8% en el 2014. FMI, MEF, DOW JONES - Consultado Enero 2016
ECONOMICO . . La alta tasa de inversion del Pert (mas del 27% del PBI) deberia mantener el crecimiento
Alta tasa de inversién - . - o S&P, Research Update, 19 - Agosto 2013
del PBI percépita por encima del 4% anual durante el horizonte de proyeccion.
Estabilidad econémica Economia respaldada, Banco Central continua acumulando reservas internacionales. Banco Central Reserva del Per( - Mediados 2015
. Estado peruano apoya formalizacion y desarrollo de emprendimiento nacional, con Guia del Emprendedor -www.sii.cl/mipyme/ -
Normativa del Estado - Lo L : L
mecanismos simplificados y electrénicos en registros con mayor efectividad Consultado Enero 2016
i Incertidumbre Politica Se acerca tiempos cambiantes y nuevos desafios politicos para los proximos 5 afios que el Presentacion de Julio Velarde, Banco Central de
POLITICO pais requiere un gestion enfocada en politicas publicas de crecimiento Reserva del Per( - Noviembre 2013
LEGAL Normativa municioal Requerimientos de licencia de funcionamiento controlados con las municipalidades para Presentacion Consejo Nacional de Competitividad - -
P todo tipo de negocios Diciembre 2012
Control técnico Vigilancia con inspecciones técnicas a este tipos de negocios de servicio de bebidas por Presentacion Consejo Nacional de Competitividad - -
Defensa Civil, DIGESA y SUNAFIL, como los mas importantes Diciembre 2012
Esta_bleumlentos de Pert: 100 mil establecimientos de comida con ventas por US$ 15 mil millones al afio Apega - Sociedad Peruana de Gastronomia -
comidas www.apega.pe - consultado enero 2016
Consumo productos El 47% de la poblacion peruana compra habitualmente alimentos de caracteristicas IPSOS APOYO - Tendencias en salud y
naturales naturales alimentacion Per( 2011
Tendencia vida El 29% de los peruanos estan de acuerdo en estar trabajando para estar sano y tener una IPSOS APOYO - Tendencias en salud y
SOCIO ] . L .
CULTURAL saludable vida saludable alimentacién Perd 2011
p A Los jugos envasados tienen nivel medio de penetracion. Consumido en un rango de 30% a  IPSOS MARKETING - Liderazgo de productos
enetracion jugos .
59% de hogares comestibles 2013
Consumo bebidas Las bebidas rehidratantes van a un publico deportista, siendo las marcas Gatorade, IPSOS MARKETING - Liderazgo de productos
rehidratantes Sporade y Powerade las grandes competidoras del mercado comestibles 2013
- Aumenta preocupacion por el impacto ambiental en Pert desde el 2007 que lleva al uso de . . .
Tendencllla OLA Evaluaciones de Impacto Ambiental (EIA),Gestion Ambiental y Planes de Adecuacion y Anal|s_|s ambiental del Perd: Retos para un desarrollo
VERDE . . sostenible 2007 - Informe Banco Mundial
Manejo Ambiental (PAMAS)
Disponibilidad del En el pais se dispone de 77.600 m2 de agua por habitantes, y es mayor de América Latina, Diagnéstico Ambiental del PerG - Ministerio del
AMBIENTAL  agua favoreciendo al cultivo de frutas y verduras Ambiente (R.M. No. 025-2008-PCM)

Contaminacion

Variedad de frutas y
verduras

La contaminacion reduce los recursos naturales indispensable para actividades
productivas, y tienen un fuerte impacto sobre su salud

La gran cantidad de micro-climas permite al Per( tener un amplio portafolio de especie de
frutas y verduras que no se consiguen en diversas partes de la region

Diagndstico Ambiental del PerG - Ministerio del
Ambiente (R.M. No. 025-2008-PCM)
Diagndstico Ambiental del PerG - Ministerio del
Ambiente (R.M. No. 025-2008-PCM)

TECNOLOGICO

Internet peruano

Internet Lima

El 26.3% de hogares peruanos cuenta con una computadora y solo el 17,7% tiene acceso a
internet

El 35% de los hogares de lima metropolitana tienen internet

Instituto Nacional de Estadistica e Informatica 2012

Instituto Nacional de Estadistica e Informatica 2012




Uso tecnolégico La internautas peruanos (75,3%) navega para comunicarse por email, chat y redes sociales  Instituto Nacional de Estadistica e Informatica 2012

Di§ponibiligza_d De los 12_ millones de teléfonos celulares disponibles, 8 millones se concentran en Lima Instituto Nacional de Estadistica e Informatica 2012
teléfono movil Metropolitana
Tamafio de poblacién  Lima concentra la mayor poblacion y por tanto el mercado mas grande del pais INEI - Estimaciones de Poblacion total 2015
; . La poblacion urbana , que es el pablico objetivo del proyecto, concentra el 76.13% de la INEI - Estimaciones de Poblacion urbana y rural por
DEMOGRAFICO  Poblacion urbana poblacién sexo Yy edades quinguenales 2000 - 2015
NSE El mayor porcentaje de la poblacién se concentra en el NSE C con un 34.9% APEIM - Distribucién de hogares en Lima 2014

Anexo 3: Analisis FODA para FRUTIX 2016

Fortalezas Oportunidades
F1 | Know How de produccién y uso de insumos O1 [Laeconomia crece en 5.1% compensando la crisis econdmica mundial
F2 | Efectividad en la gestion de direccion y planeacion 02 | Estado peruano apoya a la formalizacion y el desarrollo del emprendimiento nacional
F3 | FRUTIX como marca atractiva y reconocida en el mercado O3 | Pert: 100 mil establecimientos de comida con ventas por US$ 15 mil millones al afio
F4 | Reconocido nivel de atencion al cliente 04 | El 47% de la poblacién peruana compra habitualmente alimentos naturales
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Yasna Pino Contratista, una oferta econdémica
! Menu

Autor: Carlos Alfaro Diaz

Yasna Pino, operadora logistica®, trabajé desde el afio 2007 en diversas éareas relacionadas con la
construccion. El primero de diciembre de 2013, en la ciudad de Iquique®?, al norte de Chile, fundé
la empresa Yasna Pino SpA.®*. La empresa desarrollé una serie de trabajos en el area de la
construccién, con lo cual formo un capital y gan6 experiencia empresarial. El primero de diciembre
del 2014, Yasna recibié el correo de una empresa constructora en el cual se informaba el inicio de un
proceso de licitacion® de pintura de 10.000 m2, correspondientes a las paredes de un conjunto
habitacional construido en un piso de altura, que finalizaba el 20 de diciembre del mismo afio y penso
“ésta es la oportunidad que he esperado, no la dejaré pasar”. Yasna Pino nunca habia participado de
un proceso de licitacién, y se preguntaba: ¢ Como sacaria las cuentas?, ; Qué pasaria si calculaba mal
los costos?, ¢ Cuanto presupuesto se requerira?, ; Qué alternativas tendria para poder competir con los

demas licitantes?”

82 Un operador logistico es la persona que coordina todas las actividades de direccion del flujo de los materiales y
productos que necesite una empresa, desde la fuente de suministro de los materiales hasta su utilizacion por el consumidor
final.

83 Iquique: Ciudad ubicada en la zona norte de Chile, es una ciudad puerto para la mineria del cobre del “Norte Grande”
y sirve como puente de intercambio comercial con los paises del sud américa gracias a la instalacion de la Zona Franca
de Iquique (ZOFRI), actividades que en conjunto a los atractivos turisticos de las playas han impulsado un importante
desarrollo inmobiliario.

64 SpA: La sociedad por acciones (SpA) se cre6 por la ley 20.190 como una forma simplificada de las sociedades
anonimas. Una SpA puede tener uno 0 mas accionistas y una forma bastante liviana de administracion, ya que no se
necesita tener un directorio. Esta es una sociedad adecuada para aquellas personas que quieren empezar un negocio, en
el cual desean agregar en el futuro nuevos socios de cualquier tipo o sélo socios capitalistas.

% Proceso de concurso entre proveedores, para adjudicarse la adquisicién o contratacién de un bien o servicio requerido
por una organizacion.



Historia de Yasna

Segun sus personas cercanas, Yasna Pino, se caracterizaba por su personalidad fuerte, siempre desed
salir adelante en la vida y se esforzd para ello, duefia de una mirada sincera y una energia interminable
para el trabajo. Comenzo estudiando logistica en un programa de gobierno que formaba operarios,
aprovechando su habilidad matematica, como ella misma recordaba. Trabajo en diversas funciones

dentro de empresas constructoras hasta que decidio aventurarse con sus propios trabajos.

La Licitacion

Yasna estudiaba con atencion las bases de licitacion que tenia en sus manos y lo primero que observé
fue que tenia un plazo inferior a 20 dias para entregar su propuesta en un sobre cerrado. Las bases de
licitacion indicaban gue el periodo de evaluacion de las ofertas seria de 15 dias habiles y que la firma
de contrato y la entrega de garantias ocurriria el lunes 19 de enero de 2015 y el inicio de obras el

lunes siguiente 26 de enero de 2015. La figura 1, resume el proceso de licitacion.

Figura 1. Proceso de licitacion

Periodo de Recepcion y
consultas y apertura de

aclaraciones ofertas

. Verificacién de Elaboracién de Aprobacion de Publicacién de
Requerimiento L
fondos Bases Licitacion Bases Bases

Analisis y
Adjudicacion Recomendacion evaluacion de
ofertas

Notificacién

Ejecucion Contratacion
resultados

Fuente: Elaboracion propia.

Con todo, el plazo en que debia terminar la obra no debia exceder los 45 dias, lo que representaba un
gran desafio tomando en consideracion que se deberia pintar 10.000 m? correspondientes a las paredes
de un conjunto habitacional construido en un piso de altura, para lo cual la constructora fijaba

exigencias de materiales que no representaban ninguna novedad en cuanto a calidad lo que permitiria



ocupar materiales de estandar sin mayor problema de ser objetados en la recepcion de la obra. Yasna
consideraba que en atencion a la envergadura de la obra deberia aplicar un margen de entre el 68%

al 76% sobre el precio.

Ella habia desarrollado y definido un equipo de trabajo, compuesto por un maestro experto, lider y
de confianza (categoria A), 2 maestros expertos, lideres, de confianza, pero de incorporacion reciente
a la empresa (categoria B) y finalmente 5 maestros con poca experiencia (categoria C). En general,

lo que ganaba cada maestro por cada metro cuadrado terminado variaba segun su categoria, ver tabla

1
Tabla 1
Costo Estandar de la MOD
Especialidad 5/m2 5/HH
Maestro A 200 6451,6129
Maestro B 180 5806,4516
Maestro C 170 5483871

Fuente: Yasna Pino

Para determinar los tiempos de demora de cada proceso en la pintura que debian realizar, converso
con Don Armando, el maestro mas experimentado, quien le aseguro6 por su experiencia que la pintura

era la actividad mas veloz, seguida del enyesado. Ver tabla 2:

Tabla 2

Rendimiento Standar: |Lijado 0,014 [Hrs./m2
M.0.D. Enyesado |0,012 |Hrs./m2
Mano de obra directa  |Pintura 0,005 [Hrs/m2

Fuente: Yasna Pino

Los rendimientos de la mano de obra solamente serian alcanzados si los equipos necesarios para la
tarea se arrendaban. Se necesitarian lijadoras de lija cuadrada y maquinas para pintar con compresor
de aire, las llamadas “pintadoras” que requerian unos grupos electrogenos que Yasna tenia y eran
adecuados en potencia. Por otra parte, los costos del arriendo de los equipos eran importantes. Ver

Tabla 3.



Tabla 3
Costo Estandar Equipos

Equipo 5/d
Lijadora [X) 0000
Pintura () 20.000

Fuente: Yasna Pino

Yasna, preocupada por determinar el rendimiento del material, le pregunt6 a Don Armando, a lo que
¢éste respondio: “Eso depende de qué tan finas se hagan las mezclas, o de la mano del pintor, no sabria
decirle, cambia mucho”. Entonces decidid consultar sus facturas antiguas y mas recientes para

determinar el rendimiento de los materiales y solicitd cotizacion de los materiales. Ver tablas 4 y 5:

L Tabla 4.

Rendimiento Standar: |Lija 0,15 pliegos/m2

MATERIALES Yeso 0,009 |valdes/m2
Pintura 0,05 gal/m2

Fuente: Yasna Pino

Tabla 5.
Costo Estandar de los materiales
Pintura 2750 Slzal
Yeso 7.500 Sfvaldes
Lija 116 4/pliegos
Petroleo 15.000 5/d

Fuente: Yasna Pino

Yasna, sabia que otro costo importante eran los costos de transporte de materiales, por lo que Don
Armando, le asegurd que “los costos de flete, no serian mas de 10 viajes para la compra de materiales,
ni mas de 2 para el traslado de los equipos, siendo la tarifa base de $10.000 por los traslados del
flete”. Otros costos muy importantes, que Yasna consideraba y que eran de caracter diario, tales
como los gastos de oficina, que se estimaron a un costo por dia, asi como los gastos de administracion,
el petréleo diario y el arriendo diario de un contenedor para efectos de resguardar materiales y equipos

durante las noches. Ver tabla 6:

Tabla 6.



CIF Globales

Administracion 10.000 5/d
Gastos de oficina 1.500 5/d
Arriendo Container |12.000 5/d

Fuente: Yasna Pino

Yasna sabia que todos estos antecedentes debian ser convertidos en una cifra final, un nimero no
muy alto y no muy bajo para efectos de ganar la licitacion. Todos los afios de trabajo desde el afio
2007, toda la experiencia en la construccion, los suefios que comenzaron al fundar su empresa, el
poco capital reunido hasta entonces, toda su habilidad matematica y sus estudios logisticos, todo seria
sometido a prueba en una movida magistral que debia salir bien si o si. Antes de las tres de la tarde,
del dltimo dia, antes del cumplimiento del plazo de entrega, sella el sobre, lo besa en las cuatro
esquinas y lo entrega pensando: ¢ Qué pasaria si calculé mal los costos?, ;Habré elegido la alternativa

Optima para competir con los demas licitantes?”’
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¢, Por qué fallan los sistemas de control interno en las grandes

corporaciones?

Autor: Lorena Andrea Palacios Chacon

INTRODUCCION

Si bien la globalizacion ha facilitado que las grandes corporaciones crezcan y se adhieran a diferentes
economias alrededor del mundo, también ha llevado consigo una mayor exigencia a que las empresas
implementen sistemas de control mas robustos, que les ayuden al cumplimiento de los objetivos del
negocio, mitigando los posibles riesgos de fraude ocupacional.

“El control interno se define ampliamente como un proceso realizado por el consejo de directores,
administradores y otro personal de una entidad, disefiado para proporcionar seguridad razonable en
la eficiencia de las operaciones, asi como también en la fiabilidad de la informacion financiera,
cumpliendo las leyes y regulaciones aplicables” (Mantilla, 2013).

Hoy por hoy, uno de los principales objetivos de las grandes corporaciones, se centraliza en el control
y seguimiento a los sistemas de informacion financiera, ya que estos tienen una alta probabilidad de
ser sujeto de fraude. Por tal razon, “el objetivo del auditor es identificar y valorar los riesgos de
incorreccion material, debido a fraude o error, tanto en los estados financieros como en las
afirmaciones, mediante el conocimiento de la entidad y de su entorno, incluido su control interno,
con la finalidad de proporcionar una base para el disefio y la implementacion de respuestas a los
riesgos valorados de incorreccion material” (NIA 315).

Este caso narra los sucesos a los que se vio enfrentado Gonzalo Jiménez en el afio 2013, quien era
auditor de control interno de riesgo de la prestigiosa Multinacional HBLU Business & Consulting
del sector de servicios de consultoria contable y financiera con sede en Ecuador. El cual, se percatd
de algunos cambios significativos en los estados financieros durante los ultimos dos afios. Su
investigacion preliminar apuntaba a que el director financiero estaria manipulando las cifras para

aumentar su bonificacion por resultados y a la vez estaba realizando una malversacion de fondos. En



ocho semanas llegaria la auditaria semestral Global desde Londres, y si eran detectadas estas
irregularidades, Gonzalo podria perder su cargo.

El principal objetivo de este caso es lograr que los estudiantes interpreten y conozcan la
responsabilidad que tiene el auditor en la identificacion y valoracion de riesgos en la informacion
financiera, para que apliquen los disefios de control necesarios y correctos en la deteccion y
prevencion de fraudes, tal cual se expresa en la norma internacional de auditoria (Identificacion y
valoracion de los riesgos e incorrecion material mediante el conocimiento de la entidad y su entorno,
NIA 315). Este caso esta dirigido a estudiantes de carreras afines al area contable de noveno y decimo

semestre de pregrado y a estudiantes en especializacion de auditoria de primer médulo.



“Roles en Conflicto en un Hospital Piiblico”. ¢ Donde esta el limite?

Autor: Luis Andrés Araya Castillo
Coautor: Miguel Toledo Alarcén

Sintesis de la historia

El servicio de medicina del Hospital Guillermo Benavides; hospital de alta complejidad ubicado en
la octava region (del Biobio) en la republica de Chile; tiene una dotacion de 179 empleados de todos
sus estamentos, predominando los técnicos paramédicos (110) y el de enfermeros (35). En octubre
del afio 2014, exploté un conflicto entre estos dos estamentos que tradicionalmente deben trabajar
muy coordinadamente para la aplicacién de procedimientos y protocolos en beneficios de los
pacientes hospitalizados y que demandan atencién de Optima calidad. El detonante del conflicto
incubado desde al menos hace dos afios, se debid a una anotacion de demérito que el 22 de octubre
de 2014, la Supervisora del servicio, Enfermera Pamela Urrutia, consigno a tres paramédicos de un
turno y a una Enfermera por no haber seguido el procedimiento de registro de entrega de turnos de
pacientes inmudeprimidos de la unidad de hematologia. Esta situacion llevé a la paralizacion de
actividades del estamento de técnicos de todo el servicio, alegando abuso de autoridad, maltrato y
desconsideracion de parte del personal de enfermeria del referido servicio, y en particular de los
supervisores, a quienes piden su dimision de funciones de inmediato, como condicion al reintegro de

sus actividades.

56Caso preparado por los Profesores Miguel Toledo Alarcén de la Facultad de Economia y Empresa de la Universidad
Diego Portales (Chile) y Luis Araya-Castillo de la Facultad de Economia y Negocios de la Universidad San Sebastian
(Chile).



De peluguero a empresario®’
Autor: Luis Andres Araya Castillo

Sintesis

El Empresario Don Armando Pérez se ha constituido en uno de los empresarios mas importantes de
la Comuna de Vilcun, con activos por sobre los $200 millones de pesos y ventas consolidadas por
$160 millones (ambos datos a Diciembre de 2006) relacionados a los sectores comercial (Carniceria,
Minimarket), sector servicio (Funeraria y Peluqueria) y sector ganadero (Compra, Ventas y

Faenamiento de Animales).

Su primer incursién y pilar fundamental del Negocio Familiar, la Peluqueria, permiti6 organizar su
proceso de expansion a otros negocios y emprendimientos, la vision de futuro de Don Armando y su
Sefiora Gladys, la perseverancia, la responsabilidad y empatia con los clientes, le ha permitido lograr

lo que ésta familia es hoy.

La experiencia lograda hasta la fecha, ha permitido tener un crecimiento contante y duradero en el

tiempo, permitiendo a la familia tener una calidad de vida cada vez mejor.

Sin embargo, esto presenta un desafio permanente, debido a los cambios contantes del mercado,

inclusive de aquellas comunas como Vilcin, que estdn mas alejadas de las grandes urbes.

57 El presente Caso, se elaboré con fines didacticos para servir como material de discusidn en clase, la situacién descrita
no pretende ilustrar buenas o malas practicas administrativas.



Reuti-pifia: un ejemplo de proyecto de triple impacto
Autor: Luis Andrés Araya Castillo

Resumen

En el actual escenario mundial, caracterizado por la globalizacion y la interconexion entre los paises,
la presencia de emprendedores capaces de identificar e impulsar oportunidades globales asi como de
crear empresas innovadoras, es fundamental para la creacion de riqueza, oportunidades de superacion
y empleo. Por estas razones, los paises desarrollados, y mas recientemente los de América Latina,
estan implementando politicas pablicas e iniciativas privadas para el fomento de las nuevas empresas

dindmicas.

En este contexto, el caso Reutipifia tiene como objetivo analizar un emprendimiento dindmico real,
gestado y acompafiado en la Universidad Nacional de Costa Rica (UNA). Reutipifia es hoy una
empresa innovadora caracterizada por ser una buena préctica de impacto econémico, social y
ambiental en Costa Rica, y que contribuye de manera significativa al desarrollo econdémico y social

del pais.

Palabras Clave: Emprendimiento, innovacion, biotecnologia, emprendimiento dinamico, empresa

de triple impacto, Costa Rica.



ALESTRA: Innovacién como Proceso y Estrategia de Crecimiento
Autor: Marco Adrian Chapa Martinez

Coautor: Alvaro Aguirre Hernandez

Resumen

A principios de Noviembre del 2015, el Director General de ALESTRA, Dr. Rolando Zubiran, se
encontraba frente a su equipo gerencial y directivo, en un evento convocado para conmemorar los 20
afios de la formacién de la empresa. Como eje central de su mensaje, el Dr. Zubiran hizo una
recapitulacion de los eventos mas relevantes vividos a lo largo de ese periodo, enfatizando en su
vertiginosa transformacion, desde un marco de reflexion y de analisis.

La parte reflexiva identifico los avances alcanzados, las fortalezas desarrolladas y las tendencias
tecnoldgicas que impactaron el mercado de convergencia de medios. El capitulo de analisis incluyd
los procesos de vision, planeacion estratégica e innovacion de ALESTRA.

El Dr. Zubiran describid la magnitud de la transformacion de la empresa: “Un dia como hoy hace 20
afios, producto de la liberalizacion del mercado mexicano de telecomunicaciones, nace ALESTRA
como una empresa enfocada en competir con servicios de larga distancia, orientada al mercado
residencial. Al dia de hoy somos una empresa con vocacion empresarial, dedicada a apoyar a los
sectores productivos de México, habilitandolos de herramientas tecnoldgicas y de comunicacion, para
incrementar su competitividad”.

Después de una breve pausa afadio: “Sin duda, las innovaciones desarrolladas y adoptadas por
ALESTRA a lo largo de los ultimos afios han sido apuestas exitosas en la redefinicién de nuestro
modelo de negocios. Hemos constatado como ALESTRA se ha reinventado disruptivamente en 3
ocasiones a lo largo de la historia de la empresa” (Ver Anexo 1).

La tarea central para todo el equipo directivo seria presentar al Consejo a finales de marzo 2016, el
planteamiento de la nueva propuesta para ALESTRA vy los segmentos de mercado, asi como el
aseguramiento de recursos, responsables y métricas de creacion de valor a 5 afios.

Palabras Clave: innovacion, design thinking, y modelo de negocios



Software de control horario, ;un beneficio 0 una amenaza?
Autor: Macarena Mella y Cristian Cornejo

En Santiago de Chile, opera desde hace més de cinco afios la empresa SmartFood Spa, dedicandose
al rubro de desarrollo de softwares de gestion aplicado a restaurantes. Durante el primer trimestre del
2016, esta Start Up caracterizada por un ambiente de trabajo dinamico y un buen clima laboral,
empezd a presentar por primera vez en su historia problemas en esta area, derivado principalmente
de desacuerdos con sus empleados a raiz de la implementacion en marzo del 2015, de una herramienta

online de control de tareas y horarios.

Maximiliano Ferrada, el fundador de la compafiia, estaba muy conforme con la implementacion del
software de control. Sin embargo, comenzé a cuestionar la estrategia aplicada, cuando se enterd por
boca de otros profesionales que trabajan con él, que la renuncia de Gonzalo Osorio, uno de sus
destacados talentos, habia sido por causa de la resistencia e incomodidad personal al sistema de
control. Para él siempre habia sido relevante el buen clima laboral y que las personas se sintieran a
gusto en la empresa. Mientras se dirigia a preparar la préxima reunién del directorio de la empresa

reflexionaba ¢Qué estrategia deberia considerar desde ahora para evitar la fuga de talentos?

El origen de SmartFood

A fines del afio 2012, un ingeniero de 28 afios descubre que en Chile existe una necesidad no atendida
en el mercado de software de gestion aplicado a la industria de restaurantes y que podia solucionarse
a traves de informacion recopilada al interior de los negocios, como inventario de comida, vigencia
de alimentos, distribucion. Asi es como SmartFood, replicé ciertos modelos de otros paises como
Estados Unidos o Bélgica. La empresa empez0 a entregar softwares innovadores que permitian alertar
a los pequerios restaurantes sobre la organizacion de sus menus basados en la estimacion de la

demanda y su inventario disponible.



Desde el comienzo uno de los pilares de esta compariia fue el uso de la tecnologia y la gestion de
bases de datos, herramientas que permitian entregar grandes beneficios gracias a su alcance global y

accesibilidad. Empezando a entregar soluciones a través de un modelo empresa a empresa.

Rapido crecimiento

Gracias a la buena recepcion de esta solucion por parte de los restaurantes, SmartFood pudo avanzar
con la obtencién de financiamiento a través de programas del Estado como Capital Semilla de Corfo,
ademas del apoyo de inversionistas privados. A fines del afio 2014 habian aumentado sus ventas en
un 143% en relacion a igual periodo del afio anterior. Con esta ayuda expandieron su modelo de
negocios a restaurantes de mayor tamafio. A fines del 2015 habian alcanzado un incremento de 105%

en relacion al afio anterior.

Después de mas de dos afios de vida, Maximiliano considera que debe dar el siguiente paso si quiere
lograr su crecimiento y consolidacion en el mercado. En este punto Maximiliano comienza a analizar
las distintas opciones que tiene para enfrentar este desafio, él considera un proyecto de expansion
internacional, con intenciones de replicar el modelo en otros paises de Latinoamérica, como Per( y

México y al mismo tiempo el desarrollo de nuevos proyectos.

Maximiliano decide que debe profesionalizar y consolidar cada area de la empresa para poder
alcanzar sus objetivos. [Ver Anexo 1: Organigrama y Anexo 2 Descripcidn de areas de SmartFood]

Es asi como por lo que a mediados del 2014, SmartFood incrementa el nimero de trabajadores en la
compafiia, pasando de ser seis a 12 trabajadores, y a comienzos del 2016 se vuelve a gestar un nuevo

proceso de contratacion, aumentando la cantidad de colaboradores en un 75% adicional.



Cultura de la empresa

El fundador de la empresa se veia influenciado por nuevas practicas laborales y seguia modelos de
gestion de compaiiias tecnolégicas, como Google, Facebook y otras. Estas influencias llevaron a que
la empresa en un par de meses tuviera una cultura organizacional caracterizada por la interaccion
grupal que se daba a través de almuerzos masivos de camaraderia, salidas extra programaticas,
partidos improvisados de taca taca® y mas. Esto acompafiado de otros codigos como la flexibilidad

horaria y de vestimenta casual.

Nuevas practicas de gestion de recursos humanos

Desde que se fund6 SmartFood, uno de los principales beneficios no econémicos que podian recibir
los trabajadores, era la flexibilidad horaria. Esto daba la libertad al trabajador de autogestionar su
horario laboral en base a sus propias necesidades. Entre los afios 2013 y 2014 existia una jornada
laboral de ocho horas y 45 minutos al dia, lo que no contemplaba 45 minutos de colacion. Para
ejemplificar la flexibilidad, si un trabajador llegaba una hora mas tarde de lo cotidiano, tendria que
salir una hora més tarde.

Sin embargo, dado el aumento de trabajadores resulté mas dificil llevar un seguimiento de la jornada
laboral, el fundador detectd que no se estaba llevando a cabo la premisa horaria, percibiendo que

algunos colaboradores estaban trabajando mas del horario establecido y otros menos.

Maximiliano conocidé Time Doctor, un software que permitia que cada uno de los miembros del
equipo marque las horas y especifique en que tarea esta trabajando. Ademas de esto, la aplicacion
detectaba y media cuando el usuario utilizaba el mouse y/o el teclado del computador. Esta

funcionalidad se complementaba con otras como la obtencién de “pantallazos borrosos” del

68 Taca taca: Juego en que unas figuras pequefias accionadas mecanicamente remedan un partido de fltbol. (Real Academia
Espafiola, 2016)



ordenador, reconocimiento y medicion de los sitios web y aplicaciones que se ocuparon, y la

posibilidad de acceder a estadisticas y resimenes del tiempo de actividad en general. (ver anexo 4).

Esta plataforma también permite informar si el usuario esta en un receso, situacion que no contabiliza
las horas, saca pantallazos, ni verifica en qué programa esta trabajando. El foco del software era

considerar exclusivamente lo que en realidad trabajo el usuario. [ver anexo 3]

Cbmo se implementd esta herramienta

A principios del 2015, Maximiliano decidid comenzar a utilizar este software, optando por una
manera progresiva de hacerlo, es decir comenzar con algunos integrantes del equipo para
posteriormente expandirlo al resto. De esta forma se realizd una reunion con una persona de cada

area, totalizando cuatro personas, incluidos el fundador.

En esta primera reunion se plante6 el uso de esta herramienta como una prueba. Dentro de sus
funcionalidades y beneficios, se mencionaron:

- Autogestionar la distribucion de tiempos en las diferentes tareas que se realizaban, continuando con
el principio de flexibilidad laboral de la empresa. A modo de ejemplo los trabajadores podian tomar
pausas de dos horas durante el dia y recuperarlas durante la semana.

- Trabajar menos horas ya que en este periodo de prueba se fijaria un criterio comin de horas totales
semanales gracias a que esto permitia contabilizar solamente lo efectivamente trabajado.

- Transparentar las horas y actividades en las que se trabajaba, esto dado que todos los trabajadores

tenian acceso a ver los tiempos y actividades de cada miembro del equipo.

Al comienzo la reaccion de los primeros usuarios no fue la mejor, habia muchas dudas por lo invasivo

que podia ser el programa, el tiempo que habria que dedicarle y la real utilidad de este software.



Catalina, Ingeniera en Marketing y una de las primeras usuarias de este software, comento: “esta
herramienta parece que me tomara muchos minutos al dia, ya que tendré que marcar mis actividades
y estar pendiente, lo cual podria afectar la concentracion en mis tareas diarias. Ademas, creo que la
privacidad podria ser vulnerada al mostrar informacion sobre los programas que estoy utilizando y

los pantallazos que proporciona la herramienta, a pesar de que estos son borrosos.”

De todas maneras, dado los aparentes beneficios presentados, accedieron en marzo del 2015 a realizar
esta prueba por un periodo de dos a tres meses. En este tiempo se dieron cuenta que era una plataforma
sencilla de utilizar, y ademas al pasar las semanas notaron que estaban realizando multiples tareas al
mismo tiempo y cambiando entre ellas, realizaban pocos recesos y trabajaban una gran cantidad de

horas en general.

Finalizados estos tres meses, se decidié ampliar la prueba, agregando un nuevo grupo de seis
trabajadores mas. Un mes después estaba toda la organizacién utilizando la herramienta, donde una
de las condiciones que se fijaron eran trabajar 40 horas efectivas semanales, para esto considerando
Unicamente todo lo detectado por el software, lo cual no incluye almuerzo u otro tipo de receso. La
primera reaccién de los demas involucrados en la medida que comenzaron a utilizar la herramienta
fue similar: desconcierto, que tal vez fuera invasivo u otras positivas como la mayor flexibilidad que
se permitia gracias a los “recesos”.

Hubo reuniones mensuales durante los siguientes dos meses entre todos quienes participaban de la
prueba de este software de control, donde se buscaba tener retroalimentacion, para lo cual se le
preguntaba a cada uno de los miembros del grupo como iba su experiencia con la herramienta y si
habian podido obtener conclusiones acerca de su desempefio personal. Pese a estos objetivos, en

general, no se generaban muchos comentarios al respecto.



Cdmo continud el proceso

Hasta fines del 2015, los miembros de la empresa no se cuestionaban el software de control horario
y dejaron de hacerse reuniones de retroalimentacion. De hecho, en la medida que iban ingresando
nuevos miembros, el proceso de induccion contemplaba la utilizacion de este software, en donde se
mencionaban los mismos beneficios que a los primeros usuarios, asi rapidamente comenzaban a

utilizar la herramienta sin mayores reproches.

Sin embargo, algo fue variando en el comportamiento e interaccién de las personas. En los ultimos
meses el almuerzo ya no duraba 45 minutos, sino en promedio 20 min. Ya no se escuchaba el sonido
del “taca-taca”, cada vez que habia un evento de celebracion los primeros comentarios que se
escuchaban por parte de varios miembros del equipo eran sobre como marcar esta actividad en el
software, “;es un receso? porque no estoy trabajando, pero estoy dentro de mi horario laboral”,

“/cudnto tiempo se descontara?”, entre otros.

La renuncia

Una situacion particular se dio con un miembro del equipo, Gonzalo, Ingeniero Informatico de 35
afios encargado de desarrollar nuevas mejoras a los productos, quien nunca estuvo de acuerdo con la
utilizacion de esta herramienta, pero estaba conforme con el trabajo que él realizaba y el clima general

de la organizacion, por lo que accedio a usarla al igual que el resto del equipo.

Con el pasar de los meses, existieron un par de eventos que lo hicieron volver a cuestionar el real fin
de esta plataforma y como esta afectaba su vida cotidiana, hasta que hubo uno que desencadené una

importante decisidn, buscar un nuevo trabajo en marzo de 2016.



Dentro de los eventos que le sucedieron a Gonzalo y que fueron los impulsores en su decision,
estaban:

- El jefe directo le comento que la plataforma no le permitia detectar el programa utilizado para
escuchar musica.

- Se dio cuenta que ya no tomaba todos los dias su receso de café al mediodia.

- Comenz0 a sentir “paranoia” por utilizar su celular para fines personales, sin haber marcado en el
software un “receso”.

- Conversd con su jefe, que él consideraba esta herramienta parte de la base de la desconfianza, a lo
que le responde que para él la confianza hay que ganarla.

- Se dio cuenta que ya no tenia motivacion por trabajar horas extras, aunque se sienta productivo en

ese minuto. Si ya cumplio con sus horas, prefiere irse.

Junto a los eventos anteriores, existia uno que se podria considerar como detonante. Un dia de la
semana, solicitd a su jefe trabajar dos horas desde su casa para poder atender un asunto personal, a lo
que su jefe no concede de inmediato la solicitud, intentando persuadirlo para que continue su trabajo
en la oficina, a pesar de que el trabajo puntual de ese dia permitia ser realizado desde otro lugar. Esto
en un contexto en que habia cumplido siempre el horario y era la primera vez que solicitaba este tipo

de permiso.

Luego de todos estos eventos, Gonzalo decide iniciar su basqueda laboral, que al cabo de un mes,

deriva en la presentacion de su renuncia a la empresa, por una nueva oportunidad laboral encontrada.

Una nueva estrategia
Maximiliano, fundador de SmartFood, se encuentra preparando su informe trimestral que debe ser
presentado a los socios inversionistas de la empresa en las proximas dos semanas. Dentro de los

puntos que debe abordar, se encuentran los gastos incurridos por la empresa, tema donde debe



comentar la inversion realizada en este software de control del tiempo. Dado los Gltimos incidentes,
entre los que se incluye la renuncia de Gonzalo, Maximiliano se comienza a cuestionar la real
efectividad de la herramienta y los efectos que esta puede estar generando en el clima de la
organizacion y posibles nuevas renuncias motivadas por este software, ¢l se pregunta “;cémo puedo
enfocar esta herramienta desde ahora? ;sera necesario volver a la forma tradicional de control

horario?



Anexos

Anexo 1:

Organigrama de SmartFood Marzo 2016
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ANExXo 2:

Descripcion de areas de SmartFood

SmartFood es una Start Up que organiza sus operaciones en dos grandes grupos, un area comercial y

un area informatica (T1).

Area comercial

En esta area de la empresa se desarrollan actividades relacionadas con la investigacion y
planteamiento de soluciones, su puesta en marcha, venta al publico y soporte. Dentro de las sub areas

se encuentran las siguientes:

Comercial: Se dedica a la venta e implementacion de soluciones con los clientes. Aqui el seguimiento
y la atencion post venta son areas fuertes, asi como la gestion comercial para atraer negocios. El
equipo esta compuesto por 2 vendedores y una encargada de soporte.

Marketing: Su foco principal es que mas potenciales clientes conozcan las soluciones de la
compafiia. Esto lo realiza con un fuerte trabajo en el marketing digital y las relaciones publicas. Su
equipo esta compuesto por una ingeniera de marketing y un periodista.

Investigacion y Desarrollo (I + D): El principal propoésito de esta parte de la organizacion, es poder
investigar posibles nuevas soluciones a entregar a los restaurantes y comenzar con su disefio y
planificacién. Este equipo estd compuesto por una Product manager y una disefiadora.
Administracion: Esta es el area encargada de los temas administrativos, entre los que se encuentra

finanzas y recursos humanos. Esta area es llevada por un encargado de administracion.



Area T

Esta es el area encargada de la operacion tecnoldgica. En ella se lleva la operacion diaria de las
soluciones tecnoldgicas de SmartFood y ademas se van desarrollando los nuevos requerimientos de
los clientes.

Desarrollo: Esta seccion, compuesta por 5 ingenieros informaticos, es la que se encarga de dar vida
a las soluciones entregadas a los restaurantes, desarrollando desde cero a partir de los requerimientos
solicitados desde Investigacion y Desarrollo.

QA: Se encarga del control calidad de los desarrollos y soluciones elaboradas al interior del equipo
de TI. Actualmente esta funcion es ejercida por un ingeniero en informatica.

Integracion: Se encarga de integrar el trabajo elaborado por los desarrolladores y aprobado por QA.
Una vez que los desarrollos informaticos se encuentran listos, esta tarea es llevada a cabo por un
ingeniero informatico, quien deja habilitado los softwares de cara al cliente.

Operaciones: En este lugar, es donde se monitorea que los softwares estén funcionando de manera
normal, estando al tanto de los posibles errores y la estabilidad del sistema. Estas tareas son llevadas

a cabo por 2 ingenieros informaticos.

Perfil de trabajadores de Smart Food

Rango etario: entre 25 -35 anos
Toedos profesionales titulados:
« 10 Ingenieros Infarmaticos
4 Ingenieras Comerciales
2 Imgenieros Civiles
1 Disefiadaor
1 Periodista
1 Ingeniera en Administracian

" Comercial " T
Fuente: Elaboracion Propia



Anexo 3:
Time Doctor: Descripcion
Time Doctor es un software de control de tiempo dedicado a las distintas tareas realizadas en el
computador. Este software de rapida instalacion en cualquier dispositivo funciona con o sin internet.
Dentro de las caracteristicas de este programa se encuentran:

Control del tiempo: Se puede ingresar el nombre de las tareas realizadas, midiendo el tiempo
empleado en cada una de ellas.

Persuasor de distracciones: Se levantan alertas al ingresar a sitios como Facebook, Instagram,
YouTube, y otros que se consideran como distractores para el trabajo de los usuarios.

Monitoreo de Aplicaciones y sitios Web: Con el uso de esta herramienta se mide el tiempo empleado
en las distintas aplicaciones del computador, como Skype, Excel, Power Point y otros. Ademas, se
mide el tiempo en los distintos sitios web.

Captura de pantalla: Una de las caracteristicas mas particulares de este software es la opcion de
poder sacar pantallazos a las actividades realizadas en el computador. Se puede programar cada
cuanto tiempo obtenerlos y también la opcion de que sean capturados borrosamente para evitar ver
claramente el contenido.

Ademas de las caracteristicas recién nombradas, existen otras como integraciones con diversas
aplicaciones, opciones de captura de imagenes a través de la webcam (no aplicadas en este caso),
Dashboard para ver las otras actividades realizadas por el resto del equipo, opciones de configuracion,

entre otros.

Para méas informacion se puede visitar el sitio web de la aplicacion www.timedoctor.com .

Muestras de Time doctor

Monitor del software:
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Alcocer

iNo sé qué voy a hacer! Luisito ya esta cursando el 5° afio de primaria y en 3 meses estara en sexto,
mientras que mi hijo el menor tiene que entrar jya, al preescolar! Me ha gustado mucho el
ambiente del Colegio Ignacio Burgoa ya que ofrece excelentes maestros, el ambiente es bueno,
las actividades extracurriculares también, ademas le ponen atencion a los nifios, pero
desafortunadamente no tienen secundaria y se me complicard demasiado tener a Luisito en otra
escuela y a su hermanito en el colegio, andaria corriendo todo el dia, para ir a dejar uno, luego al
otro; tendria que organizar los horarios de mi marido y los mios para ir a dejarlos, recogerlos,
luego las tareas y las actividades complementarias. Ademas, serian dos colegiaturas, dos
reinscripciones y gastos dobles”, decia Martha Castillo a la maméa de Rafael, compafiero de
Luisito, que también tenia tres hijos, uno en cada nivel de la educacion basica: en preescolar a

Ivan, a Azucena en segundo de primaria y a Rafael a punto de terminar la primaria.

La Sra. Brito —Fundadora y duefia del Colegio Ignacio Burgoa Orihuela- no era la primera vez que
escuchaba ese tipo de conversaciones entre los padres de familia, pero en los Gltimos dos ciclos
escolares (2013-2014 y 2014- 2015) principalmente en el mes de mayo las mamas de los nifios, a la
hora de la salida, compartian entre ellas la preocupacion y se aconsejaban hasta llegar a sugerir

opciones para cambiar a sus hijos de institucion educativa.

Gran parte de la comunidad estudiantil del Colegio Ignacio Burgoa Orihuela provenian de familias
jévenes, caracterizadas por parejas de entre 29 y 35 afios de edad y que en promedio tenian dos
hijos, desde bebés de 24 meses y hasta nifios de 12 afios. La fundadora y duefia del Colegio habia
percibido que varios padres decidian cambiar a sus hijos a otras escuelas donde pudieran tener
tanto a uno en edad del preescolar y el mayor en secundaria o primaria cuando esta les ofrecia la
posibilidad de acceder al siguiente nivel. Sin embargo nunca habia considerado la posibilidad de

abrir el nivel secundaria en su institucion.



La Directora del Colegio Ignacio Burgoa, sobrina de la duefia, hacia unos meses atrds consideraba
tomar la decision de colocar otro colegio en otra colonia de la ciudad de Puebla, a fin de seguir
expandiendo el negocio, pero ante los distintos comentarios de los padres de familia, la
preocupacion que éstos manifestaban al expresar la enorme necesidad de que el Colegio contara
ademas con el nivel secundaria; colocaba a la Directora en la confusion ante estas dos posibles
alternativas y elegir una de ellas, ademas de atender las indicaciones de la duefia y fundadora, la

Sra. Brito.

¢ Cudl seria tu sugerencia como especialista o consultor en el area de negocios, desde el punto de

vista mercadoldgico? Para apoyar la decision del Colegio.

INTRODUCCION

El Colegio Ignacio Burgoa Orihuela se fund6 en el afio 2010 como resultado del interés de la
Sra. Faviola Brito Suarez por brindar apoyo a los padres de familia de la Colonia Minerales
de Guadalupe Sur en la ciudad de Puebla a través de ofrece el nivel preescolar de la educacion
bésica, al afio y medio de haber obtenido el registro ante la Secretaria de Educacion Publica (SEP),
tomd la decision de expandir la oferta de niveles educativos y entonces apertur6 el nivel primaria,
registro que también logré al afio de haber solicitado dicha autorizacion. Desde el inicio de las
operaciones quien tomo el cargo como Directora de la escuela fue la Lic. Samantha Guillén Brito,
sobrina de la Sra. Brito; quien cuatro afios despues, en el afio 2015, detectd que en la zona de

influencia de la escuela la competencia no tenia el nivel secundaria.

Hasta el ciclo escolar 2015 el colegio contaba con una matricula en nivel pre escolar de 69 alumnos
y en nivel primaria de 117; con una planta docente de 17 profesores, quienes contaban con
capacitacion a partir de los lineamientos establecidos por la SEP y en relacién a los Consejos

Técnicos Escolares con la finalidad de brindar una educacién de calidad.



Ante los comentarios hecho por su tia —fundadora y duefia del Colegio- y la probable apertura de
una nueva escuela dentro de su zona de influencia, la licenciada Guillén se cuestiond si debian
de solicitar o buscar asesoria externa para realizar un plan de mercadotecnia que le ayudara a
potencializar la rentabilidad y/o supervivencia del Colegio, ¢qué le aconsejarias?, ¢qué plan de

mercadotecnia le presentarias?

ANTECEDENTES: REFORMA EDUCATIVA2013

De los principales temas que destacaron a partir de la Reforma Educativa del 2014 fueron:

En los planes y programas de estudio de la educacion preescolar, primaria, secundaria y normal,

el Ejecutivo Federal debera tomar en cuenta a los padres de familia para desarrollarlos.

1. Através de concursos, los maestros que demuestren mayores conocimientos y capacidades
seran acreedores del ingreso al servicio docente —que anteriormente no existia- y a la
promocion a cargos de direccion o supervision en la educacion basica y media superior
que imparta el Estado.

2. Habré una evaluacién obligatoria y periddica para todos los maestros del pais, con el fin
de asignarles el ingreso salarial, promocion, reconocimiento y permanencia en su plaza;
todo esto con el respeto a los derechos constitucionales de los docentes.

3. El Instituto Nacional para la Evaluacion de la Educacién (INEE), que dependera de la
Secretaria de Educacién Publica, sera dotado de autonomia y se encargara de realizar las

evaluaciones a los profesores.



4. La calidad, desempefio y resultados del sistema educativo nacional serd evaluado por el
INEE.

5. El Presidente de la Republica mandara al Senado una propuesta de los cinco candidatos a
conformar la Junta de Gobierno del INEE. Los aspirantes deben ser aprobados por mayoria
en la Camara alta, si ésta se encuentra en receso, por la Comisién Permanente.

6. Se fortalecera la autonomia de gestion de las escuelas pablicas, con lo que bajo el liderazgo
de los directores y la participacién de alumnos, maestros y padres de familia, podran
organizarse para mejorar la infraestructura del plantel, comprar materiales educativos,
resolver problemas de operacion basicos y cualquier otro “reto” que la escuela enfrente.

7. El Estado establecerd en forma paulatina y basado en el presupuesto las escuelas de

tiempo completo, en las cuales se cubriran jornadas de entre 6 y 8 horas diarias.

SITUACION INTERNA

La estructura organizacional del colegio se mostraba a través de un organigrama y un reglamento
para el personal, mismo que se modificé cuando se elabor6é el manual de procedimientos de la
organizacion, el reglamento interno del personal y como parte de esta reestructuracion la elaboracion

formal (imagen institucional) de los contratos al personal.

Cabe destacar que como negocio familiar, en ocasiones como desventaja, la contratacién del
personal era realizada por recomendaciones de conocidos, lo que de alguna manera influia en los
procesos y desempefio de los docentes. No habia integracidn, sélo realizaban juntas de cierre de

afo escolar a manera de informe.



Debido a esto los docentes se limitaban a entregar una planeacion de clase, cumplir con los
lineamientos establecidos por la SEP y compromisos con la institucion, asi como responder a los

acuerdos tomados en los Consejos Técnicos Escolares.

El manejo de proveedores era aceptable pues se respetaban los términos y tiempos de entrega, el
material solicitado se entregaba en buenas condiciones y ordenados de acuerdo a los pedidos y
hojas de control proporcionadas al colegio, ademas de que mantienen un estricto control en

bodega respecto a la entrada y salida del material escolar.

La institucion también implementd, desde otofio de 2015, el registro de entrada y salida de personas
ajenas a la institucién, con la finalidad salvaguardar la seguridad de la comunidad escolar
debido a que el afio pasado se suscité un intento de secuestro de un menor en una de las
instituciones que conforman la competencia y que se ubica a un kilometro y medio de distancia

aproximadamente.

SITUACION EXTERNA
Dentro del margen politico, el colegio hizo una constante revision a las reformas en materia
educativa que pudieron significar algiin cambio en su administracion, tales como:

@ Ley Federal del Trabajo Articulo 123 constitucional

@ Ley General de Educacion

@ Constitucion Politica del Estado Libre y Soberano de Puebla



@ Ley de Educacion del Estado de Puebla
@ Ley para la Proteccion de los Derechos de nifias, nifios y adolescentes.

@ Ley de Seguridad Integral Escolar para el Estado Libre y Soberano de Puebla

En el factor econdmico la institucion se vio directamente afectada por la situacion del pais, donde
tuvo la necesidad de modificar sus colegiaturas, incrementandolas en un 10% para cubrir los
gastos generados para el mantenimiento del mismo; que no era suficiente para soportar, ademas, el

incremento en los precios que los proveedores tenian en sus insumos.

El contexto social del colegio fue de gran importancia debido a que ahi radicaba su publico meta,
por ello su presencia en el tiempo de funcionamiento influyé positivamente en la comunidad

posicionandose en la mente de los consumidores.

A pesar de la evolucion tecnoldgica presente en el nuevo milenio, en especial el acceso a internet
como medio de difusién e informacién y las redes sociales, la institucién no hizo uso de estas
nuevas herramientas, por lo cual carecié de una pagina web oficial, fan page en Facebook o una
cuenta oficial de Twitter. El Unico acercamiento en temas de tecnologia era el laboratorio de
cémputo de acuerdo a las instalaciones requeridas para el nivel primaria, lo cual representd una

ventaja competitiva en comparacion con la competencia.



MERCADO META

En la Gltima década, México experimento diversas reformas en los ambitos: politico, educativo
y econOmico; mismas que generaron nuevas dinamicas en la sociedad mexicana. El Instituto
Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI) en su Directorio Estadistico Nacional de Unidades
Econdmicas 2015 destacd que existen cuatro millones 926 mil empresas, las cuales cuentan con

un promedio de esperanza de vida de 7.7 afios.

La poblacion escolar en México se conformo, para 2013, de 35.74 millones de alumnos y 72.6%
de ellos se ubicaron en la educacion basica (preescolar, primaria y secundaria)®®. En comparacion,
las organizaciones del sector educativo tuvieron representacion con 258 mil 401 unidades de las

cuales 6.24% se encuentra en el Estado de Puebla, es decir, 16 mil 124 instituciones.

Por su parte, el Sistema Nacional de Informacion de Escuelas de la Secretaria de Educacion
Publica de dicho estado reconocio, hasta el ciclo escolar 2015-2016, a 520 escuelas de nivel
preescolar y 280 nivel primaria (ambas de control privado) tan s6lo en la zona urbana de la
capital. El colegio se localiza en la periferia de la capital. A continuacién se muestra su ubicacion

exacta mediante un mapa digital de la ciudad:

89 Consultar http://fs.planeacion.sep.gob.mx/estadistica_e_indicadores/principales_cifras/principales_cifras_2013_2014.pdf


http://fs.planeacion.sep.gob.mx/estadistica_e_indicadores/principales_cifras/principales_cifras_2013_2014.pdf
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CARACTERISTICAS DEL MERCADO META

De acuerdo a la clasificacion que brinda Kotler (2001) en relacién a la conformacion de los hogares y ciclo
familiar, el colegio esta dirigido a familias que pertenecen al nido lleno 1 y Nido lleno 2. Familias con hijos
entre los 0 y 15 afos, basan sus compras en el bienestar general y en grandes paquetes, ofertas de unidades

mualtiples. Se procura el nivel educativo de los hijos no sdlo en la educacion oficial, también en clases

extraescolares (musica, danza, etc.).

Tipo de familia: Orientacion y procreacion.

Nivel socioeconémico: NSE C+ (medio-alto), NSE C (medio), NSE C- (medio emergente). Zona

geogréfica: Colonia Minerales de Guadalupe Sur, Puebla, Pue.
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El mercado meta esté ubicado en la zona sur de la ciudad de Puebla, para ser precisos en la Colonia

Minerales de Guadalupe Sur, lugar en el que predominan familias jovenes con hijos entre los 0 y 15

afnos de edad.

El Nivel Socioecondmico al que pertenecen esta entre el C- y D+ (de acuerdo a la clasificacion
de la AMALI), los padres de familia muestran preocupacién por la calidad de la educacion que
deben recibir sus hijos, contando ademas con instalaciones confortables, seguras y a la vanguardia.
En lo que respecta a la parte sociocultural el mercado se caracteriza por ser aspiracional,
participacién e interés por mantener las costumbres y tradiciones propias del mexicano- poblano;

ademas ante un ritmo de vida profesional y personal acelerado, entre méas cercano esté el colegio

de sus hijos, mayor practicidad para ellos.
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MEZCLA DE MERCADOTECNIA

Como toda institucion educativa el producto (servicio) consiste en brindar educacién en nivel basico
(Pre Escolar y Primaria) a nifios entre los 3 y 12 afios de edad; pagando las cuotas de Inscripcion

que era de $1,800 y mensualidades de $650.

El canal de distribucion para la entrega del servicio era directo, debido a que todo padre de familia
interesado en ingresar a su(s) hijo(s) acude directamente al colegio, éste no recurria a otros

intermediarios como agentes de ventas.

Esta institucion educativa no tenia ningin tipo de ofertas definidas; no participaba en ningun
tipo de evento como por ejemplo expos educativas; ni mucho menos estrategias definidas para
impulsar sus ventas; a lo mas una que otra pieza 0 medio impreso para promover el colegio; ademas
de otorgar facilidades de pago a los padres de familia que se retrasaran en sus pagos, brindandoles

prérrogas y congelando los precios.

En cuanto a los procesos solo contaban con una propuesta de documentos como un manual de

procedimientos, entre ellos el de contratacién y el reglamento interno para el personal.

El personal recibia capacitacion para atender los lineamientos establecidos por la SEP y conforme
a los acuerdos de los Consejos Técnicos Escolares asi como las que correspondia a los alumnos y

padres de familia.



En cuanto a la infraestructura contaba con aulas espaciosas, asi como espacios recreativos, que permitian a los
alumnos realizar distintas actividades, de hecho una de las causas por las que algunos padres de familia tomaban

la decision de ingresar a sus hijos a dicha institucion educativa.

COMPETENCIA.

En una zona de influencia de 500 metros a la redonda, el competidor inmediato es el Colegio Juana Manrique
de Lara, ofrece el mismo servicio, es decir, brindar clases a nifios de nivel pre escolar y primaria (edades
entre los 3 y 12 afios), el precio de su colegiatura estaba en un 58% arriba del Colegio Burgoa, asi como en

matricula también lo superaba.

Sus instalaciones son muy semejantes a las del Colegio Burgoa, a diferencia que en el IBO el patio estaba

techado, lo cual hacia més agradable el tiempo de recreacion de sus alumnos.

Contaban ademas con una oferta de 2 por 1 en inscripcién de los hermanos que estuvieran en el mismo nivel.

En relacion a la atencion al cliente, el tiempo de espera era poco relativamente hablando, respondiendo
oportunamente a las preguntas o dudas que se les hicieran, la informacion méas relevante la entregaba impresa
en hoja membretada, cabe mencionar que a pesar de que su entorno en relacién al negocio sobre la

importancia de contar con el manejo de redes sociales, este colegio ain no lo tenia.

Cabe sefalar que el colegio Juana Manrique de Lara representa el competidor mas fuerte pero no era el tnico.

En un radio de 500 metros hay con 8 competidores mas, de los cuales se anexa sus datos en la siguiente tabla’:

70 Datos obtenidos del Directorio Estadistico Nacional de Unidades Econdmicas: http://www3.inegi.org.mx/sistemas/mapa/denue/


http://www3.inegi.org.mx/sistemas/mapa/denue/

EMPRESA UBICACION SERVICIO DIFUSION OBSERVACIONE
S S
Colegio Andador Educacion  Teléfono: (222) 241 7071 -No cuenta con
Juana Central de preescolar sitio en internet.
Manrique de Villa Albertina y primaria. -Personal: 6-10
Lara 325 Col. Villa personas.
Albertina -Afio de ingreso
2010.
-Tipo de unidad
econdémica: Fijo.
Kinder C. Aluminio Educacion -No cuenta con
Instituto Manzana 5 preescolar.  Sin difusion. sitio en internet.
Vittorio S/N Col. -Personal: 6-10
Alfieri Minerales de personas.
Guadalupe -Afio de ingreso
Sur. 2010.

-Tipo de unidad

econdémica: Fijo.




Preescolar

Constitucié

n Mexicana

Instituto
José Maria

La Fragua

Instituto
DACOVI

Instituto
Educativo
Aquiles

Serdan.

Av. De las
Torres Col.
Valle de San

Ighacio.

Av.
Constituyente
s Col.
Constitucion

Mexicana

C. Opalo Col.
Minerales del

Sur.

C. Articulo 5
Col.
Constitucion

Mexicana

Educacion

preescolar.

Educacion

preescolar.

Educacion

preescolar.

Educacion

primaria.

Sin difusion.

Teléfono: (222) 3 99 99 32
Correo:

institutojosemlafragua@hotmail.co

m

Teléfono: (222) 3 95 50 21
Correo:

preescolar-dacovi@hotmail.com

Teléfono: (222) 3 95 93 38

-No cuenta con
sitio en internet.
-Personal: 0-5
personas.

-Afo de ingreso
2010.

-Tipo de unidad
econdmica: Fijo.
-No cuenta con
sitio en internet.
-Personal: 6-10
personas.

-Afo de ingreso
2010.

-Tipo de unidad
econdémica: Fijo.
-No cuenta con
sitio en internet.
-Personal: 0-5
personas.

-Afo de ingreso
2014.

-Tipo de unidad
econdémica: Fijo.
-No cuenta con
sitio en internet.
-Personal: 0-5
personas.

-Afo de ingreso
2010.

-Tipo de unidad

econdémica: Fijo.


mailto:institutojosemlafragua@hotmail.com
mailto:institutojosemlafragua@hotmail.com
mailto:preescolar-dacovi@hotmail.com

Instituto

Jhon Donne

Jardin de
Nifios Mis
Primeras
Letras
“Vicente

Suarez”.

Guarderiay

Jardin de
Nifios
“JIREH”

C. Opalo No.

14311 Col.

Minerales de

Guadalupe
Sur.

C. Articulo 9

Col.

Constitucion

Mexicana

C. Articulo 17

Col.

Constitucién

Mexicana

Educacion

preescolar.

Educacion

preescolar.

Educacion

preescolar.

Sin difusion.

Sin difusion.

Sin difusion.

-No cuenta con
sitio en internet.
-Personal: 0-5
personas.

-Afo de ingreso
2014.

-Tipo de unidad
econdmica: Fijo.
-No cuenta con
sitio en internet.
-Personal: 0-5
personas.

-Afo de ingreso
2014.

-Tipo de unidad
econdémica: Fijo.
-No cuenta con
sitio en internet.
-Personal: 0-5
personas.

-Afo de ingreso
2014.

-Tipo de unidad

econdémica: Fijo.
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Innovacién Educativa en la PREFECO

Autor: Luis Clemente Jiménez Botello

Sintesis

En enero de 2010, la Escuela Preparatoria Federal por Cooperacion “Profr. Augusto Herndndez
Olivé” EMS2/18, de Paraiso, Tabasco; se encontraba en una grave crisis, relacionada
directamente con la labor de los patronatos (figuras integradas por la sociedad de padres de
familia que se encargaban de administrar los ingresos y egresos de la Escuela), ya que habia un
adeudo de 4 quincenas de pago al personal docente y administrativo, de igual forma adeudos
por el pago de servicios de energia eléctrica, agua, pagos pendientes a proveedores, entre
muchos otros. Sin embargo un grupo de profesores, encabezados por la entonces Profesora,
Licenciada en Administracion Soraya Fabiola Baron Pérez, decidieron tomar medidas para
poder contener y solucionar a corto y mediano plazo la crisis de la institucion, no solo desde lo
administrativo, sino también desde lo académico.

Todos estaban conscientes de que el camino seria en extremo dificil, pero cerrar la Escuela no
era para nada la opcidn, tenian que lograr seguir adelante y superar juntos el problema en
beneficio de toda la comunidad, sin perder de vista que el Gnico ingreso de la Preparatoria es
exclusivamente el pago de las colegiaturas mensuales de los alumnos y no se podia contar con

ningun otro. La decision es dificil y el tiempo poco.



“QUIMICA ABC: SUCEDER AL FUNDADOR”

Autor: Rodrigo A. Gonzélez Platteau
Coautor: Prof. Nicole Pinaud Verde-Ramo

INTRODUCCION

German miraba por la ventana de su oficina mientras recordaba los afios que habian transcurrido
desde que ingresara a QuimicaABC. Reflexionaba sobre sus aciertos y desaciertos en la
compafiia. Sentia que lo habia hecho todo y, a pesar de ello, no estaba satisfecho. No ha sido
facil- dijo con voz profunda. Desde que ingresé en el afio 1999 habia tenido que lidiar contra
los prejuicios de los trabajadores y de sus hermanos. Catorce afios mas tarde, se sentia frustrado

por no haber logrado lo que tanto anhelaba: ser reconocido como el lider de la organizacion.



Sistema de Informacion Patrimonial: Gestion del proyecto usando

metodologias agiles

Autor: Renzo Stanley Cotrozo

Sintesis del Caso

En noviembre de 2014 el Ingeniero Civil en Informatica Francisco Silva asumié como
coordinador del equipo de desarrolladores de un proyecto de software de la Casa de la Cultura
de Valparaiso, en Chile. El cliente de este proyecto era Hernan Robledo, un experto en registro
de Patrimonio Cultural Inmaterial (PCI). Francisco se enfrentaba a la problematica de tener
multiples requerimientos, los cuales no estaban priorizados, y, considerando que el equipo venia
trabajando en base a una planificacién de proyecto tradicional, existian constantes atrasos
importantes en su ejecucion. El plazo de entrega estaba establecido para el 30 de abril de 2015
y la presion sobre Francisco aumentaba. El estaba convencido, de acuerdo a su experiencia, que
la Gnica manera de cumplir con la fecha de entrega, era a través del uso de metodologias agiles
en la gestion del proyecto, sin embargo, su equipo no tenia experiencia en un enfoque agil de
trabajo. Se cuestionaba: “¢como podemos implementar estas metodologias en este equipo de

trabajo, dadas las restricciones a las que me enfrento? ”.



Implementacion de Experiencias Retadoras de Aprendizaje

“Ejemplos que Arrastran”

Menu

Autora: Mtra. Martha Garcia Tenorio

Coautores: Jorge Luis Rebollo Leon y David Cruz Gomez

Resumen

Ejemplos que Arrastran es un Proyecto de Accion Comunitaria creado para mejorar la calidad
de vida de la Comunidad Noria de Camarena; surge con la finalidad de crear, participar y
promover experiencias retadoras de Etica y Ciudadania en la institucion. Con la participacion
activa de los profesores se logra eficiencia en transmision de conocimiento, se logra innovacion
y creatividad para experiencias retadoras de aprendizaje. También se logra congruencia en la
ensefianza de valores como: Sentido Humano, Trabajo en Equipo, Innovacion e Integridad que
son parte fundamental del actual Modelo Educativo del ITESM (Modelo Tec 21).

Palabras clave: Modelo Tec 21. Etica. Ciudadania. Accién Comunitaria.

Introduccion

El Proyecto Ejemplos que Arrastran surge con la finalidad de invitar a los alumnos a participar
en actividades de Etica y Ciudadania, motivados por el ejemplo que damos los profesores al
involucrarnos directamente en las propuestas de cambio en nuestra comunidad. El proyecto es
considerado una experiencia retadora y una practica exitosa porque los alumnos resaltan sus
destrezas, interacttan y aprenden del entorno, se involucran en los procesos de transformacion
social, y comparten sus talentos. Es una manera de ensefiar mas alla del aula, de inspirar a
nuestros alumnos desde diferentes perspectivas, es una muestra del compromiso que los
profesores adquirimos con la formacidn ética de nuestros alumnos, con la responsabilidad social

y con el sentido humano tan necesario en nuestra sociedad.



El Proyecto fomenta competencias y habilidades de Liderazgo, Emprendimiento Social, Etica,
Pensamiento Critico, Solucion de Problemas y Compromiso. Genera apertura a los cambios que
requieren los procesos de ensefianza-aprendizaje porque se pueden disefiar actividades
innovadoras que den respuesta a problemas reales y que provoquen evidentes transformaciones

sociales. El proyecto promueve e impulsa el sentido humano

Marco Teorico

El Tecnoldgico de Monterrey en su esfuerzo por formar al profesionista del siglo 21, ha lanzado
la iniciativa Modelo Educativo Tec 21, con la cual se pretende construir en los estudiantes las
competencias, habilidades y destrezas que requeriran en su futuro laboral. EI modelo contara
con mayor flexibilidad en el plan de estudios, espacios educativos y aulas a la vanguardia con
alto grado de interaccion para los estudiantes, asi como profesores altamente capacitados,
innovadores y vinculados con la préactica de su profesion. Las habilidades que se fomentaran
bajo este nuevo modelo son: Liderazgo; Espiritu emprendedor; Etica, Ciudadania y
compromiso social; Compromiso con el desarrollo sostenible; Comunicacion oral y escrita, en
espafol y en inglés; Vision internacional/multicultural; Pensamiento innovador; Pensamiento
critico; Solucién de problemas y las Competencias de la profesién. (CEDDIE Toluca, 2016)
El modelo educativo del Tecnoldgico de Monterrey es el conjunto de elementos estructurados
a través de los cuales cumple sus metas de formacion de los estudiantes. Para formar a los
lideres del siglo 21, aquellos que enfrentaran retos que adn no existen, el Tecnolédgico de
Monterrey enriquece su modelo educativo y rescata la creatividad y curiosidad de los jovenes
con una nueva cultura de aprendizaje dando lugar asi, al Modelo TEC21. Este, es una
innovadora forma de ensefiar y aprender, donde las aulas son gimnasios de innovacion, el
conocimiento se vive con experiencias retadoras e interactivas, flexibles en el como, cuando y

donde se aprende, y los profesores inspiran a los alumnos a complementar su formacion



cientifica y tecnoldgica mediante una formacion integral que considera el desarrollo de todo su
potencial humano. (Itesm.mx, 2016)

Durante los ultimos afios, en el area de Formacion Social se ha impulsado la vinculacion
academia-comunidad, con esto se busca, por una parte, fomentar la participacion solidaria de
los estudiantes en proyectos sociales que fortalezcan su formacién ciudadana, y por otro lado,
la participacion de los profesores del Tecnologico de Monterrey en los programas de servicio
social comunitario, a través de la integracion de las estrategias de ensefianza-aprendizaje en
proyectos comunitarios. Entre los principales objetivos destaca: Formar a los alumnos del
Tecnologico de Monterrey como ciudadanos comprometidos con el desarrollo de su entorno.

(Centro Virtual de Etica y Ciudadania, 2016)

Metodologia

La metodologia a utilizar es cualitativa, es una de las dos metodologias de investigacion que
tradicionalmente se han utilizado en las ciencias empiricas. Se contrapone a la metodologia
cuantitativa. Se centra en los aspectos no susceptibles de cuantificacion.

Este tipo de metodologia tiene sus origenes en la antropologia, donde se pretende una
comprension holistica, esto es, global del fendémeno estudiado, no traducible a términos
matematicos. El postulado caracteristico de dicho paradigma es que «lo subjetivo» no sélo
puede ser fuente de conocimiento sino incluso presupuesto metodolégico y objeto de la ciencia
misma. Son ejemplos de este tipo de aproximacion metodoldgica la etnografia, la
etnometodologia, la investigacion sociologica, entre otros.

La metodologia cualitativa se caracteriza por:

Ser inductiva; como consecuencia de ello, presenta un disefio de investigacion flexible, con
interrogantes vagamente formulados. Incluso, se pueden incorporar hallazgos que no se habian

previsto inicialmente, y que ayudan a entender mejor el fendmeno estudiado.



Tener una perspectiva holistica, global del fenémeno estudiado, sin reducir los sujetos a
variables. Quiere esto decir que la metodologia cualitativa no se interesa por estudiar un
fendmeno acotandolo, sino que lo estudia teniendo en cuenta todos los elementos que lo rodea.
Buscar comprender, mas que establecer relaciones de causa-efecto entre los fenomenos.
Considerar al investigador como instrumento de medida. El investigador puede participar en la
investigacion, incluso ser el sujeto de la investigacion, puesto que se considera la introspeccion
como método cientifico valido.

Llevar a cabo estudios intensivos a pequefia escala. No interesa estudiar una poblacién
representativa del universo estudiado, como plantea la metodologia cuantitativa, sino analizar
pocos sujetos en profundidad. En este sentido, cabe decir que no se busca la generalizacion,
sino la especificidad de la realidad observada.

No proponerse, generalmente, probar teorias o hipdtesis, sino mas bien generarlas. Es, mas bien,

un método de generar teorias e hipdtesis, que abren futuras lineas de investigacion.

Descripcion de la experiencia retadora de aprendizaje

En el transcurso de un afio once profesores disefiamos un Proyecto de Accion Comunitaria que
consiste en mejorar la calidad de vida de una comunidad vulnerable de la region; con la
finalidad de crear, participar, promover proyectos y experiencias retadoras de Etica y

Ciudadania en la Institucion.

Con la participacion activa de los profesores se logra impactar eficientemente en la ensefianza
de estos temas. (Etica y Ciudadania) y se lograra congruencia en la ensefianza de valores
institucionales como el sentido humano, trabajo en equipo, innovacion e integridad.

El proyecto tendra continuidad de tal manera que varios profesores y alumnos tengan acceso a

las actividades y experiencias de aprendizaje que contribuyan a mejorar la comunidad.



Etapas del proyecto:

Etapas: Acciones a Realizar
Etapal o Busqueda y seleccion de una comunidad vulnerable en la region de
2 Meses Irapuato.

o Diagnéstico de las necesidades de la comunidad.

Etapa 2 o Organizar y Disefiar el Plan de Trabajo con la comunidad segun las
1 Mes necesidades detectadas.
o El profesor aplicara sus conocimientos, habilidades y competencias

para contribuir con las necesidades de la comunidad.

Etapa 3 o Aplicar, realizar y llevar a cabo las actividades planeadas para lograr
6 a 7 Meses los objetivos de mejora en la comunidad.

Etapa 4 o Evaluacion, Recopilacién y Registro de Resultados

2 Meses

Etapa 5 o Conclusiones

1 Mes o Seguimiento

o Acciones de Continuidad

Implementacién del Proyecto

Conocer vy elegir una comunidad:

De inicio visitamos varias comunidades para conocer, indagar e investigar las necesidades en
cada una de ellas y asi poder elegir la mejor alternativa. Las comunidades a conocer fueron: La
Candelaria, Tomelopitos, Tomelopez, Noria de Camarena, San Roque. Tuvimos buena
respuesta de los delegados o autoridades de las comunidades. Contamos con la contribucion de

la colaboradora externa Luz Rocio Guerrero ella trabajo en comunidades rurales y conocia a



los delegados eso nos facilitd la comunicacion, el acceso y la informacion recabada en cada
comunidad.
Identificamos necesidades relevantes en cada comunidad, tiempos y vias de acceso, riesgos,
peligros y varios motivos para seguir adelante con este proyecto. Discutimos ventajas,
desventajas y finalmente seleccionamos “Noria de Camarena”. Las razones de seleccion fueron:
1. Es de las comunidades que menos apoyo gubernamental recibe. Requiere mas de
nuestra participacion.
2. Esta cerca del Tec (20 minutos aprox.)
3. Las personas (principalmente las mujeres), son participativas, activas y mostraron gran
interés y esperanza en nuestro proyecto.
4. Contamos con la aprobacion y apoyo del Delegado de la Comunidad. "

5. Es de menor riesgo por aspectos de delincuencia o vandalismo.

Plan de accion y disefo de actividades.

Se hicieron tres propuestas seleccionamos una de acuerdo a las necesidades de Noria de
Camarena. La propuesta seleccionada fue:
Propuesta 3: Apoyos varios
+ Recolecta, redisefio y reusé de utiles, cuadernos y mochilas escolares donados por los
alumnos del Tec. Las mujeres de la comunidad se ocupan de preparar, redisefiar y
reparar el material para que los nifios y jovenes de la comunidad los aprovechen.
+ Imparticion de Talleres Varios (Higiene, Salud, Seguridad, Sexualidad, Desarrollo
Personal y Estrategias Didacticas)
+ Dar asesoria e informacion para que la gente de la comunidad busque y solicité apoyos

sociales principalmente educativos.



Limpieza de la casa agraria

En Noria de Camarena la Casa Agraria o Ejidal es una casa desocupada, abandonada con
condiciones adecuadas para implementar los diferentes talleres; platicamos con el Delegado y
después de varias visitas logramos la autorizacion y aprobacion para trabajar ahi.

La tarea inicial fue limpiar la casa agraria, convocamos a la comunidad por medio del delegado,
las sefioras respondieron favorablemente. La casa quedo limpia y asi iniciamos la planeacion
de talleres; las sefioras expresaron su interés por talleres de manualidades; por talleres

didacticos y recreativos para nifios y talleres de orientacion para jovenes.

Dibujos para iluminar

Objetivo: Acercarnos a los nifios de la comunidad, conocernos y generar los espacios para
futuras actividades.

Tiempo de la Actividad: 90 minutos

Participantes: 32 Nifios y Nifias. Edades de 3 a 12 afios

Materiales: Hojas con dibujos, caricaturas y/o personajes infantiles para iluminar. Crayolas.
Colores.

Resultados y Logros: Los nifios se mostraron motivados, entusiasmados, se logré un ambiente

adecuado. Se logro la aceptacion, identificacion y comunicacion con los nifios de la comunidad.

Taller de bordado de listén

Objetivo: Que las sefioras de la comunidad aprendan la técnica de bordado de liston para que
puedan adquirir habilidad, destreza y conocimiento en manualidades. A largo plazo, que puedan
generar ingresos adicionales.

Tiempo de Actividad: 5 a 6 Sesiones de 90 minutos



Participantes: Al principio fueron entre 15y 17 sefioras, después fue disminuyendo de 10 a
12. Las que lograron resultados fueron tres, varias estuvieron presentes en la ensefianza de la
técnica pero no llevaban material para trabajar.

Materiales: Revistas, algunas prendas ya realizadas, material para mostrar la técnica del
bordado en liston. Tela, Liston. Instrumentos de costura.

Resultados: Se logaron tres sesiones de 120 minutos. Hubo bastante interés y dinamismo, hubo
sefloras muy entusiastas y cooperativas, todas muy emocionadas aungue no estuvieran
trabajando opinaban y decia que era lo que ellas querian hacer o aportaban ideas de coémo hacer
algunas cosas. Otras sefioras llegaron con material para trabajar una de ellas un mantel, otra una
bolsa y una de ellas ya habia aprendido como hacer las puntas con solo observar las clases
pasadas.

Uno de los obstaculos que tuvo el taller es que algunas de las sefioras estaban muy
entusiasmadas pero no tenian para comprar los materiales o no tenian la posibilidad o tiempo
para ir a buscar los materiales en lugares lejanos a su comunidad, se esta viendo la manera de

poder solventar estas eventualidades.

Taller “Cuenta Cuentos”

Objetivo: Los nifios aprenden a escuchar, seguir instrucciones y dar secuencia por medio de la
lectura y la organizacion de imagenes para la iniciacion en la lectura de comprension.
Tiempo: Una sesion de 120 minutos

Participantes: 35 nifios entre 3 y 12 afios.

Desarrollo: Los nifios escucharan un cuento y mientras lo hacen realizan actividades como
ponerle nombres a los personajes, hacer ciertos ruidos 0 movimientos, etc., después se les
repartiran imagenes que contienen la secuencia del mismo, los iluminaran y daran secuencia, al

terminar todos saldremos a jugar al patio "lobo estas ahi".



Logros: Los nifios participan con entusiasmo en la lectura y seguimiento de instrucciones
durante la lectura, al igual que en colorear las imagenes y el juego del lobo; la actividad permite
visualizar avances y limitaciones en comprension de lectura, coordinacion, organizacion de

ideas, creatividad, seguimiento de instrucciones.

Campania de Utiles usados

Objetivo: Crear una campafia de recolecta de utiles escolares con alumnos de preparatoria y
secundaria con la finalidad de que las mujeres de la comunidad se ocupen de preparar, redisefiar
y reparar el material escolar para que nifios y jovenes de Noria de Camarena los aprovechen en
sus estudios.

Participantes: Alumnos de Secundaria y Preparatoria

Resultados: Motivamos la donacion de Utiles escolares en varios salones, se establecieron
puntos de acopio en las diferentes areas. Involucramos y sensibilizamos a los alumnos para la

campana de recoleccidn. Se logré una recopilacion sustanciosa de Utiles escolares y mochilas.

Camparia de Salud

Objetivo: Brindar a los habitantes de la comunidad atencion médica y dental a través de la
unidad movil de salud porque no cuentan con centros de salud dentro de la comunidad y las
personas de la tercera edad se tienen que trasladar a distancias largas con la expectativa de que
en otros centros tengan cupo para atenderlos.

Tiempo: Horario de Atencion de 10:00 a 16:00 horas

No. de personas atendidas: Se atendio principalmente a nifios y personas de la tercera edad,
en total 35 consultas. En el consultorio dental se atendieron a 20 personas; se hicieron limpiezas

y consultas.



Resultados: Se contacto personalmente a la Directora de Desarrollo Social del municipio de
Irapuato, Ma. Del Refugio Godoy Alvarado y luego a traves de un oficio, se le explico sobre el
proyecto y la necesidad de contar con el apoyo de la unidad médica movil. Se logré que el 9 de
diciembre de 2015 la unidad médica atendiera a la poblacion de la comunidad afuera de la casa
agraria, con consultas gratuitas y el cuadro basico de medicamentos.

La gente agradecio mucho el que se acercara la atencién médica principalmente a las personas
de la tercera edad que no pueden trasladarse a la ciudad y hubo el compromiso por parte de los
médicos y personal de Desarrollo Social de agendar nuevas visitas en proximas fechas. Se
Ilevaron también la peticién de que la proxima visita acudiria personal del CANI (Centro de
atencion canina) para desparasitar y atender a los perros de la comunidad que por cierto son

muchos.

Taller de Creacién y Lectura de Cuentos

Objetivo: Promover el desarrollo de la imaginacion y valores a través de la lectura individual,
lectura colectiva y realizacion de dibujos.

Tiempo: 2 Sesiones de 90 minutos

Materiales: Agujas, Tijeras, Hojas recicladas, Hilo encerado, Carton, Cuentos infantiles,
Colores, plumones, Rollo de papel bond

Participantes: Se comenzé la actividad con unos 25 nifios y nifias, y posteriormente se
agregaron hasta un total de 42, entre 3 y 14 afios.

Desarrollo: Se explicé el objetivo de la actividad y se dio paso a leer tres cuentos a través de
una lectura guiada en voz alta y actuada. Los cuentos fueron creacion de alumnos de la
Secundaria Carlos Darwin. Se conjugaron los elementos del taller de Derechos de los Nifios y
las Nifias con el taller de lectura de cuentos. Formaron equipos de 5 personas, mas o menos de

edades similares, realizaron un collage sobre lo que les llamara la atencién de los cuentos. Una



vez hecho esto se formaron equipo de nifios y nifias por separado, les pedimos que hicieran un
mural, con gises de colores, sobre la idea de qué es ser nifio y qué es ser nifia.
Resultados: Sé logr6 motivar la imaginacion, la expresion de ideas, la creatividad y la

concientizacion en temas de Derechos Humanos.

Taller Derechos de los nifios

Objetivo: Que los nifios conozcan sus derechos y familiarizarse con ellos; aprender que hablan
cerca de alimentacion, la salud, la educacién, el vestido, la vivienda, el afecto, el respeto, el
recreo, la identidad y la nacionalidad. Promover la vida digna en los diferentes entornos en
donde se desarrollan asi como casa, escuela y su comunidad para favorecerlos y darles afecto.
Tiempo del taller: 1 sesion de 40 minutos

Procedimiento:

. Dinamica de integracion

. Platica “;Qué son los derechos?”

. Derechos de los Nifios

. Compartir experiencias acerca de la convivencia familiar y diaria
. Dibujo “Mi derecho favorito”

Resultados: El hablar de Derechos implica que los nifios conozcan el concepto de derecho y
que aprendan los derechos que tienen por ser nifios. Muchos de ellos no tenian conocimiento
de este tema, se logr6 que conocieran la importancia de vivir dignamente. Al realizar el cierre
de estas actividades con el dibujo nos dimos cuenta que las mujeres son el pilar de las familias
y que los nifios se sienten protegidas por ello. Es importante es transmitir el conocimiento de

estos temas tan indispensables para nuestra sociedad.



Taller de los derechos de las mujeres

Objetivo: Que la mujer reconozca su papel como motor dentro de la familia, desde su
integridad y derechos que la ley le confiere para mantener la dignidad de su persona y el respeto
ante la sociedad que le rodea.

Tiempo del taller: 1 sesion de 90 minutos

Procedimiento:

. Dinamica de reconocimiento del papel que juega la mujer en la familia.

. Charla “La importancia de la dignidad de su persona”.

. Dinamica “el papel de los valores en la familia”, el papel de la madre como ejemplo que
arrastra.

. Sus principales derechos y estrategias para la no violencia en la familia.

Cadena de amor (Profesores y alumnos de Secundaria)

Descripcion y Objetivos:

Con el fin de propiciar la integracion social de nifios y jovenes que dependen de instituciones
de beneficencia para personas desamparadas de la ciudad de Irapuato, Guanajuato, se realizara
una convivencia con los alumnos de primero, segundo y tercer grado de nuestra Secundaria,
promoviendo con esto, en nuestros alumnos, el conocimiento y la sensibilizacién de las
carencias y necesidades de su comunidad.

Las maestras Susana Miranda y Ana Luz Pérez acudieron en camiones a recoger a los nifios de
la comunidad para traerlos a las instalaciones de la secundaria e iniciar la convivencia con
alumnos y maestros de nuestra comunidad, entre ellos los también participantes de este proyecto
Rosa Maria Garcia y Juan Pablo Torpey.

Tiempo: viernes 4 de diciembre de 8:30 a 16:00 horas.



Desarrollo: La actividad fue en la explanada del gimnasio, salones y cancha de futbol de
secundaria. Los alumnos otorgaron los siguientes obsequios:

Beneficiarios: 35 nifios de la comunidad Noria de Camarena de entre 2 a 10 afios

Resultados: Esta actividad en particular fue muy gratificante porque sensibiliza a los alumnos
de la secundaria y a todos los participantes, invita a reflexionar, a darnos cuenta y agradecer lo
que tenemos a nuestro alcance y con lo que vivimos dia a dia. EI convivir con los nifios, disfrutar
de sus caras sonrientes, ver el aprecio a nuestra atencion y afecto es una experiencia invaluable.
Es una manera de dedicar nuestro tiempo y esfuerzo a ayudar a personas que son parte de
nuestra sociedad y que necesitan de nuestro apoyo, ya que viven en poblaciones marginadas.

Ademas es gratificante hacer feliz a un nifio al otorgarle un regalo que anhela con ilusion.

Resultados
Etapa Involucrados Actividades Impacto Social
Inicial 7 Profesores y una | Visita a | Todas las
persona externa Comunidades para | comunidades
conocer, indagar | requieren apoyo.

necesidades, Fueron tres las que

investigar y elegir. | estaban a mayor

Se visitaron 9 | consideracion. La

comunidades. Se | seleccionada fue

eligié una: Noria de

Noria de Camarena

Delegado.

Camarena (654 habitantes)
Implementacion 10 Profesores Diélogo y | En Campafa de
aprobacion del | Gtiles  participaron

150 alumnos aprox.




Acercamiento e
Identificacion de
necesidades de la
comunidad. Plan de
accion: Campafia de

Utiles escolares.

Disefio e
Imparticion de
talleres.

Campafia de Salud
(Se obtuvo el apoyo
de Gobierno
Municipal a través
de Desarrollo
Social).

Proyecto Cadena de

Amor (Secundaria)

de secundaria 'y
preparatoria.

En los talleres aprox.
participaron 17
sefioras, 45 nifios en
edad de 3a 12 afios y
9 jovencitas de 14 a
17 afos.

En la campafia de
Salud se otorgaron
entre 20 y 25
consultas médicas y
odontologicas.

Con Cadena de
Amor se impacté a
35 nifios de la
comunidad entre 5y
10 afos, participaron
alumnos de
secundaria de 1° 2°y

30

Final

10 Profesores

Disefio y calendario
para actividades

pendientes.

Se pretende que el
proyecto tenga
continuidad y se

logre el  mayor




Registro y | impacto a la
evaluacion de | comunidad de inicid
resultados ya logramos
Invitacion a otras | impactar a un total

areas de Prepa | aproximado de 100

(DAE: Grupos | personas de la
estudiantiles, comunidad. La
Deportes, expectativa es
Actividades incrementar el
Culturales) para | numero o al menos

participar en el | mantenerlo.
proyecto.

Entrega de
documentos, Video y
evidencias finales.

Presentacion Final

Conclusion

Este proyecto comenz6 como una vaga idea hace tres afios en Bogota; estaba en un curso en la
Universidad de los Andes, y habia una pregunta generalizada ;qué podemos hacer los
profesores para educar en valores, para ensefiar temas de Etica, Ciudadania y Sentido Humano
sin importar la disciplina a la que nos dediquemos? Y fue ahi que pensé que seria muy valioso

predicar con el ejemplo. Que los profesores necesitdbamos trabajar en acciones comunitarias



para sensibilizarnos y despueés ensefiar a los alumnos con nuestro ejemplo. Y es asi como surge
el proyecto ejemplos que arrastran. Ha sido una gran experiencia; llena de retos, dificultades,
entusiasmo y compromiso social. Es un proyecto que cumple con los retos del modelo
institucional Tec 21 porque implica disefio de experiencias retadoras, actividades interactivas
donde profesores y alumnos se involucran con el entorno. Se dan soluciones reales a problemas
reales. Con proyectos como este logramos la trascendencia y apoyo en nuestras comunidades.
Es una forma muy humana y noble de asumir nuestra responsabilidad social. Es un proyecto
con continuidad, permite involucrar a mas areas, profesores y sobre todo a nuestros alumnos;
todos somos beneficiados con la participacion en proyectos de transformacion social. La
palabra convence, pero el ejemplo arrastra. Es momento de actuar y en el actuar estaremos

trascendiendo e inspirando a cambiar nuestra comunidad, nuestro pais, nuestro mundo.
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Fortalecimiento de la redaccion juridicay la oralidad forense a

traveés de textos literarios
Autor: Carlota Carola Morales VVasconez

Coautor: Maria Luisa Correa Reyes

Resumen

La redaccion juridica y oralidad forense correctas son competencias que los estudiantes de
jurisprudencia deben cultivar .Sin embargo una prueba aleatoria aplicada en tres facultades de
derecho de universidades ecuatorianas, reveld que a pesar de que los estudiantes toman tres
asignaturas relativas al buen uso del lenguaje , las debilidades en redaccion y oralidad subsisten
.Como alternativa de solucion al problema, se presenta un corpus de obras literarias con
argumentos legales que desde la perspectiva juridica , la metodologia de casos y adaptacion a
los procedimientos establecidos en el Codigo Organico Integral Penal fortaleceran las
competencias de redaccion juridicas y oralidad forense en el futuro abogado. Se propone la
simulacion de audiencias publicas tal como lo exige el debido proceso, de esta manera se
fortaleceran las competencias de oralidad forense. Los procedimientos propias de las etapas
del proceso: denuncias, acusaciones particulares, instrucciones fiscales, sentencias entre otras
sera el insumo con el que se paliaran las debilidades redactoras.

Palabras clave: Estudio de casos, redaccién juridica, oralidad juridica, literatura con

argumentos legales.



Abstract

SUMMARY

The legal drafting and correct forensic orality are skills that students of jurisprudence should
cultivate .However a random test applied to three Ecuadorian universities' law faculties,
revealed that although students take three subjects relating to the proper use of language,
weaknesses in writing and orality remain. As an alternative solution to the problem, a corpus
of literary works is presented with legal arguments from a legal perspective, case methodology
and adaptation to the procedures established in the Criminal Code will strengthen the
competencies on legal writing and forensic orality for the future attorney. A simulation is
proposed for public hearings as required by due process, this way orality forensic skills will be
strengthened. The proper procedures of the stages in this process: complaints, specific charges,
tax instructions, statements among others will be the input to which the editors' weaknesses be
mitigated.

Keywords: Case studies, legal drafting, legal orality, literature with legal arguments.



Eje rector en el disefio de una actividad no tradicional: enlace
empresa-academia-gobierno.

Autor: Elena Gabriela Cabral Velazquez
RESUMEN

Se presenta en este trabajo la propuesta de una actividad no tradicional que integra resultados
de implementacién en el contexto de las actividades académicas retadoras que promueven el
desarrollo de competencias disciplinares y transversales en los alumnos de profesional del
Tecnoldgico de Monterrey. Siendo la linea base del ejercicio, la constitucion y caracterizacion
de procesos de una empresa, sus factores ambientales y socioeconémicos restrictivos y los
sistemas de administracion implementados, el trabajo de vinculacion empresa-academia-
gobierno es fundamental para el disefio de mddulos de aprendizaje con base en la identificacion
del conocimiento y la practica, necesarios, para realizar el analisis y la propuesta de soluciones
a probleméticas que enfrenta la empresa, asi como también para la estructuracion de ambientes
multidisciplinarios y de colaboracidn. Previstos los medios para la practica y la inmersion total
de los alumnos en la empresa se logra desarrollar o fortalecer competencias para la formacién
actual del profesionista que no seria posible adquirir en el aula, entre otras: solucion de
problemas, colaboracion, perspectiva global y disefio de procesos considerando restricciones y

principios de sostenibilidad.
Palabras clave: Competencias, eficiencia, procesos, sostenibilidad, sistemas de calidad.
MARCO TEORICO

En este apartado se presentan elementos referenciales que caracterizan un entorno y la actuacion
de las organizaciones, lineamientos de formacion del profesionista que enfrenta problematicas
complejas actuales y procesos de ensefianza aprendizaje que promueven el desarrollo de

competencias.



El medio ambiente y las organizaciones

La disminucion en la disponibilidad de los recursos naturales, las condiciones climaticas
extremas, las alteraciones de los ecosistemas y los resultados de desigualdad social, son algunos
de los desafios urgentes y criticos a resolver en los modelos econémicos que enmarca la
sociedad para continuar con el crecimiento de las comunidades, mejorar la vida de las personas
y revertir el deterioro del medio. Por lo anterior se espera, en la respuesta de una sociedad mas
consciente y responsable, establecer programas con un enfoque integral de desarrollo

sostenible.

Especificamente, siendo reconocidos a nivel internacional, los patrones insostenibles de
produccién y consumo, como la principal causa del continuo deterioro del entorno, se han
llevado a cabo esfuerzos significativos en mayor concienciacion, cooperacion y acciones
dirigidas a aplicar politicas y medidas sostenibles, solo que aln se reconoce la ausencia de
cambios fundamentales como la necesidad de aclarar conceptos y comunicar de un modo mas
eficaz la visién de un mundo mejor para consigo involucrar a un mayor nimero de actores de

la sociedad (PNUMA, 2010).

En programas empresariales, los esfuerzos se traducen en principios dirigidos a establecer
acciones que les permiten reflejar una mayor eficiencia en los procesos: Ecologia industrial,
Responsabilidad social corporativa, Produccion mas limpia y cero Emisiones, Ecoeficiencia,
Sistemas de administracién ambiental, Reportes de sostenibilidad, Analisis de Ciclo de Vida,
entre otros (Lozano, 2012). A fechas presentes, derivado de los compromisos internacionales,
no solo se establece el compromiso de optimizar procesos sino transitar por ejemplo a una
economia circular que les permita a las instituciones mayores resultados, mayor oportunidad de
crecimiento e inclusive el generar otros recursos para otros productos (lles, 2015). Es asi que el

hacer mas con menos, crear valor, prosperar y mejorar la condicion humana requiere el



considerar, en un mismo nivel de relevancia, tanto las mejores soluciones y la innovacion
tecnoldgica como los cambios en patrones de comportamiento e innovacion social (WBCSD,

2010).

La corresponsabilidad de los distintos actores

Por la naturaleza de la problematica y la necesidad de resolverla en el corto, mediano y largo
plazo, se reconoce en primera instancia, que el paradigma de sostenibilidad, desde su
concepcidn por parte de la Unién Internacional para la Conservacion de la Naturaleza (UICN),
ha presentado grandes retos a la economia, la politica, la tecnologia y a la educacién sobre todo
superior, por la formacion de profesionistas e investigadores, que de acuerdo a las necesidades

de cambio, deben reflejar otras caracteristicas.

Para transitar a un modelo de crecimiento inclusivo, es evidente el fortalecimiento de
mecanismos a traves de una actuacion responsable y un liderazgo de cambio. En un contexto
de mayor articulacion y congruencia, Naciones Unidas en acuerdo de las partes, también
exhorta la adopcion de buenas practicas de gestion en las instituciones para permear en su
comunidad y asociados locales, el desarrollo sostenible como componente interdisciplinar
integrado. Declara, con una expectativa de mayor eficiencia y eficacia en la colaboracién, entre
otros elementos, que la educacion y la capacitacion profesional pertinentes sea el medio
detonante para impulsar significativamente dicho crecimiento; incluyendo la investigacion, la
innovacion y la planeacion de capacitacion para la formacion empresarial, técnica y vocacional

para abordar deficiencias en materia de aptitudes (Naciones Unidas, 2013).



Formacion basada en competencias

Dada la necesidad de integrar sociedades mas conscientes y responsables para enfrentar los
grandes desafios, Naciones Unidas, estipula para los sistemas de formacion de lideres,
objetivos enfocados al conocimiento del entorno inmediato, distinguiendo términos vy
condiciones de un crecimiento mas integrador como lo es el desarrollo sostenible y
contextualizando problematicas para lograr una mayor participacion y reflexion que motive y
promueva cambios de actitud y conducta. Lo anterior, a través de un analisis sistémico y
propuestas de solucion fundamentadas en una contribucion interdisciplinaria (ONU, 2002;

UNESCO 2005-2014).

Sobre esfuerzos educativos con esta orientacion, se identifica una propuesta de lineamiento
légico que no solo descansa la formacién en competencias cognitivas (“saber”) para la
comprension critica de la problematica socio-ambiental global, nacional, local, sino también en
las competencias metodologicas (“saber hacer”) para la adquisicion de habilidades, estrategias,
técnicas y procedimientos para la toma de decisiones y la realizacion de acciones relacionadas
con la sostenibilidad y en las competencias actitudinales (“saber ser y valorar”) para fomentar

actitudes y valores expresos en los principios de desarrollo sostenible (Aznar y Ull, 2009).

Bajo este marco referencial cobra mayor sentido la formacion del profesionista a través del
desarrollo de competencias ya que requiere de un esquema educativo tendiente a establecer
experiencias vivenciales mas enfocadas a analizar y resolver probleméticas de indole real. Si
bien la formacion disciplinar debe asegurarse, de igual forma deben ser promovidos actitudes

y valores como agentes de cambio conscientes y responsables.

En el marco del Modelo Educativo del Tecnologico de Monterrey, Modelo TEC21
(Tecnologico de Monterrey, 2010), el proceso educativo basado en competencias busca una

formacion integral y transversal, es decir ademas de una formacion cientifica y tecnologica



busca la formacion con sentido humano, lo que permite responder a las demandas de la sociedad
en permanente transformacion y necesidades del sector productivo (Escamilla et al, 2015a). En
estos términos distingue que el articular principios y valores fundamentales para lograr el
desarrollo sostenible, es un tema de condicion transversal en la formacion de los estudiantes y

necesario de incorporar.

Con esta perspectiva, aun siendo la practica docente y la experiencia vivencial del alumno
elementos fundamentales, la conexion con la realidad se vuelve un término imprescindible y
diferenciador de un esquema convencional por lo que en mayor medida, para atender
necesidades reales de formacion, se busca la vinculacion con las empresas y la sociedad quienes
son las que demandan ciertas habilidades en las personas (Gray, 2016): globales, anticipados a
buscar soluciones a problemas, prever qué puede ocurrir y proponer alternativas de accion, entre

otras para resolver diversas problematicas y continuar con su crecimiento.

Estrategias de aprendizaje

En la experiencia del Tecnoldgico de Monterrey, con el propdsito de formar profesionistas
competentes acorde a las demandas y necesidades actuales, se distingue entre otras, la
estrategia basada en una tendencia educativa de aprendizaje vivencial que se define
Aprendizaje Basado en Retos (ABR) y principalmente conlleva el hacer o actuar del estudiante
respecto de un tema de estudio en una perspectiva del mundo real. Este tipo de aprendizaje,
incorporado en areas de estudio como la ciencia y la ingenieria, permite presentarle al
estudiante retos definidos como actividades, tareas o situaciones que implican un estimulo y
un desafio para llevarse a cabo; frente a problematicas, se busca que el alumno aprenda de
ideas nuevas y herramientas para resolverlas e interesarlo en encontrar soluciones (Escamilla

et al, 2015b).



Es central en esta dinamica de aplicaciéon de conocimiento y habilidades, la conexién con el
entorno, el enfocarse en un reto de significancia global y aplicarlo para desarrollar propuestas
de solucidn local, lo que lleva consigo la innovacién, un pensamiento critico, la colaboracién y

el trabajo multidisciplinario.

En el Aprendizaje Basado en Retos, se distinguen las siguientes caracteristicas:

Basa la determinacion de retos a partir de ideas relevantes y de importancia para los

estudiantes y la sociedad, eje rector de la practica.

* Centrado en el alumno y es el propio reto el que detona la obtencién de nuevo

conocimiento, el desarrollo de habilidades y los recursos o herramientas necesarios.

* Enfrenta a los estudiantes a una problematica para la cual se demanda una solucién

real que resulte en una accién concreta y significativa.

* Los estudiantes analizan, desarrollan y ejecutan la mejor solucién para abordar el reto

de tal forma que pueda ser medida.

* El profesor tiene una mayor dedicacién, disefia, es un colaborador del aprendizaje, co-

investigador, orienta nuevas formas de pensamiento y habitos.

* La evaluacidon permite integrar herramientas de medicién y recurre a expertos para
tener la valoracién y la retroalimentacion de los procesos y productos de cada una de

las etapas de la experiencia de aprendizaje.

Ante esta vision se presenta el objetivo del presente documento.



OBIJETIVO

Contribuir a las experiencias de ensefianza aprendizaje vivencial a través de la presentacion de
una actividad no tradicional de formacion, dirigida al desarrollo de competencias disciplinares
y transversales, los resultados de su implementacion y la evaluacion para la retroalimentacion

de la actividad misma.

DESCRIPACION DE LA EXPERIENCIA RETADORA DE APRENDIZAJE

En el presente apartado se describen las caracteristicas del disefio, contenido y evaluacién de la
actividad retadora de aprendizaje; cabe sefialar que la actividad se desarroll6 en términos de
confidencialidad en el manejo de la informacion referente a la empresa, por lo que en el presente

escrito se omiten algunos datos.

Disefio

Con base en los lineamientos institucionales, se definié una actividad retadora diferenciada
por la vinculacién empresa-academia-gobierno. Para su disefio, se integré6 un grupo de
profesores de las Escuelas de Ciencias Sociales e Ingenieria, personal de la empresa en
colaboracion, Fabrica de Jabon La Corona y de gobierno federal, Procuraduria Federal de

Proteccion al Medio Ambiente (PROFEPA), cuyos objetivos fueron:

» Establecer un didlogo para la homologacion de los intereses de las partes, academia-
empresa, sobre el despliegue de una experiencia vivencial en la empresa misma:

alcances, practica, ambientes, interaccion y tiempo.

 Identificar los términos de planeacion de la actividad: vinculacidén con otros actores

(Gobierno), reuniones de trabajo y seguimiento.



« Identificar las caracteristicas de la actividad con base en la determinacién de las

competencias a desarrollar: tematica, objetivos, moédulos de aprendizaje y practica.
» Especificar las condiciones orientadoras hacia el alcance del mejor resultado.
 ldentificar el nivel de estudios y carreras de los alumnos participantes
 Identificar los recursos necesarios para llevar a cabo la actividad y

» Definir el sistema de evaluacion, retroalimentacion y registro de resultados con vista a

mejoras del proceso

Estructura y contenido
Dirigida la experiencia a un grupo de estudiantes adscritos a diferentes especialidades y
semestres del Tecnoldgico de Monterrey, Campus Estado de México, la estructura de la
actividad se centrd en el alumno y en la seleccion y desarrollo de competencias declaradas en
los programas académicos a nivel licenciatura. La planeacion se fundamenté en las
posibilidades de inmersion total del estudiante en el marco laboral (vinculacion con las areas
especializadas de la empresa), la adquisicién del conocimiento a través de mddulos de
aprendizaje y la participacion activa y reflexiva acorde a las problemaéticas planteados por la
empresa y la atencién al desarrollo de propuestas de solucion presentadas a través de acciones
concretas y significativas.
Como elementos principales de la actividad propuesta Estrategia de Ecoeficiencia, Sistemas
de Administracion de la Calidad y Cadena de Valor, se expusieron:
* Objetivo general: Afianzar el conocimiento sobre ecoeficiencia, sistemas alternos de
aprovechamiento, acciones y sistemas de calidad en procesos innovadores de
fabricacion de productos a través del desarrollo de actividades colaborativas, visita de

campo Yy la solucién de problematicas especificas de la empresa.



» Participantes: Alumnos de las carreras de ingenieria, negocios y ciencias sociales,
adscritos a semestres entre segundo y séptimo del Tecnoldgico de Monterrey, Campus

Estado de Mexico.
» Competencias a desarrollar:
o Desarrollo sostenible (competencia disciplinar, CD)
o Perspectiva global (competencia transversal, CT) y
o Solucion de problemas (competencia transversal, CT).

» Evaluacion: Se integra a través de una serie de herramientas basadas en la definicion

de:
o Los elementos del reporte, Anexo 1.
o Lalista de cotejo para la evaluacion del reporte escrito, Tabla 1.
o Larubrica referencial para la presentacion de resultados, Tabla 2.

Tabla 1. Lista de Cotejo

L]
5) Semanai . L . iy .
Estrategia de Ecoeficiencia, Sistema de Administracion de la Calidad y Cadena de

Valor

Lista de Cotejo

Documento: Reporte de investigacion “Semana i” Tecnoldgico de Monterrey, Campus Estado de México

Nombre del proyecto: Fecha de entrega: Equipo:

Matriculas/Nombres

Criterio Observaciones

Abarca los aspectos esenciales del reporte (decir en pocas palabras todo lo incluye el reporte). 10 pts.




Introduccion

Desarrollo

Describe la constitucion empresarial desde la perspectiva ambiental, social, econémica y 4 pts.
politica.

Describe y distingue elementos de innovacidn en la ingenieria de procesos, sus mecanismos 4 pts.
e instrumentacién de las areas recorridas.

Distingue atributos diferenciales de cada una de las areas. 4 pts.
Identifica con precisién aspectos sociales y econdmicos, entre otros del grupo de interés 4 pts.
analizado.

Enuncia la problematica asignada. 4 pts.

pertinencia.

Conclusiones

Resume la informacidn recolectada y la vincula con la problematica asignada 4 pts.
La problematica asignada estd contextualizada desde un enfoque sistémico: términos 8 pts.
empresariales y marco global.

Precisa y aplica la informacién pertinente, tanto la obtenida durante la semana, como la que 8 pts.
se investiga para la propuesta de solucion

Se reconocen diferentes escenarios para valorar la factibilidad de la propuesta de solucion. 10 pts.
La propuesta de solucién a la problematica asignada estd analizada con claridad vy 10 pts.

Aparato critico y redaccion

Se mencionan las implicaciones técnicas y practicas de la investigacion realizada. 4 pts.
Se hace referencia a las limitaciones del estudio. 4 pts.
Resume informacion relevante sobre innovacidn en ingenieria de procesos, mecanismos, 4 pts.
instrumentos y productos

Se establece si se cumplieron o no objetivos. 4 pts.
Se hacen recomendaciones 4 pts.

Estructura: resumen, introduccion, desarrollo y conclusiones. 4 pts.
Coherencia, cohesion y manejo de lenguaje 4 pts.
Las citas y referencias de las fuentes de informacién estan bien indicadas (APA). 2 pts.

Asi mismo, se estructuran las formas de coevaluacién, Tabla 3, y autoevaluacion conteniendo

el apartado de observaciones a la Semana i, Tabla 4.




Tabla 2. Rubrica para la presentacion de proyectos

Nombre del proyecto

tiempo establecido.

tiempo establecido.

Equipo
Puntos a alcanzar Total
Criterios a
evaluar 1 2 3 4 Comentarios
La introduccion es muy débil, [Describe la constitucion Describe sin profundidad:la  |Describe de forma profunday
trata de forma general empresarial, los procesos de [constitucidon empresarial, los [clara: la constitucion
aspectos; como la innovacion, los atributos por |procesos deinnovacion, los |empresarial, los procesos de
constitucion empresarial, los |area, pero no sefiala, pero no |atributos por drea; asicomo [innovacién, los atributos por
1 | Introduccién |procesos deinnovacion,los |identidica los aspectos la identificacion de los area; asi como la identificacion
atributos por édrea, y no sociales, econémicos, aspectos sociales, de los aspectos sociales,
enuncia la problemdtica ecologicos, etc. el grupo de econdmicos, ecolégicos, etc.  |econdmicos, ecolégicos, etc.
asignada. interés, ni enuncia la del grupo de interés, y enuncia [del grupo de interés, y enuncia
problematica asignada. la problematica asignada. la problemética asignada.
La problematica asignada no [La problematica asignada si |La problemdtica asignada si |La problemética asignada si
estd contextualizada, ni estd contextualizada, estd contextualizada, estd contextualizada, reconoce
resumey vincula la reconoce solo algunos reconoce los principales los principales escenarios
informacion recolectada. escenarios para valorar la escenarios para valorar la para valorar la propuesta, la
2 | Desarrollo [Pasa revista solo deaspectos |propuesta, la propuesta estd |propuesta, la propuesta estd |propuesta esté clara, y
como; el reconocimento de  [clara, pero no resumen ni clara, pero solo resumen y resumen y vinculan la
diferentes escenarios para vincula la informacion vincula aguna informacion informacién mas relevantey
valorar la propuesta. La recolectada. recolectada. pertinente recolectada.
propuesta es confusa.
Utiliza vocabulario pobre, no [Utiliza vocabulario no formal |Utiliza vocabulario formaly  |Utiliza con precision
Uso del formal, poco especializado combinado con algunos especializado al tema, pero es [vocabulario abundante, formal
lenguaje  [sopre ef tema. tecnicismos propios del tema. |un poco redundante. y especializado al tema.
No hay contacto visual (veal [Contacto visual directo hacia |Contacto visual directo hacia |Mantiene la atencién de todo el
Contacto piso, al techo, afuera, etc.) el pablico pero noes el publico, pero no es publico con el uso del contacto
visual Trae notas y las lee, vela profundo, solo pasa la vista |profundo para todos, solo en |visual profundo, variado.
pantalla de apoyos. rapido y no es constante. un segmento. Hay variacién
hacia el pablico.
Tension y nerviosismo son Demuestra moderadamente  |Demuestra poca o nula Existe un desplazamiento
obvios; no hay movimientos, |su tension; pocos tension. Comete pocos errores:|relajado, con dominio de su
gesticulacidn, expresion de  |movimientos o gestos hace movimientos y nerviosismo, sin errores. Los
Cun-tn?l del manos ni desplazamientos. [descriptivos, y si los hay no |gesticulaciones que facilitan |movimientos son naturales y
nerviosismo/ son congruentes con el la comprension del mensaje, |enfatizan el mensaje.
lenguaje . . .
mensaje. El desplazamiento |pero les falta congruencia con
corporal es tenso o nulo, al igual que |el mensaje. Falta
el uso de las manos. desplazamiento y
expresividad.
Su discurso es mondtono, sin |Hace cierto énfasis a lo largo |Enfatiza su discurso Su discurso es fluido, enfatico y
énfasis. Volumen bajo, de su discurso, pero este es satisfactoriamente,volumen mantiene el interés del
6 Voz velocidad extrema (o muy ocasional. Falta aumentar el |suficiente para ser escuchado, |publico. Volumen adecuado.
lento o muy rapida). volumen. no hace variacién de Juega con velocidad para
velocidad. estimular al publico.
Utilizé mas de 5 muletillas Utilizé de 4 a 5 muletillas (la |Utilizd de 2 a 3 muletillas (la |No utilizé muletillas e hizo las
Uso de (la misma repetida o misma repetida o diferentes) |misma repetida o diferentes) |pausas necesarias para facilitar
7 | muletillasy diferentes) y/o pausas y/o pausas innecesarias a lo |y/o pausas innecesarias la comprensién del mensaje.
pausas innecesarias a lo largo de largo de todo su discurso. durante su discurso.
todo su discurso.
Uso de apoyos [Sus apoyos visuales tienen Sus apoyos visuales tienen Sus apoyos visuales tienen la |Sus apoyos visuales tienen
visuales mucha informacién y sus mucha informacién, pero sus |informacién necesaria y sus informacién relevante y sus
8| (encasode |imagenes noilustran imagenes ilustran bien el imdgenes son pertinentes. imagenes explican con claridad
solicitarlos el [debidamente el tema. tema. el tema.
|| profesor)
No menciona las Menciona las implicaciones [Menciona las implicaciones [Menciona las implicaciones
implicaciones técnicas y técnicas y practicas del técnicas y practicas del técnicas y practicas del
précticas dela investigacidn, [estudio, hace referencia a las |estudio, hace referencia a las |estudio, hace referencia a las
9| Conclusién |ni hacereferencia a las limitaciones del mismo, pero |limitaciones del mismo, y limitaciones del mismo, y hace
limitaciones del estudio, y no hace recomendaciones. hace recomendaciones. recomendaciones. Ademas,
recomendaciones. establece si se cumplieron o no
los objetivos.
Su imagen es débil, Su imagen informal es débil, |Su vestimenta es formal. Su Su vestimenta es formal.
desalifiada, no proyecta desalifiada, no proyecta imagen es armonica, perono |Proyecta una imagen arménica
confianza ni pulcritud. Mala |confianza; sin embargo, se proyecta confianza ni fuerza |con fuerza, es agradablea la
Imagen combinacion de colores, percibe pulcritud y con su imagen. vista y es evidente su pulcritud
10 corporal informal. No correspondea [combinacion de colores y combinacion de colores
la ocasion (vestido de coctel [agradablea la vista. agradable.
o de noche, blusa
transparente, etc.).
Concluye 31 o mds segundos [Concluye entre 16 a 30 Concluyeentre1y 15 Cumple con el rango
11 C°’_‘"°I del antes o después del tiempo  [segundos antes o después del [segundos antes o después del |establecido.
tiempo establecido.

Total




Tabla 3. Coevaluacion

COEVALUACION SEMANA i

EVALUA EL TRABAJO Y PARTICIPACION DEL EQUIPO DE ACUERDO A LO SIGUIENTE Y CONSIDERANDO 10 COMO EL

MEJOR TRABAJO:

A. PARTICIPACION EN EL LOGRO DE OBJETIVOS.

B. PARTICIPACION RELEVANTE PARA PROPONER SOLUCION A LA PROBLEMATICA AMBIENTAL.

C. PARTICIPACION RELEVANTE PARA VALORAR EL GRUPO DE INTERES ASIGNADO.

D. CUMPLIMIENTO DE COMPROMISOS EN EL EQUIPO.

E. PARTICIPACION ANALISIS DE ESCENARIOS.

F. CUMPLIMIENTO DE ACTIVIDADES Y FECHAS PROGRAMADAS PARA DESARROLLO DE ESCENARIOS.
G. CUMPLIMIENTO DE CONSULTAS Y APORTACION PARA DESARROLLO DE ESCENARIOS.

H. REPORTE DEL ESCENARIO.

EQUIPO/PROBLEMATICA A B C D E F G |H

Integrante 1

Integrante 2

Integrante 3

Integrante 4

Integrante 5

Tabla 4. Evaluacion individual y observaciones

AUTOEVALUACION SEMANA i

EVALUA TU TRABAJO INDIVIDUAL DE ACUERDO A LO SIGUIENTE Y CONSIDERANDO 10 COMO EL

MEJOR TRABAJO:

A. PARTICIPACION EN EL LOGRO DE OBJETIVOS




B. CUMPLIMIENTO DE CONSULTAS Y ANALISIS DE ESCENARIOS.
C. PARTICIPACION Y APORTACION EN EL DESARROLLO DE ESCENARIOS.

D. CUMPLIMIENTO DE COMPROMISOS EN EL EQUIPO

INDIVIDUAL A B C D PROMEDIO

OBSERVACIONES SOBRE SEMANA i:

La evaluacion final consistio en la integracion de los resultados obtenidos de cada uno de los
rubros, los cuales tuvieron un peso especifico, Tabla 5. Asi la evaluacion total se tradujo a una
equivalencia de puntos logrados, entre 0 y 5, para ser acreditados en los cursos inscritos del

semestre en curso de cada uno de los alumnos.

Tabla 5. Evaluacién integrada de Semana i.

Evaluacidnintegrada
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De forma equivalente, a nivel institucional, se llevo a cabo una encuesta en linea sobre
Semana i (Retos), basada en la evaluacion de 8 apartados (de forma mas descriptiva se
presentan en el Anexo 2):

- Grado de acuerdo con el rol del facilitador, el contenido, la aportacion en la
formacion profesional, el conocimiento y la experiencia con el entorno, la
recomendacion a otros alumnos.

- Utilidad del aprendizaje que se logré en la actividad para la carrera adscrita
u otras carreras, para la persona o no se tiene.

- Seleccion de aspectos fortalecidos o desarrollados con la participacion en la
actividad como liderazgo, emprendimiento, innovacion, ética y ciudadania,
perspectiva global, comunicacion y dominio de lenguas extranjeras,
pensamiento critico y solucion de problemas, curiosidad, trabajo
colaborativo, manejo de tecnologias de informacién, otros o ninguno.

- Comentarios y sugerencias para mejorar esta actividad.

- Evaluacion global de la experiencia en la Semana i en relacion de
organizacion, diversidad y la propia experiencia.

- Grado de satisfaccion por el haber participado en la Semana i.

- Palabra que mejor refleja el sentir después de haber vivido la experiencia de
Semana i.

- Palabra que describe qué es Semana i y comentarios.

Maodulos de aprendizaje y préactica:

- Modulo 1. Vinculacion con la empresa Fabrica de Jabon La Corona, procesos y
términos de referencia.
Obijetivo especifico: Conocer el marco laboral y las estrategias de mejores practicas

empresariales e integrar los equipos base dirigidos a la investigacion de las tematicas



ambientales propias de la empresa, asi como de grupos de interés a ser analizados
desde las dimensiones social y econdémica de la sostenibilidad.

Modulo de aprendizaje: Identificacion y descripcién de las estrategias de
ecoeficiencia, los sistemas de gestion ambiental y administracion de la calidad que
rige al sector productivo. Descripcién de los términos de referencia: ecoeficiencia,
ecologia industrial y el proceso de certificacion en industria limpia. Analisis del
marco regulatorio y estandares internacionales para la gestion ambiental
empresarial.

Préctica: Formacion de equipos base y planteamiento problematicas que enfrenta
actualmente la empresa en relacion a sus procesos productivos. Experiencia
vivencial del grupo como parte del personal de la empresa.

Producto de aprendizaje: Desarrollo y presentacion de un mapa conceptual sobre el
marco regulatorio que se distingue para los procesos de fabricacion

Maodulo 11. Identificacion de las areas productivas de la empresa.

Objetivo especifico: Realizar un recorrido por las diferentes areas de produccion
para el reconocimiento de procesos y distincidn de disefios de ingenieria desde una
perspectiva de innovacién, eficiencia y atributos.

Modulo de aprendizaje: Implementacion de sistemas de gestion de los recursos y
estrategias de eficiencia e innovacion.

Productos de aprendizaje: Documento descriptivo de cada uno de los procesos de
fabricacion, evolucion y logros por atributos, disefios de ingenieria entre otras
caracteristicas distintivas. Mejora del mapa conceptual propuesto en el modulo I.
Modulo I11. Constitucion empresarial y descripcion de principios.

Obijetivo especifico: Identificar y analizar los principios que rigen el marco laboral

de la empresa desde una perspectiva social, econémica y ambiental distinguiendo a



su vez elementos de cambio para las problematicas que se presentan en procesos
productivos especificados por la empresa.

Maodulo de aprendizaje: Estructura empresarial y perspectivas de gobierno sobre la
regulacién ambiental y la actuacién de las empresas.

Préactica: Discusion grupal sobre las dimensiones ambiental, social y econdémica en
la empresa y los grupos de interés de la empresa: comunidad interna, comunidad
circundante, proveedores, consumidores y competencia.

Anadlisis sobre las problematicas que enfrenta la empresa en sus diferentes areas de
produccién: a) proveeduria sustentable de materia prima, b) recuperacion de la
emisién de residuos para su reutilizacién como materia prima, ) inconsistencias en
el marco legal federal y su afectacion a la empresa, d) transformacién de residuos
para su aprovechamiento como combustibles alternos, e) eficiencia de procesos.
Producto de aprendizaje: Documento sobre la informacion recibida, la discusién
grupal y el analisis de las problematicas planteadas.

Maodulo 1V: Acciones empresariales y de gobierno.

Objetivo especifico: Conocer las diferentes acciones de gobierno y empresa para
promover cambios y lograr en los procesos la reduccidn de impactos a través de una
mayor eficiencia.

Madulo de aprendizaje: Responsabilidad Social y Sostenibilidad.

Préactica: Asistencia a Congreso Internacional

Producto de aprendizaje: Intercambio de experiencias sobre vinculacion
empresarial.

Modulo V: Integracion y Cierre.

Objetivo especifico: Integrar un reporte escrito y desarrollar una presentacion,

basados en términos de referencia, que permita dar a conocer los resultados



obtenidos de la experiencia de aprendizaje y ser evaluados por un comité organizado
con la parte académica, empresarial y especialistas.

Productos de aprendizaje: reporte escrito y presentacion.

PROCESO DE IMPLEMENTACION

Como parte de todo un sistema de trabajo institucional, la puesta en marcha del modelo en el
periodo académico agosto-diciembre de 2015, inici6 con la inscripcion de los participantes en

linea.

La actividad propuesta y seleccionada, Estrategia de Ecoeficiencia, Sistemas de Administracion
de la Calidad y Cadena de Valor, se proyect6 en principio para alumnos de las carreras de
ingenieria, negocios y ciencias sociales, adscritos a semestres entre segundo y septimo. Al cierre
de lainscripcion se contd con el total programado de 23 alumnos del Campus Estado de México
de solo las carreras de Ingenieria Industrial, Mecatrénica y Mecanica de semestres entre
segundo y séptimo. Esto permitié la conformacion de 5 equipos base colaborativos y

multidisciplinarios, Anexo 3.

Se contd para el despliegue de la actividad, con un espacio identificado institucionalmente como
Semana i, la cual se llevd a cabo del 21 al 25 de septiembre del 2015 y permitié la inmersion

total de los alumnos, profesores y colaboradores en la actividad misma.

Para lograr conocer de estrategias de ecoeficiencia, sistemas de calidad y la importancia de la
cadena de valor en la Fabrica de Jabdn La Corona, asi como realizar propuestas de solucion a
problematicas especificas planteadas por la misma empresa, se desarrollaron los 5 modulos

descritos en una agenda de 5 dias de inmersion total equivalente a 40 horas, Anexo 4.



Especificamente los Modulos 1, 11y 111 se llevaron a cabo en la empresa, proporcionando en
todo momento las atenciones y servicios para el logro de los objetivos, el Modulo 1V como fue
indicado, se llevo a cabo en los espacios del Congreso Internacional. La asistencia a éste fue
posible por las becas otorgadas a cada integrante del grupo, recursos de apoyo logrados por la
vinculacion del profesor coordinador. EI Mddulo V se desarrollo en el Campus Estado de
México, en espacios de colaboracion que permitieron realizar consultas, intercambiar
experiencias, analizar y concluir sobre las propuestas de solucién y la integracion de las

experiencias de aprendizaje.

Para consolidar el trabajo y los resultados de la Semana i, se realizaron las distintas evaluaciones
sobre los avances y término de los proyectos con base en la rubrica y lista de cotejo descritas
con anterioridad; se llevo a cabo un consenso de medio término en los espacios de la empresa,
sobre el desarrollo de la actividad, por parte del director de la Escuela de Ingenieria; para la
reflexion sobre el desempefio en los espacios de interaccion y el aprendizaje obtenido se
aplicaron las autoevaluaciones y coevaluaciones. Se sumé al proceso, la evaluacion

institucional en linea a los alumnos participantes.

Se disefid6 un espacio interactivo en la plataforma tecnologica Blackboard (Bd).
(http://miscursos.itesm.mx); medio por el cual se dio a conocer el contenido instruccional, las
formas y los términos que constituyeron parte de la evaluacion continua del proceso y se
gestionaron los recursos de informacion y los productos de aprendizaje. Dicho espacio se
administro por el grupo en colaboracion, academia-empresa y permitié la comunicacion

asincronica entre los participantes.



EVALUACION DE RESULTADOS

Fue fundamental para el disefio de la actividad retadora, la integracion del grupo academia-
empresa y el didlogo entre las partes colaboradoras, como fue el caso de especialistas y de
gobierno, para tener en claro la participacion y responsabilidades, las caracteristicas generales,

la informacion académica, la logistica y los recursos necesarios.

En parte de la declarativa por parte de la empresa, se enuncia:

Desde la vision de la empresa, se buscé tener propuestas de solucién a cinco problemas especificos
explotando el pensamiento innovador de los estudiantes.

No se omite destacar que en adicién a la Academia y la Empresa, se tuvo vinculacién con el Gobierno
buscando la integralidad del contexto sobre Ecoeficiencia presentado a los alumnos.

Se resalta una atencion y convivencia por parte del personal de la empresa como parte de tales recursos
de apoyo; ejemplo de lo anterior es el dialogo abierto que parte de los colaboradores, ofrecieron a los
alumnos durante los diferentes espacios de descanso y comida. Esto es un punto de mucho valor ya que
los alumnos pudieron concluir adicionalmente sobre el sentido de pertenencia presente en la Fabrica,
entre otros de los atributos de su estrategia de responsabilidad social.

Como valor agregado, siendo una Empresa Socialmente Responsable, la alta direccion de Fabrica de
Jabén La Corona entiende y promueve la vinculacion con la Academia. Lo anterior debido a que se
aporta una vision externa e innovadora al presentar a los estudiantes problemas especificos; a su vez,
los alumnos adquieren conocimiento practico de la operacion empresarial.

Después de evaluar, retroalimentar y registrar los resultados obtenidos de los equipos de trabajo, los
reportes correspondientes fueron entregados a los responsables de cada area de las cuales surgieron las

problematicas asignadas.

En parte de la declarativa por parte de gobierno, se enuncia:

Estos ejercicios nos permiten compartir con ellos capacitacion, experiencias, conocimiento y sobretodo
nuestras fortalezas y debilidades como sector gobierno que redundan en un requerimiento y en una

sensibilizacion de hacia donde debemos llevar la politica publica, los esfuerzos que de manera



independiente cada uno de ellos realice, la responsabilidad que implica para toda la sociedad su
quehacer como profesionistas profesionales, como empresarios, académicos, o servidores publicos
futuros de México.

Transmitir las experiencias nos permite ejemplificar a los estudiantes situaciones a las que se enfrentaran
y reflexionar con ellos acerca de como abordar las soluciones a las problematicas.

Finalmente, es necesario también motivarlos y sembrar en ellos la inquietud de la imperante necesidad

del deber ser profesional que lleva a tener casos de éxito reconocidos y replicables.

Dada la conformacién del modelo, se encontré que el tener definido un tema rector y

problematicas reales desde la perspectiva de la empresa:

Situd al grupo multidisciplinario en un mismo nivel de aprendizaje y desarrollo de
competencias. En la evaluacion individual, en un porcentaje mayor de alumnos,
externaron haber enfrentado una experiencia diferencial a la practica que se desarrolla
en el aula, testimonios se presentan en el Anexo 5; de forma equivalente se reconocio

en la encuesta institucional, Grafica 1.

Grafical. Evaluacion de la actividad




Facilit6 en los equipos base multidisciplinarios, la adquisicion del conocimiento a través
de modulos de aprendizaje articulados a la experiencia vivencial para realizar un analisis
sobre principios y estrategias de produccion. En la evaluacion individual los alumnos
reconocieron una organizacion pertinente y declararon que la experiencia vivencial
ayudo a tener un mayor conocimiento de forma rapida y de gran utilidad en los aspectos

personales y profesionales. Asi mismo lo reflejé la encuesta institucional, Grafico 2.

Graéfica 2. Utilidad del aprendizaje
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Mi carrera Otras carreras diferente ala mia

Mi persona No tiene utilidad

Frente a problematicas reales de la empresa, los equipos base buscaron informacion
relevante, se interesaron por las interrelaciones ambiente, economia, y sociedad,
analizaron de forma sistémica condicionantes en los procesos y a través de su
participacion activa y reflexiva propusieron soluciones. Se reitera en este punto que por
razones de confidencialidad en el manejo de la informacién relativa a la empresa, tanto
los reportes como las presentaciones sobre las propuestas realizadas por los alumnos,

fueron entregados a la misma y no se dan a conocer en el presente escrito.

Tras una base teorica con enfoque en la estrategia de Ecoeficiencia de la empresa, se
orientdé de manera general a cada equipo de trabajo para que a partir de ese punto,

emprendieran un esfuerzo de autoaprendizaje para entender a detalle el caso asignado.



Cada equipo fue capaz de tomar decisiones en conjunto discriminando alternativas,
para concluir con la propuesta mas congruente. En adicién a lo anterior, la evolucién
positiva de cada uno de los alumnos se mostré conforme la semana transcurria; de un
grupo no integrado y desconocedor de los sistemas de gestion (ambiental y de calidad)
que rigen la operacién de una empresa, al final de la semana se evidenciaba un grupo
con total apertura y compafierismo, con vision empresarial, y satisfecho de los logros
que ellos mismos obtuvieron. Por supuesto la evaluacion académica de los proyectos

igualmente reflejo el éxito por el desempefio durante la SEMANA i.

Se desarrollaron no solo las competencias declaradas en el reto: perspectiva global (CT),
soluciéon de problemas (CT) y desarrollo sostenible (CD), sino también trabajo
colaborativo, curiosidad intelectual y pasion por el autoaprendizaje, pensamiento

critico, ética y ciudadania, innovacion, emprendimiento y liderazgo, Gréfica 3.

Grafica 3. Aspectos fortalecidos o desarrollados
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Si bien el desarrollo de la actividad se logro en un marco empresarial, permitiendo conocer el
ambiente laboral y vivenciar los procesos, se reconocieron las limitantes en el dominio
inmediato de los conocimientos, del contexto y el tiempo de respuesta por parte de los grupos
base. Se externd una alta satisfaccion, Grafica 4, por el logro de objetivos: organizacion,
experiencia vivida y satisfaccion de haber participado; pero se declard (evaluacion individual
y encuesta institucional) la necesidad de una dedicacion de tiempo mayor a lo planeado y
declarado en agenda, la integracion de otras areas disciplinares y tener mejor aprovechamiento

de los recursos haciendo extensivo el proyecto, principalmente.

Esta fue una de las mejores experiencias que he tenido a lo largo de mi carrera universitaria y espero
podamos realizar mayores vinculaciones académicas con empresas y fabricas. Desafortunadamente, fue
muy poco el tiempo para realizar un proyecto de tal tamafio, hubiera querido mas tiempo.

Excelente integracion entre disciplinas y problemas de requerimientos multidisciplinarios.

Falta de participacién de otras escuelas (no EDIA) del ITESM CEM,

Muy buena inclusion al sector industrial, la inmersion realmente cambia la forma de trabajar en un

proyecto. (Acceso rapido a informacién competente).

Gréfica 4. Evaluacion global




Como recurso diferenciador académico, cabe mencionar, que se llevo a cabo una preparacion
guiada para la conceptualizacion de retos de tal forma que los términos de referencia estipulados
para la planeacion de las actividades retadoras tuvieron una funcion instruccional para la
determinacion de las caracteristicas de la propuesta y a su vez de orientacion para llegar hasta
un primer ejercicio de autoevaluacién por parte del grupo académico en colaboracion, sobre la

misma:

La propuesta es relevante, retadora para el alumno, innovadora, no se puede llevar a cabo como
parte del curso regular y viable de implementar durante la Semana i, en el formato y tiempo

considerado.

CONCLUSIONES

» Continuar con el desarrollo econémico y social equitativo desvinculado a la degradacion
del medio ambiente para mejorar la calidad de vida, es uno de los grandes desafios que

enfrenta la sociedad a nivel local, regional y global.

» Abordar situaciones criticas de desequilibrio apremia un redireccionamiento de las
estructuras sociales e industriales hacia principios del paradigma de sostenibilidad:
sociedad mas consciente y responsable y modelos de produccion coherentes a un mejor

aprovechamiento de los recursos sin frenar el crecimiento y bienestar de la sociedad.

» Laeducacion como elemento notable de cambio, debe asegurar procesos de ensefianza
aprendizaje para la formacion integral de los profesionistas a través de una mayor
integracion de conocimientos, experiencias y reflexiones que emerjan de las diversas

situaciones reales que requieren ser resueltas.



El modelo educativo por competencias es conducente para la formacién integral del
profesionista actual y son las competencias disciplinares y transversales que deben ser

planeadas para que le permitan una actuacion consciente y responsable.

En el Modelo Educativo TEC21, se define una educacion por competencias y centrada
en el estudiante como condiciones fundamentales para el dominio de bases técnicas y
el desarrollo de habilidades transversales que le permiten tener una participacion méas
activa, analizar problematicas e interesarse en resolverlas desde un enfoque sistémico y
pensamiento critico relacionando condicionantes del entorno.

El enfoque Aprendizaje Basado en Retos, relevante en el Modelo TEC21, se
fundamenta en experiencias vivenciales retadoras y es flexible en el como, cuando y
ddnde se aprende.

La colaboracién académica multidisciplinaria con especialistas, industria y gobierno se
distingue como eje rector en la planeacion de la actividad propuesta.

La empresa identificada como el espacio de aprendizaje y desarrollo de habilidades y la
posibilidad de inmersién total (Semana i) del grupo, como los recursos diferenciales
para el alcance de los objetivos.

Previstos los medios, en la actividad propuesta, el alumno logra desarrollar
competencias disciplinares y transversales estipuladas en los programas de las carreras
profesionales que no seria posible fortalecer y adquirir en el aula, asi miso refuerza
actitudes y valores que reflejan cambios en conducta: pensamiento critico, perspectiva
global, colaboracién, restricciones y principios de sostenibilidad, solucion de
problemas. curiosidad intelectual y pasion por el autoaprendizaje, ética y ciudadania,
innovacion, emprendimiento y liderazgo.

El rol del profesor toda vez que se capacita, disefia de forma conjunta e interdisciplinaria

la experiencia de aprendizaje que agrega valor, permite el desarrollo de competencias,



aprovecha los recursos tecnoldgicos y enriquece los procesos con base en los resultados
de la evaluacidn. Los elementos clave es su vinculacion para llevar la actividad a un
contexto real de empresa que a su vez requiere del mismo nivel de compromiso para el
logro de los objetivos de apoyos, asi mismo la identificacion y atraccion de recursos.

» Sibien el disefio de la actividad contempla evaluaciones y seguimiento de la formacién
del alumno, se sugiere vincular los resultados de éste con sistemas de evaluacion
institucionales relativas a las competencias de egreso con el fin de concluir sobre la
formacion en competencias disciplinares y transversales en los estudiantes.

» Conscientes de un proceso de mejora, han sido revisadas las areas de oportunidad de la
actividad (forma de inscripcion y aseguramiento de la participacion de las disciplinas
que se proponen) y se han incorporado cambios pertinentes para presentar el siguiente
esquema de trabajo.

* Por los resultados de implementacion el modelo se puede recomendar ampliamente
como herramienta de formacion en otros ambitos académicos.

NOTA: Anexos, solicitar al autor.
gcabral@itesm.mx
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Competencias para la profesionalizacion de la Licenciatura: la
resolucion de problemas aplicando el conocimiento adquirido

en las aulas

Autor: Patricia Reyna Ontiveros’

Area tematica: Modelos e innovaciones curriculares para la Licenciatura.

Subtema: Método de casos, adquisicion de competencias a través del aprendizaje
significativo basado en problemas.

Este ensayo aborda dos temas que se relacionan estrechamente: La formacion de capital
humano altamente capacitado dotado de competencias, habilidades y destrezas, que se
incorpore al mercado laboral y empresarial con ventajas competitivas y por otro la
formacion- educacion incluyente en la problematica social y con sentido humano de
profesionales que se involucren en la solucidn de los grandes problemas como son, entre

los més relevantes la desigualdad y la pobreza.

El ambito de la accién profesional de cualquier profesionista incide de manera
importante en el cumplimiento del Estado de Derecho en la sociedad, el conocimiento
sugiere “el saber hacer” en la resolucion de problemas dentro de un marco tedrico-l6gico
basado en competencias. Las competencias profesionales deseables que le corresponde
adquirir a todo estudiante universitario deben de orientarse hacia una perspectiva de
aplicacion dentro de la ética del desarrollo y ayuda a los demas. No es sustentable
seguir formando capital humano cuyos objetivos y metas a futuro se centren en el

enriquecimiento (adquisicion superavitaria de bienes de consumo) y desarrollo individual.
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Para Amartya Sen citado por London y Formichella (Formichella, 2016) el desarrollo es
un proceso de expansion de las capacidades en los individuos. La educacion superior,
nunca deberia orientarse hacia el pago-obtencidn de créditos para obtener una licenciatura,
lo que se origind como un mera forma de organizaciéon administrativa (curricular) se ha
convertido en los objetivos académicos del estudiante “pasar la materia” cursar créditos,
sin cumplir con el verdadero propoésito de la educacion: “formar en libertad” como una
herramienta de eleccion de vida, solo se puede ser libre si se tienen opciones de elecciéon y
se debe de estar “preparado” para enfrentar estas opciones. La universidad debe de ser un
canal de crecimiento individual y desarrollo colectivo, de ejercicio vivido en democracia,
de desarrollo integral a través de cual se potencialicen las capacidades de los individuos.
Cuando la meta es el enriquecimiento individual no hay ningln crecimiento ni propio ni
mucho menos social y eso es coartar la libertad. (Nuccio, 2013) es contribuir y condenar a
que nuestros jovenes cimienten una vision reduccionista basada en la sociedad de consumo

y el individualismo.

La formacion en la universidad debe de impulsar una convergencia entre el ambito

individual y el social con toda su problematica. (Garcia Retana, 2011).

La desigualdad en el mundo se ve reflejada de manera importante en la educacion, y las
formas actuales de impartir educacion contribuyen a ella, la formacion actual no desarrolla
una capacidad propositiva al entorno conflictivo actual, sino al contrario contribuye a la

adaptacion con las disparidades que corroen a las sociedades en todo el mundo.

La propuesta ética a partir de una nueva tendencia: una educacion basada en competencias,

supone la construccion de habilidades y destrezas en los individuos pero relacionandola



con un contexto o comunidad especificos de acuerdo a las necesidades, problemas,
requerimientos y expectativas de esa comunidad.

Los teoricos de la educacion implican en el concepto de competencia el de capacidad, a esa
obtencion de capacidades se deben agregar la disposicién para la interpretacion y el cambio.
La adquisicién de competencias a través del proceso formativo curricular supone una
construccion cultural continua, pertinente y humana.

Cada una de las materias 0 asignaturas que integran el curriculo académico de una
licenciatura basada en competencias, deberia ir acompariadas de proyectos, problemas o
casos especificos acordes con los objetivos de la misma, identificando claramente cuéles
son los conocimientos, las habilidades, actitudes y valores que deberan desarrollarse tanto
en las asignaturas como en los proyectos. (Holdaway, 1999) opina que las competencias
se centran en las necesidades, estilos de aprendizaje y potencialidades individuales para
que el alumno llegue a utilizar con pericia las habilidades sefialadas por el mundo laboral.
No se propone la insercién de proyectos aislados, sino de una serie de propositos
concatenados de manera logica y gradual que favorezcan la apropiacion de las
competencias terminales deseables en los egresados de estas profesiones, fomentando las
aptitudes y actitudes necesarias para ingresar al mundo laboral con una visién de
transformacion. Es un deber social de las universidades que el capital humano y el
conocimiento encarnado en sus estudiantes y profesores contribuya para apoyar proyectos
sociales o productivos en los que se detecte necesidad de capacitacion y/o
acompafiamiento. Lo anterior supone un cambio curricular importante, insertando los
proyectos y/o casos acordes con las materias que los alumnos vayan cursando. La relacién
entre las materias y el proyecto/caso es de suma importancia, pues de ello dependera la

insercion de las actividades dentro de los programas de trabajo de cada profesor.



La insercion de los proyectos ademés de permitir dotar al alumno de competencias
profesionales, lo sensibilizara en su rol en la lucha contra la desigualdad, la pobreza y en
favor el desarrollo social sostenible y uso eficiente de recursos, amén de una participacion
ciudadana dirigida, con objetivos claros y dados dentro de su proceso de formacion, lo que
les permitira a ellos y a sus asesorados tener un criterio de intervencion y colaboracion
democrética dentro del Estado de Derecho, que ademéas de manera casi natural contribuya

a una buena practica ciudadana.

No se trata de ninguna manera de suprimir el conocimiento tedrico, si no de convertirlo en
una herramienta mas para el “saber hacer” (conocimiento practico) o adquisicion de

habilidades y técnicas en el proceso de formacion universitaria.

Hasta hoy en dia, muchas universidades circunscriben el nivel licenciatura a un marco
meramente conceptual. El estado del arte o marco teérico — légico conceptual de una
profesion determinada es deseable e indispensable, pero no constituye el todo del deber ser
en esa adquisicion de conocimientos, preferentemente debe de ir acompafiado de un “saber
I6gico-practico”, de una praxis en la resolucién de casos y problemas que prepare
exitosamente a la persona en su campo de accion laboral y mas adn que lo inmiscuya de
manera positiva en la solucién de los grandes problemas nacionales desde distintas
perspectivas ciudadanas y profesionales, proponiendo en todo momento un cambio
actitudinal en el comportamiento que encamina al éxito personal. Un cambio con sentido
humano que dirija la accion-profesional a transformaciones trascendentales en el campo de
lo social, lo economico y lo politico de la nacion.

Forma parte indispensable, de este método también el marco tedrico deontoldgico de cada

profesion, asi como de aquéllas disciplinas que facilitan la comprension del contexto actual.



Es tan importante la Filosofia como el régimen fiscal al que estard sujeto el futuro
profesionista, y nunca se incluyen dentro del plan de estudios de Biologia, Psicologia,

Nutricion u otras estos saberes tan indispensables en la vida.

La ensefianza debera conducir a la aplicacion de la teoria en la praxis y desde la praxis la
proposicion de nuevas teorias, ambas encaminadas a un cambio estructural actitudinal.
Las competencias que el formador debe de desarrollar en sus pupilos con independencia
de aquéllas de caracter técnico son la imaginacion, la empatia, la creatividad, el

autoaprendizaje y la interaccion social.

La adquisicion y desarrollo del conocimiento debe de centrarse en la transformacion de la
sociedad, (CEPAL-UNESCO; 1992). Con el desarrollo de las tecnologias de la
informacion, el conocimiento para aquellos que tengan cierto nivel de formacion esta al
alcance de la mano, pero las grandes mayorias no. Los centros de estudio, escuelas y
universidades deberén dirigir esta obtencion del conocimiento a la resolucién de problemas
a través de la adquisicion de capacidades en su profesorado y en sus alumnos. En paises
en desarrollo, en términos generales, existe suficiente evidencia tedrica que nos sugiere que
la educacién no garantiza fuentes de empleo, ni es garantia tampoco de mayor ingreso, sin
embargo, en la mayoria de los casos, dota de una perspectiva de vida distinta, de
capacitacion para el trabajo, de emprendimiento y una mejor comprension del mundo para
estar en aptitud de cambiar aquello que se requiere.

El modelo de competencias apoyado en el método de casos y/o proyectos genera
conocimiento, pero también destrezas, aptitudes como el aprender a aprender y encontrar
soluciones a problemas de toda indole y actitudes de participacion, solidaridad, empatia y

tolerancia (Direccion General de Educacion y Cultura de la Comision Europea, 2004).



No se refiere al método de casos incursionado a finales del siglo XIX por Cristopher
Columbus Langdell en algunas Universidades de Estados Unidos como Harvard y Yale
para el estudio del Derecho, aunque tampoco se trata de descartar este método sino de
complementarlo en aquéllas disciplinas en que sea propio, con casos reales y en todos los

campos de aprendizaje.

La desigualdad social genera la construccion de aldeas identificadas culturalmente, pero
antagonicas entre si, que pueden llegar a destruirse, si ho hay una orientacion consciente
y creativa del acto educativo. El problema se puede agravar potencialmente, si no
hacemos la inclusién de las personas en formacién a las complicaciones sociales, la
educacion les permitird tener una vision mas clara de las diferentes aristas de estas
problematicas, asi como de sus causas, alcances y sus efectos, dandoles la posibilidad de

participar en la solucién.

La ensefianza sélo de conocimientos tedricos supone dejar en el alumno un gran hueco
del ¢para qué? de esa erudicion que en muchos de los casos no sabré aplicar y causara
desasosiego. La direccidn correcta de esa sapiencia supone su aplicacion e informacion
de su insuficiencia temporal, el adquiriente deberia estar consciente que la Licenciatura
de ninguna manera supone el saber para siempre, ain por mas esfuerzo y dedicacion que
se muestre en el camino, deberd suponer la conciencia de un andamiaje para obtener

métodos propios de “hacer” y de hasta “donde quiero, puedo o debo hacer”.

Preparar a nuestro capital humano significa dotarlo de capacidades que su contexto social

e individual requiere, para poder transformarlo y satisfacer sus necesidades (Frade, 2009).



El método aqui propuesto, implica un archivo de casos, problemas y/o proyectos actuales
de toda indole en los que el alumno trabajara conforme curse sus asignaturas. Ese archivo
de problemas debera ser aprobado y consensado por un grupo colegiado de especialistas
(preferentemente los profesores que imparten las asignaturas y/o la academia) para
que estos problemas se dirijan y propongan dentro de los planes y programas de estudio,
con objetivos claros que se inserten dentro de los objetivos generales y particulares de
estudio de esas materias. La propuesta de este archivo por los grupos colegiados o
academias se hace indispensable para evitar la inmediatez, improvisacion y arbitrariedad

en su aplicacion.

La adquisicién de competencias implica un ejercicio practico en casos, espacios y tiempos
concretos. Los problemas deberdn estar claramente identificados, asi como los
beneficiarios en su solucidn, la concientizacion de la responsabilidad que conlleva la
participacion en la solucion de problemas sociales se hace indispensable informarla en los
alumnos para que tanto los profesores como los alumnos dimensionen que no se estaria en
una practica de laboratorio, sino en el mundo real con personas que han creado
expectativas de solucion, con la ventilacion de su problemética ante personas mejor

preparados que ellos.

Los objetivos en su parte del ¢para qué? deberan de orientarse a satisfacer tres razones: la
primera y mas importante: la solucion ya sea parcial o total de problema, el segundo, el
involucramiento del aprendizaje de los alumnos en la solucion del problema y el tercero,
larelacion del cumplimiento de los objetivos en los contenidos tematicos de las asignatura

y la solucidn del problema, teniendo siempre en cuenta el compromiso social.



En la planeacién y aplicacion de esta metodologia, no debera despreciarse ninguna teoria
de aprendizaje que puede favorecer en forma importante la adquisicion de competencias
en el alumno, como por ejemplo, las bondades del trabajo colaborativo y la
construccion guiada, fundamentada y orientada del conocimiento de los alumnos juntos

con los profesores.

La ensefianza de una asignatura en el nivel de licenciatura es un proceso complejo que
empieza cuando se elabora el programa de estudios, mismo que, generalmente debera estar
alineado a los objetivos de la licenciatura, del departamento y de la institucion que oferte
esos estudios, los diplomados, talleres o cursos cortos tienen una intencion educativa

diferente de los cursos que integran los programas de estudios de licenciatura.

La puntualizacion y claridad de los objetivos de la licenciatura dentro de una determinada
institucidn sera el punto de partida para la elaboracion de los programas de las materias.
Cada Institucion propone sus propios objetivos que definen la vocacién e inclinacién
institucional, la limitante también compleja es que no contravengan a las lineas generales

que imponen el Sistema Educativo Nacional y la Secretaria de Educacion Publica.

METODOLOGIA

Partiendo de la idea que toda comprensidn se construye desde una introspeccién personal,
la licenciatura se nutre de conocimientos nuevos dados (teoria) a partir de los cuales
se descubren otros, sobresale lo conceptual como andamiaje (Rogers, 1983) a la

comprension del mundo real.



En cada caso/proyecto inserto en el programa de estudios, se deberé identificar claramente
el problema, una vez identificado éste, se propone dividir o desglosar en partes a partir de
lainformacién dada, con el objetivo de poder plantear soluciones més &giles y particulares,
por ejemplo: “en la comunidad rural de Santa Maria Tonanzintla, Municipio de Acatepec,
los hombres emigran y las mujeres se quedan a cargo de los hijos. En la mayoria de los
casos, No cuentan con recursos ni prepracién para criarlos de la mejor manera y
educarlos ”. El anterior es una gran problema y sus causas son muchas, pero si se desglosa
y se identifican aquellos aspectos en los que es posible encontrar soluciones, por ejemplo
en relacién a la crianza de los nifios, en relacion a un solo aspecto: su alimentacion y/o
su salud, su educacion, su tiempo de esparcimiento o del porqué emigran los padres,
¢Por qué ocurre eso en ese Municipio? ¢Es un hecho que se replica en otros? ¢ Qué hacen
las mujeres?, ¢reciben remesas?, ;como las emplean?, ;cémo se podria contribuir en el
quehacer de las mujeres? ¢Es posible impulsar alguna actividad productiva entre las que
realizan?, en relacion a la educacion de los menores, ¢no hay escuelas cerca?, ¢las que hay
tienen alguna problematica? ¢Las madres no estan preparadas para educarlos en el hogar?,
etc.

Es deseable incursionar en los temas primero de forma generalizada, por ejemplo
identificar los factores que causan el por qué se quedan solas las mujeres, por qué

no cuentan con recursos econdémicos y porque no pueden criar y educar a sus hijos.

Otro ejemplo, “en el Municipio de Ahuatlan Puebla, existe una sociedad de solidaridad
social, conformada por campesinos que se dedican a la siembra y procesamiento del
cacahuate, a pesar de contar con una nave industrial y maquinaria suficiente, la planta

ha dejado de operar porgue no vendian sus productos ”. Aparentemente quiza se requiera



un estudio de mercado o tal vez un estudio de sus procesos industriales, quiza el problema
sea organizacional, el precio del producto, los costos, los canales de distribucion, la
calidad del mismo, la integracion del equipo de trabajo, etc. Los alumnos deben de
discernir y desglosar a partir de la informacién dada y de la que ellos obtengan a partir de
visitas, entrevistas, pruebas u otros. Lo anterior les arrojara otros problemas y el porqué

de éstos.

La siguiente etapa sera definir el como y sus alcances delimitando el objetivo general y

los especificos claramente delimitados en tiempo y entregables.

El caso podria insertarse por ejemplo, en los siguientes temas: las empresas en México;
empresas familiares; problemas socio-econémicos de México; procesos industriales;
mercado; propiedad industrial; costos; proceso de venta, etc. Los objetivos del tema

deberan estar respaldados por las teorias pertinentes, la doctrina y legislacion aplicable.

Una vez que hemos dividido el problema, es de suma importancia encontrar respuesta
al por qué, para después abordar el como. Cabe hacer la aclaracion que los porqué y el
cdémo son parte del trabajo de los alumnos, por eso es tan importante la relacion con los
objetivos de la materia. El docente de manera previa debera informarse ampliamente de
estos aspectos Yy tener la apertura suficiente como para dejar que sean los estudiantes
quienes disciernan las soluciones, el instructor debera dar las pautas sobre su viabilidad y
factibilidad. También podra establecer los limites y la implementacion de los recursos con

los que se cuente.

En el estudio de caso el alumno no debe de separar el caso del tema o temas que se estén

abordando en clase, debera de incluir la informacion y el marco tedrico aplicable.



Resultado del anélisis anterior, las actividades y acciones deberan planearse ajustandose
siempre al periodo escolar y debera incluir diagnosticos, visitas, pruebas, cuestionario,
contemplando siempre sesiones de revision y retroalimentacion, asi como fechas
determinadas para la evaluacion, que en estos casos siempre debera ser cuantitativa y
cualitativa. La evaluacion deberd sumar ambos aspectos y se recomienda el uso de
bitacoras de ponderacion y criterios perfectamente definidos para evitar la subjetividad en

el trabajo realizado y su eficacia.

Habra dos aspectos a evaluar: los conocimientos, competencias y habilidades obtenidas
por el alumno, y los avances en el proyecto, ¢se logro contribuir con las madres que se
quedan solas en el Municipio de Acatepec?, ;de qué manera?, ;en qué parte de la

problematica?

Durante todo el proceso se debe evitar adoctrinamiento o resultados previstos por el
profesor, se debe prevenir un clima de total libertad para que el alumno exprese
sus sentimientos, conclusiones e involucramiento en el problema, el acompafiamiento debe
advertir de posibles fracasos y obstaculos al término del ejercicio, para evitar que el
alumno incursione prejuiciado al caso, pero que también se deber de evitar que cause

un estado de frustracién insuperable.

Resulta muy importante que la evaluacién de la adquisicion de conocimientos, habilidades
y competencias se lleve a cabo por personas distintas que conozcan del tema y por el

profesor que impartio la materia, de esta forma el profesor también serd evaluado



y permitird que la técnica de perfeccione, observando areas de oportunidad y fortalezas que

en la aplicacion de toda técnica se puede incurrir.

La intencion de la informacion dada al alumno sobre el caso, problema o proyecto debe de
ser limitada, para que sean éste, quien obtenga la informacion total del caso, de manera
contextualizada, no basta con solucionar el problema concreto sino conocer todo el
contexto y devenir del mismo, aun tratdndose de problemas de caracter practico como
puede ser un nuevo mecanismo para envasado, o una nueva fase dentro del proceso de
produccion de autopartes, o cualquier otro, el conocimiento adquirido tiene que ser
holistico, contextualizado, que informe sobre los aspectos técnicos, econémicos, humanos,

sociales y politicos.

Se trata también, de un método que introduce al trabajo y familiariza al alumno con aquellos
requerimientos reales que en ejercicios tedricos no es posible conseguir, por ejemplo
permisos, acuerdos, tramites, criterios, obstaculos, en fin adquisicién de competencias
procedimentales que existen en casi todos los campos, lo permitido y lo que no. Los casos
se tornan en retos para los estudiantes, quienes tienen que aplicar todo lo aprendido y

aprender mas para cumplir con los objetivos propuestos.

Este método de trabajo académico también favorece la integracion grupal, pues se requiere
generalmente del trabajo colaborativo para las actividades fuera del aula que representan
como el sesenta o setenta por ciento del tiempo que deberan emplear los estudiantes en el
proyecto o en el caso, lo que también los dota de experiencia en el aspecto humano de la

organizacion en el trabajo.
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INTRODUCCION

El presente aplica el estudio de caso, como una herramienta de investigacion,’? para analizar
el caso o fendmeno consistente en la aplicacion del método de caso, en areas especificas
(impuestos y auditoria), a través de eventos denominados Maraton de Impuestos, donde se
congregan alumnos de diversos semestres, de la carrera de contaduria publica, en grupos
pequeiios, utilizando las tecnologias de la informacion (TIC’s).

Se escogid el Estudio de Caso para explorar este fendmeno de los maratones de impuestos,
considerando que a decir, de Jiménez Chaves, “el estudio de casos es uno de los méetodos
mas apropiados para aprender la realidad de una situacién, en los que se requiere explicar
relaciones causales complejas, realizar descripciones de perfil detallado, generar teorias o
aceptar posturas tedricas exploratorias o explicativas, analizar procesos de cambio
longitudinales y estudiar un fendmeno que sea, esencialmente, ambiguo, complejo e incierto
(Villareal y Landeta, 2007)".7

Como se detallara en la investigacion, se estan considerando cuatro eventos organizados en
el periodo de febrero de 2013 a mayo de 2015, en el Centro Universitario de Ciencias
Econémico Administrativas (CUCEA) de la Universidad de Guadalajara (UDG). La
organizacion de los eventos ha sido llevada a cabo a propuesta del Cuerpo Académico UDG-
CA-535, “Estudios Tributarios y Auditoria”, equipo de profesores que hacen investigacion
entre otras tareas, integrando un comité organizador, junto con los Departamentos de
Impuestos y Auditoria de la Division de Contaduria, del Centro Universitario de Ciencias
Econdmico Administrativas (CUCEA).

Los eventos se denominaron como se cita a continuacion:

Primer maratén Segundo maratén Tercer maratén Cuarto
maraton

LA IMPUESTOS LAS ATRIBUCIONES | LAS TIC’S EN
TRASCENDEN | DIRECTOS EN EL | DE LA AUTORIDAD | EL
CIA DE LA |SISTEMA PARA FISCALIZAR EL | CUMPLIMIEN
NORMATIVID | TRIBUTARIO CUMPLIMIENTO DE |TO DE LAS
AD LEGAL EN | MEXICANO, LAS OBLIGACIONES | OBLIGACION
EL PAGO DE | CAUSACION, TRIBUTARIAS, ES FISCALES.
CONTRIBUCIO | CALCULO, ADUANERAS Y DE LA | METODO DE
NES. ESTUDIO | ENTERO, LEY CONTRA EL | CASO.
DE CASO. RETENCION Y | LAVADO DE DINERO.

FISCALIZACION. | METODO DE CASO".

A TRAVES DEL

METODO DE

CASO".

72 Cfr. Viviana Elizabeth Jiménez Chaves. (Julio 2012). El estudio de caso y su implementacién en la
investigacion, Revista Internacional de Investigacion en Ciencias Sociales, Volumen 8, N21, Recuperado en
10/03/2016 de: http://scielo.iics.una.py/scielo.php?pid=52226-40002012000100009&script=sci_arttext

3 Ob.Cit.



La intencion de la investigacion llevada a cabo, fue que el examen de dicho fendmeno
permitiera revelar si la aplicacion de esta técnica didactica es til para el proceso ensefianza
aprendizaje de los alumnos que cursan la carrera de contaduria pablica y qué competencias
implementaban los alumnos durante el concurso.

Los resultados son positivos, desde varias dpticas: Una es la convivencia de los alumnos en
un aula abierta para discutir en grupos pequeiios, utilizando las TIC’s, que de por si rompe el
esquema del uso del aula tradicional y del profesor que dirige el debate. Otra cuestion, es la
que se comenta, es decir, son los propios alumnos que discuten y analizan la respuesta del
caso y el profesor (en este caso el jurado), es quien dard a conocer la solucion del caso,
conclusiones y lecciones dejadas por el caso aplicado.

Asi también se observo que la aplicacion del método de caso, por medio de los maratones de
impuestos, se extiende, considerando que estan participando instituciones privadas como el
Centro Universitario UTEG, asi como otros centros universitarios regionales de la red
académica de la Universidad de Guadalajara (UDG).

Como debilidades del proceso aplicado, se observaron entre otros, el seguimiento a las
lecciones que dejan las soluciones del caso, en virtud de que se realizan las propuestas de
mejora en los contenidos de los programas de estudio y ensefianza de las materias implicadas,
pero no se tienen evidencias que se estén llevando a cabo.

En el mismo tenor, no existe un repositorio donde los casos aplicados en los maratones de
impuestos y elaborados por el CA-535, puedan ser consultadas por los alumnos. Lo mismo
acontece con las notas de ensefianza del caso, que no pueden ser consultados por los
profesores de CUCEA y de otras instituciones de la UDG, por lo que se pierde una
herramienta valiosa para aplicar en el proceso ensefianza aprendizaje.

1.- ANTECEDENTES DEL CASO A INVESTIGAR.

La propuesta de iniciar la aplicacién del método de caso, fue del Cuerpo Académico (CA)
UDG-CA-535,’* “Estudios Tributarios y Auditoria” en reuniones que se colegiaron desde
2012 se analiz6 la opcién y se aprobd en reunion mensual del CA de febrero del 2013. Esta
iniciativa fue sometida a discusion en los Departamentos de Auditoria y de Impuestos, por
ahi pertenecer los profesores miembros que pertenecen al cuerpo académico aludido para ser
inmediatamente implementada. (Anexo 1)

1.1.- Del rol de los Cuerpos Académicos y la aplicacion del método del caso
“El Programa para el Desarrollo Profesional Docente, para el tipo superior (PRODEP) busca

profesionalizar a los Profesores de Tiempo Completo (PTC) para que alcancen las
capacidades de investigacion-docencia, desarrollo tecnoldgico e innovacion vy, con

74 La historia de creacion de este cuerpo académico aparece en:
http://ca535.cucea.udg.mx/?q=acerca/historia.



responsabilidad social, se articulen y consoliden en cuerpos académicos y con ello generen

una nueva comunidad académica capaz de transformar su entorno”.”

Con el proposito de fortalecer dindmicas academicas sustentadas en el trabajo colaborativo
los CA han venido trabajando en contribuir a la generacion y aplicacion de conocimiento, de
ahi que PRODEP pone de manifiesto la estructuracion de equipos disciplinarios que incidan
en la generacion de competencias basicas para ellos y en beneficio de los estudiantes de las
carreras a las que cada uno queda adscrito.

La aplicacion del método de caso, segun revela la investigacion, se propuso bajo la modalidad
de que el alumno saliera del aula tradicional y de su entorno diario con sus comparfieros de
grupo, para participar en aula abierta, con otros alumnos de diferentes grados para compartir
experiencias y conocimientos sobre el caso real en tiempo real a resolverlo, en virtud que “El
aprendizaje por descubrimiento precisa de una participacion activa del estudiante a la hora
de decidir qué, como y cuando debe estudiarse algo, en lugar de esperar a que el profesor
le “dicte” el contenido. Se espera que el estudiante estudie ejemplos que le permitan
“descubrir” los principios o conceptos que debe estudiar. Este tipo de enserianza-
aprendizaje fomenta la curiosidad y el desarrollo de destrezas que permiten el aprendizaje
a lo largo de toda la vida, ademas de permitir que el estudiante se sienta parte activa de este
proceso”. 8

1.2.- Variables del método del caso aplicado en los maratones de impuestos.

Bajo los lineamientos tradicionales del método de caso, es decir: a) preparacion individual
del caso préctico, b) discusién del caso en grupos pequefios, c) discusion de la solucion en
clase, con la direccion del profesor y d) conclusiones y lecciones del caso, se propuso aplicar
las variantes siguientes:

A.- En la solucion del caso, no participa el profesor tradicional, sino que el presidente
del jurado, nombrado por el comité organizador del maraton, es el que dirige el debate
de la solucién del caso, se resuelve el caso, asi como los puntajes otorgados a cada
equipo participante, y ademas se mencionan, el dia de la premiacion, las conclusiones
y lecciones del caso.

B.- Los ejes rectores para la aplicacion del método de caso, propuestos por el CA -
535, fueron el aprendizaje colaborativo, a través de grupos pequefios, formados o
integrados voluntariamente por los propios alumnos, respetando la equidad de género,
es decir, que hubiera mujeres y hombres en los equipos y aplicando las TIC’s para
resolver el caso planteado.

75 Programa para el Desarrollo Profesional Docente  (PRODEP). Recuperado en:
http://dsa.sep.gob.mx/prodep.html

76 Citlali Castro. (S/F). El Método de casos como estrategia de ensefianza-aprendizaje. Cada acto
educativo es un acto ético. Recuperado en 17/03/2016 de:
http://sistemas2.dti.uaem.mx/evadocente/programa2/Agrop007_13/documentos/El_metodo_de_caso
s_como_estrategia_de_ensenanza.pdf



Una vez autorizado por los Departamentos Académicos de Auditoria e Impuestos del
CUCEA aludidos, con anuencia de la Direccion de la Division de Contaduria, del Centro
Universitario de Ciencias Economico Administrativas de la Universidad de Guadalajara, se
procedio a elaborar las convocatorias respectivas y difundirlo directamente en las aulas, a
través de los profesores adscritos a los Departamentos antes mencionados y a través de la
pagina oficial del CUCEA,’”" a través de la elaboracién de un banner cuyo contenido
resumiera dichos eventos con los hipervinculos donde se difunde con amplitud la
convocatoria y el formato de inscripcién con los requisitos. (Anexo 2).

Como se precisara en el punto 5.3 de este trabajo de investigacion, previo a la celebracion
del evento, se llevan a cabo dos sesiones informativas, matutina y vespertina con los alumnos
interesados que se inscribieron para participar, asi como los profesores inscritos como
interesados para asesorar a los alumnos participantes antes y durante el concurso. (Anexo 2).

Los ejes tematicos y los objetivos especificos del conocimiento que se han aplicado, se
detallan en el punto 5.4 del presente documento a efecto de catalogarlo ademas como parte
de las lineas de investigacion del CA.

El CA-535, propuso Y asi fue autorizado por las autoridades de CUCEA, que la participacion
de los alumnos sea voluntaria, como parte de actividades extracurriculares para fomentar la
toma de decisiones libres y racionales y porque de aplicarse obligatoriamente, tendrian que
darse directrices para profesores y alumnos desde los instrumentos normativos que rigen a la
UDG, lo cual complicaria su implementacion y podria burocratizar el tramite de realizacion.

2.- EL CASO O FENOMENO A INVESTIGAR Y EL PERIODO ANALIZADO

2.1.- Los casos o fendbmenos investigados

Los casos o fendmenos a investigar, son cuatro Maratones de Impuestos, aplicando el método
de caso y cuyos ejes tematicos y objetivos especificos de conocimiento aparecen en el punto

5.3 de este documento.

Los casos especificos aplicados fueron los siguientes:

Primer Segundo maraton Tercer maraton Cuarto maratén
maraton
CASO: CASO: LAND | CASO: 2000 CASO: LA
VENDE BARA | GREEN ARRENDAMOVILES | TOMATINA S.
BARATO S.A. | PROMOTORA, S.A. | GUADIANA, S.A. de| DER.L.DEC.V.
DE C.V. C.V.

2.2.- El periodo considerado en la investigacién

77 pagina Oficial: http://www.cucea.udg.mx.



Por lo que se refiere al periodo analizado, este fue de Febrero de 2013 a Mayo de 2015. Este
lapso fue considerando, desde la publicacion de la Convocatoria para el Primer Maratén de
Impuestos, que se publicoé y se publican ordinariamente en la pagina del CUCEA de la
Universidad de Guadalajara (Anexo 3). Las fechas de realizacion y premiacion de los
maratones de impuestos efectuados a través de la aplicacion del método de caso, es como
sigue:

A.- El Primer Maraton se realiz6 el 8 de mayo del 2013 y la premiacién se llevo a cabo el dia
13 del mismo mes y afio en el auditorio Salvador Chong Ruiz.”® (Anexo 3)

B.- El Segundo Maraton de Impuestos se llevé a cabo el dia 5 de noviembre del 2013 y los
equipos ganadores se premiaron el dia 12 del mismo mes y afio en el auditorio Chong
Ruiz.”

C.- El Tercer Maratén de Impuestos se efectud el dia 13 de mayo del 2014 y la premiacion
se llevé a cabo el dia 20 del mismo mes y afio y en las instalaciones del mismo auditorio.®
(Anexo 4).

D.- El Cuarto Maraton de Impuestos se efectud el dia 22 de abril del 2015 y la premiacién se
llevé a cabo el dia 30 de abril del mismo afio y auditorio de cada evento.8!

3.- PREGUNTAS DE LA INVESTIGACION

Como parte sustancial de la tarea investigadora del CA surgen como desde el inicio de la
concepcidn de los maratones de impuestos las consecuentes preguntas sobre la tarea docente,
la labor de innovacion y adecuacién de los ambientes de aprendizaje y de la que surge como
corolario la de implementar la ciencia y la técnica a estudios que redondeen saberes también
para los miembros del CA, de ahi el surgimiento de estas cuestiones tan necesarias.

Preguntas que no solo eran cuestionadas por los participantes, por los asesores y los propios
organizadores para saber si se estaba consciente del reto que implica una metodologia
inusual, si se era capaz de mantenerla en el tiempo, asi como si se cuenta con el conocimiento
de ésta asi en las condiciones que caracterizan al CUCEA, entre otras, las interrogantes son:

3.1.- ¢ Cémo se ha aplicado el método de caso en estos eventos?

3.2.- ¢ Qué bibliografia requerida o lectura recomendada se determiné para la resolucién
del caso?

78 Recuperado en: http://www.cucea.udg.mx/es/noticia/03-dec-2014/primer-maraton-de-estudios-de-
impuestos-el-aprendizaje-colaborativo-y-el-estudio

79 Recuperado en: http://www.cucea.udg.mx/es/noticia/03-dec-2014/finaliza-el-segundo-maraton-
de-impuestos

80 Recuperado en: http://www.cucea.udg.mx/es/noticia/03-dec-2014/finaliza-tercer-maraton-de-impuestos
81 Recuperado en: http://www.cucea.udg.mx/es/noticia/05-mayo-2015/premiacion-del-4deg-maraton-de-
impuestos



3.3.- ¢ Que procedimiento se ha llevado a cabo para aplicar el método de caso?

3.4.- ¢Cuales han sido los ejes tematicos y objetivos especificos del conocimiento aplicado
en los métodos de caso?

3.5.- ¢Cuantos alumnos de la licenciatura en Contaduria Publica y de qué nivel de
escolaridad han participado?

3.6.- ¢ Cuantos profesores asesores han participado en la aplicacion del método del caso?

3.7.- ¢ Como ha influido en el proceso de ensefianza aprendizaje, la aplicacion de esta técnica
didactica?

3.8.- ¢Cémo ha influido en el proceso ensefianza aprendizaje de los impuestos la aplicacién
del método de caso?

A estas interrogantes, se dara respuesta en la parte 5 que se halla mas adelante.

4.- METODOLOGIA EMPLEADA

Se aplicaron los métodos cuantitativo y cualitativo® para analizar los datos y cifras que se
consultaron, tales como archivos sobre las convocatorias de los maratones de impuestos,
casos elaborados y aplicados en los maratones, fotografias y videos; asi como documentos
oficiales de los Departamentos de Impuestos y Auditoria de la Division de Contaduria de
CUCEA y en su pagina oficial.

Los datos cuantitativos se reflejan en la presente investigacion, desde los maratones de
impuestos analizados (cuatro) que contaron en total con 379 participantes y por tanto, con el
mismo numero de encuestas (Anexo 6) a ellos dirigidas, los profesores asesores participantes
(80 en promedio, tal y como aparece en el punto 5.6 del documento) y grupos o equipos de
alumnos participantes, (que se refleja en el punto 5.5 de este trabajo) de los que se extrajeron
un total de 367 respuestas que se concentraron en hojas de calculo considerando los items
cuestionados (22 preguntas elaboradas por el cuerpo académico organizador —CA-).

Las preguntas que se destinaron a los alumnos al final de la competencia se refieren en
especial a cuatro aspectos: se cuestiona sobre el maratdn, el método de caso (de éste se puede
comentar que de los alumnos encuestados el 90% opinan positivamente de la técnica), la

82 A decir de Nelly Lopez e Irma Sandoval, (S/F). “Quienes investigan cualitativamente subrayan la
validez, los cuantitativos hacen hincapié en la confiabilidad y la reproduccién de la investigacion”.
Métodos y técnicas de investigacion cuantitativa y cualitativa. Recuperado el 18/03/2016 en:
http://www.pics.uson.mx/wp-
content/uploads/2013/10/1_Metodos_y_tecnicas_cuantitativa_y_cualitativa.pdf. Y en:
http://recursos.udgvirtual.udg.mx/biblioteca/bitstream/20050101/1103/2/Metodos_y _tecnicas_de_in
vestigacion_cuantitativa_y_cualitativa.swf



forma de integrar los equipos y la seleccion o asignacion de los asesores; también, se les
interroga sobre la forma de organizacion de la competencia y las condiciones de las
instalaciones en las que se realizé el concurso; para finalizar con la pregunta: ¢qué seria lo
que corregirias del maratén de impuestos? Estos fueron los aspectos que los miembros del
CA consideraron se debia saber para poner atencion en qué hacer o no en futuros maratones.

Los datos cuantitativos se reflejan en la presente investigacion, desde los maratones de
impuestos analizados (cuatro), profesores asesores participantes (80 en promedio, tal y como
aparece en el punto 5.6 del documento) y grupos o equipos de alumnos participantes, (que se
refleja en el punto 5.5 de este trabajo)

El proceso descriptivo de los aspectos cualitativos, se plasman en las conclusiones,
estableciendo las fortalezas y debilidades en el proceso ensefianza aprendizaje de los eventos
examinados y a los participantes.

5.- RESPUESTAS A LAS PREGUNTAS DE INVESTIGACION

A continuacidn se pretende responder a ocho de las diversas preguntas que fueron formuladas
por los miembros del CA y de las que se seleccionaron las siguientes, con su concerniente
solucion:

5.1.- ¢ Cémo se ha aplicado el método de caso en estos eventos?

Se han supuesto casos de algin contribuyente, algunos sujetos obligados a cumplir
disposiciones para efectos fiscales con relacion a actividades, derechos y obligaciones que
corresponden a los realizados en el dia a dia por una persona fisica 0 moral con sus
consecuentes vinculos o relaciones con otros entes econdmicos, a las que se han adjudicado
situaciones juridicas, fiscales y contables iguales o semejantes a las de la actividad cotidiana
de contribuyentes existentes, reales y con reacciones como las de los casos estructurados para
la competencia de conocimientos fiscales que acuden a las instancias administrativas,
gubernamentales a darle atencién a una solicitud, requerimiento o crédito fiscal de alguna
autoridad.

Ya sea de manera personal o a través de entes privados de contadores y/o abogados que les
posibiliten ayuda para la solucion de la problematica que les presentan, y que en el maraton
a los alumnos se les plantea una situacion o propuesta, que da como consecuencia, a partir
del andlisis en equipo de leyes y otras disposiciones de las que se puede echar mano de una
serie de alternativas de solucion sobre las que se involucran y deben decidir los miembros
del grupo, por la que consideran més viable, que dé solucién al amparo de fundamentos
legales y éticos que propician la toma de decisiones entre todos del resultado correcto ante
las adversidades o cuestionamientos que el caso les plantea. Es decir, con trabajo colaborativo
y la observancia de cuestiones de género, ya que esta licenciatura se caracteriza por el mayor
numero de muchachas en su matricula desde hace ya varias generaciones.

Es entonces obedeciendo a aspectos como la implementacion del estudio y la investigacion
que se incorpora esta modalidad para atraer la atencion del alumno, incluso el maestro para
evitar la monotonia en la asimilacion de saberes y para revestir las competencias cognitivas
con otras mas de los estudiantes de la licenciatura que les permitira a los participantes



descubrir o hacer que brillen capacidades y actitudes desconocidas hasta para los propios
alumnos.

5.2.- ¢Qué bibliografia requerida o lectura recomendada se determino para la resolucion
del caso? Las distintas disposiciones y materiales que se consideraron para cada evento son

como se indica a continuacion:

Primer maraton

Segundo maratén

Tercer maraton

Cuarto maraton

Se incluyeron
obligaciones
federales, estatales y
municipales,
impuestos directos e
indirectos, incluido
los deberes en
materia de comercio
exterior 'y Ley
Aduanera,
aportaciones de
seguridad social y

sus obligaciones
ante el IMSS e
INFONAVIT, los

delitos fiscales, las
facultades de las
autoridades fiscales,
los actos de
fiscalizacion y los
medios de defensa,
los derechos de los
contribuyentes y la
Procuraduria para la
Defensa del
Contribuyente

(PRODECON).

Los temas
contenidos
estuvieron
relacionados con los
conceptos
domeésticos en IETU
e ISR de
establecimiento
permanente,
residencia, ingreso y
sus tipos,
deducciones,
inversiones, partes

relacionadas

acreditamiento vy
precios de
transferencia y en
los Convenios para

evitar la Doble
Tributacion.
Calculos de ISR,

créditos fiscales y
acreditamiento  en

IETU/ISR 'y los
ingresos de
residente  en el
extranjero con

fuente de riqueza en
el pais, y la
competencia de
autoridades para
fiscalizacion de esos
actos. Modelo
OCDE para evitar la
doble tributacion.

En este evento se

incluyeron temas
relacionados a la
fiscalizacion por
parte de las

autoridades fiscales
de todos los tributos
directos e indirectos
en México
verificando las
obligaciones, incluso
en materia de Ley
Aduaneray en la Ley
para la Prevencion e
Identificacion de
Operaciones con
Recursos de
Procedencia llicita y
su reglamento.
Verificar ademas los
Criterios Internos del
Servicio de
Administracion

Tributaria (SAT). Asi

como la
circunscripcion
territorial de las

administraciones
locales del SAT.

Aqui se
consideraron
aspectos
relacionados con el
cumplimiento  de
obligaciones

fiscales electrénicas
0 aquellas afectas al

ambito de las
cuestiones de
tecnologias de
informacion, 0

digitales desde el
registro en el RFC,
la firma electrdnica,
la facturacién en

comprobantes
fiscales  digitales
hasta la
contabilidad

electrénica con base
en el Codigo Fiscal
de la Federacion,
haciendo alusion a
todas las leyes que
estan relacionadas,

incluyendo los
impuestos a la
importacion y

exportacion, la Ley
del SAT y de los
Derechos del
Contribuyente.

5.3.- ¢ Qué procedimiento se ha llevado a cabo para aplicar el método de caso en el proceso
ensefianza aprendizaje de los alumnos?




Los lineamientos tradicionales del método de caso indican el proceso siguiente: a)
preparacion individual del caso o planteamiento, b) discusion del caso en grupos pequefios,
c) discusién de la solucion en clase, con la direccion del profesor y d) conclusiones y
lecciones del caso.

Pero en el analisis de los maratones de impuestos se descubrié que tiene las siguientes
peculiaridades:

A.- La preparacion del caso o planteamiento, se lleva a cabo en grupos pequefios 0 equipos
que voluntariamente se han integrado y que son asesorados por un profesor asesor que los
alumnos han escogido, salvo que ya esté asignado, por lo que entonces el comité organizador
determina quien lo va a asesorar

B.- La discusion del caso en grupos pequefios, se lleva a cabo, durante las cinco horas,
aproximadamente, que dura el caso, en el que se acude a las TIC’s para dar una solucién al
caso y se entrega en forma electronica la respuesta acordada.

C.- Ladiscusion de la solucion en clase, no se lleva a cabo con el profesor de la materia, sino
que se realiza con el director del jurado (en un sitio mas amplio con presencia de participes
y asesores), quien da a conocer las respuestas, atiende dudas e inquietudes y sefiala las
ponderaciones que obtuvieron en cada equipo participante.

D.- Las conclusiones y lecciones del caso, se realizan en el momento que se dictaminan a los
equipos ganadores de los eventos.

5.4.- ; Cudles han sido los ejes tematicos y objetivos particulares del conocimiento aplicados
en los métodos de caso?

Los ejes tematicos seleccionados en los métodos de caso de los maratones de impuestos en
cada uno de los eventos realizados se aproxima a las novedades que se presentan en la
legislacion aprobada por el Congreso de la Union y como parte también del paquete de la
Reforma Fiscal para cada afio, y éstos son como sigue:

Primer Segundo maratén Tercer maratén Cuarto maraton
maraton
LA IMPUESTOS LAS ATRIBUCIONES | LAS TIC’S EN
TRASCENDE | DIRECTOS EN EL |DE LA AUTORIDAD | EL
NCIA DE LA | SISTEMA PARA FISCALIZAR EL | CUMPLIMIEN
NORMATIVI | TRIBUTARIO CUMPLIMIENTO DE|TO DE LAS
DAD LEGAL | MEXICANO, LAS OBLIGACIONES OBLIGACION
EN EL PAGO | CAUSACION, TRIBUTARIAS, ES FISCALES.
DE CALCULO, ENTERO, | ADUANERAS Y DE LA | METODO DE
CONTRIBUC | RETENCION Y | LEY CONTRA EL | CASO.
IONES. FISCALIZACION. A |LAVADO DE DINERO.
ESTUDIO DE | TRAVES DEL | METODO DE CASO".
CASO. METODO DE CASO".




Los objetivos especificos de los maratones de impuestos, fueron los siguientes:

Primer maraton

Segundo maraton

Tercer maraton

Cuarto maratén

Objetivo
Especifico: La
vinculacion de las
disposiciones  de
seguridad social y
fiscales federales y
locales en materia

Objetivo
Especifico:
Examen de
elementos
esenciales de los
impuestos directos
y Su impacto en
operaciones en el
extranjero.

los

Objetivo
Especifico:
Fiscalizacion de los
deberes tributarios y
aduaneros del
contribuyente en
relacion con las

nuevas disposiciones
contra el lavado de
dinero

Objetivo Especifico:
Observancia del
cumplimiento  con
apoyo en las TIC’s de
las disposiciones
tributarias, como los
CFDI

(comprobantes), la
FIEL, la
contabilidad.

5.5.- ¢Cuantos alumnos de la licenciatura en Contaduria Publica y de qué nivel de
escolaridad han participado?

Como parte de las disposiciones de la convocatoria participan todos los alumnos a lo largo
de la carrera de Contaduria Publica, en cada evento ha ocurrido una seleccion diferente y un
nimero de miembros acorde al caso planteado y que tenia diferentes requerimientos de
acuerdo a las politicas de cada convocatoria como se sefiala a continuacion:

Primer maraton

Segundo maratén

Tercer maraton

Cuarto maraton

Participaron 80
alumnos de los que
eran 10 equipos con
un alumno de cada
uno de los semestres

(1° a 8 sin
excepcion)

compuesto de
mujeres y varones;
de los que dos
equipos con 16
miembros

pertenecen al Centro
Universitario

UTEG, quienes
atendieron la
invitacion para

participar junto con
los estudiantes de
CUCEA.

Se contabilizaron un
total de 15 equipos
para esta justa de los
que la composicion
se estableci6 con
cinco alumnos cada
uno, dando un total
de 75 concursantes
de los semestres de

4° a 8 de la
licenciatura en
contaduria  publica

con el requisito de
incluir en cada grupo
por lo menos dos
varones y solo hasta
tres miembros del
mismo semestre.
Participaron dos
centros regionales y
UTEG

En el caso de la
competencia de ese
evento, se tomd en
cuenta las mismas
condiciones que en el
maraton anterior a
condicion de
incorporar a un
alumno invitado, de
1° a 3er., semestre de

la carrera, para
involucrarlos;
desconociendo la
materia  fiscal, e
incluso

Constitucional, por lo
que los equipos de
seis integrantes con lo
que sumaron un total
de 17 equipos con
102 alumnos,

igualdad de mujeres y

Participaron 122
alumnos de los que
77 eran mujeres y el
resto (37%) eran
varones; 18 de los

estudiantes que
participaron
pertenecen a la

UTEG, siendo uno
de los equipos de
este  Centro, el
ganador del tercer
lugar de este afio
bajo la asesoria del
Mtro. Francisco
Soldérzano.




varones, de los que
tres grupos eran de
UTEG.

En los tres primeros maratones los equipos asesorados por la Mtra. Susana Flores Estrella
ganaron el primer lugar en las competencias y el Gltimo se lo adjudico el equipo asesorado
por la Mtra. Leticia Mercado Maraveles.

Gréaficamente, de los estudiantes de contaduria publica del CUCEA, UTEG y dos Centros
Universitarios Regionales que participaron, quedarian representados de la forma siguiente:

Estudiantes de la Carrera de Contaduria Publica en los maratones de impuestos 2013-2015
en el CUCEA de la UDG.

Alumnos participantes

2doMaratén ‘

3erMaraton
27%

Fuente: Elaboracidn propia con base en los registros.

Ello revela que el mayor nimero de alumnos participantes, fue en el cuarto maratén, lo que
indica un crecimiento en el interés para participar. Lo anterior se evidencia, considerando
que si bien en el segundo maratén decrecié el nimero de participantes, fue porque a partir de
dicho evento, se cambiaron las reglas de participacion, al sélo aceptarse a alumnos de cuarto
a octavo semestre, mientras que en el primero, participaron alumnos de todos los semestres,
reduciendo de 8 a 5 elementos por equipo. Considerando género, el grafico queda:
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Fuente: Elaboracidn propia con base en los registros.
5.6.- ¢ Cuantos profesores asesores han participado?

Se ha observado la continuidad de la mayoria de los profesores participantes desde el primer
maraton realizado con un aproximado de 22 del CUCEA y dos profesores del Centro
Universitario UTEG, aunque varios de ellos han decidido ya no participar por falta de tiempo,
sus compromisos o de no coincidir con los horarios de los alumnos para resolver sus dudas,
asignarles trabajo o coordinarse para trabajar conjuntamente con la bibliografia propuesta
siempre en la convocatoria.

Primer maraton

Segundo maratén

Tercer maraton

Cuarto maraton

Participaron 24
profesores también con

equidad de  género
(aunque €so no se
establecio en la

convocatoria) los que se
asignaron en parejas con
intencion de cubrir las
necesidades de asesoria
de los alumnos
participantes, y son:

e Ambar  Almanzor
Ibarra

e Lilia Guillermina
Beltran Jiménez

e Sandra Berenice

Cabrera Reynoso

En este evento sélo se
asignd un asesor por
equipo, participaron
un total de 22
profesores en donde
predomind el sexo
masculino y son los
que participaron en el
anterior maraton, con
la incorporacién de:

e Juan Antonio
Aguirre Brizuela

e Martha Elena
Carrillo Avila*

e Austreberto
Curiel Bafiuelos
Norberto
Dorantes Lizardi

Al concurso
celebrado en
2014 se

disminuyeron
asesores como:

e Martha Elena
Carrillo Avila
e Austreberto
Curiel
Bafuelos**
e Juan Ignacio
Curiel
Bafiuelos**
e Norberto
Dorantes
Lizardi

De este concurso
se registro la
participacion de
un total de 18
profesores, por lo

que a los
pioneros, se
sumaron los
siguientes

profesores a la
lista del primer
maraton,

considerando las
bajas dadas antes
por jubilacion y
otras por falta de
tiempo u ocupar
un cargo en la




Juan Ignacio Curiel
Bariuelos

Mildred Ivonne del
Castillo GOmez

José Luis Flores
Espinoza

Susana del Carmen
Flores Estrella

Alfonso Flores
Rendén
Ana Bertha

Hernandez Lozano
José Alberto Lopez
Géamez

Miriam Judith
Macias Ocampo
Artemia Dalila

Magafia Hinojosa

Leticia Mercado
Maraveles
Eduardo Medina
Mares

Jorge Antonio
Montalvo Nufiez
Everardo Mufioz
Sanchez

Maria ~ Guadalupe
Peguero Rodriguez
José Luis Rivera
Gutiérrez

Julio Robles Ruiz;
Carmen Leticia
Rodriguez Gonzélez

Francisco Javier
Solérzano

Norma Angélica
Torres Galindo
Francisco Torres
Ramirez

Oscar Zamora
Morales.

e Ma. del Refugio
Flores Rivera

e Roberto Joya
Arreola*

e Monica Marquez
Pinedo*

Excepto quienes en

esta  ocasion  no

pudieron  participar
como:

e Ana
Hernandez
Lozano

e Eduardo Medina
Mares

e José Luis Rivera
Gutiérrez

e Oscar
Morales

*  Profesores de

Campus Regionales

Norte y Sur de la

UDG del Estado de

Jalisco, quienes

participaron por

primera ocasion.

Bertha

Zamora

e José Luis
Flores
Espinoza

e Roberto Joya
Arreola

e Monica
Marquez
Pinedo

Debido a motivos

atribuibles a

recursos

econémicos Yy
permiso para
trasladarse desde

sus sedes a

Guadalajara, por
lo que los centros
regionales no
participaron  en
esta ocasion.

e Por su
jubilacion ya no
participaron  a
partir de este afio
en el evento.

organizacion del
maratén como :

e Mildred
lvonne
Castillo
Gomez

del

Se incorporaron:

e Octavio
Lopez Garcia

e David
Carmona
Ruvalcaba.

5.7.- ¢ Como ha influido en los alumnos la aplicacion de esta técnica didactica?




La técnica ha funcionado de forma inmediata para involucrar a los alumnos participantes
asignacion de tareas concretas e inmediatas para dar respuesta al caso planteado en el
concurso con duracion aproximada de cinco horas en la mayoria de los casos®®, asi como en
las actividades cotidianas de los sujetos obligados al pago y cumplimiento de otras
disposiciones fiscales en el dia a dia que con base en las distintas leyes y ordenamientos se
deben acatar, los estudiantes han tenido que conocer y ponderar sus saberes adquiridos en la
escuela o en la préctica (ya que en una cantidad importante los alumnos de la licenciatura
laboran en el &mbito profesional para el que estudian) y sus potencialidades en ocasiones las
desconocen o no las han puesto en préctica en equipos escolares.

Se ha dado cuenta de que el trabajo en equipo, en los grupos, ha ido alcanzando en la mayoria
de los casos niveles de colaboracion y desempefio creciente, en el caso del maratdn se aprecia
que por el compromiso que adquieren al elegir cada uno de los equipos a los miembros
participantes se dan cuenta de las capacidades individuales que cada uno aporta o debe sumar
al conjunto al momento de conocer el tema a resolver. El hecho de que los equipos se
conformen de alumnos de ambos géneros y de distintos niveles les permite asignar roles,
responsabilidades y tareas para que cada uno ejecute las mas propias de acuerdo a su
experiencia y competencias en el momento de la competicion, e incluso durante las horas de
estudio previas y dentro de las asesorias que se acuerdan con el profesor asesor.

5.8.- ¢ Cémo ha influido en el proceso ensefianza aprendizaje de los impuestos la aplicacion
del método de caso?

Como resultado del informe de las actividades realizadas al inicio, durante y al final del
maratdn se han podido extraer datos valiosos para lograr influir en cambios en los estilos de
docencia, que mas de algun profesor ha valorado pertinente, para llevarla al interior de su
aula a fin de permitirle encauzar de manera distinta el contenido de las unidades de
aprendizaje que se tienen, ademas de que se le ha informado tanto al Jefe de Departamento
como al propio Director de la Division de Contaduria durante el informe de cada uno de los
maratones, asi como a los invitados al evento tales como el Instituto Técnico para el
Desarrollo de las Haciendas Publicas (INDETEC) como al Presidente del Colegio de
Contadores Publicos de Guadalajara (CCPGJ).

Por su parte, los alumnos han aportado informacion, aun cuando no de manera generalizada,
sobre las distintas actividades que han realizado con algunos maestros en el trayecto escolar,
con los asesores por su participacion en el maraton e incluso en el campo profesional en el
que también llevan a cabo estudios con sus jefes (maestros en la préctica) para resolver
problematicas especificas y dar solucién a las mismas y a los quehaceres que dia con dia se
les presentan con cada contribuyente que atienden.

En el Departamento de Impuestos del CUCEA en el transcurso de las reuniones de academia
ha permeado el interés de los profesores involucrados, ya en la organizacién o en la asesoria
del maraton, para que se erradiquen vicios en los cursos o bien se introduzcan mecanismos
de control que se han identificado como necesarios para el cabal cumplimiento de las
actividades escolares dentro de los cursos.

8 En el primer maratdén la duracién del evento fue de ocho horas, sélo divididas por un receso para comer.



De igual manera se han venido haciendo cambios en los programas de estudio incluyendo
otras modalidades y técnicas didacticas para la revision del contenido temético de las
unidades de aprendizaje, asi como otras alternativas para la evaluacion de los productos de
clase y de final de cursos en cada uno; por lo que las academias han integrado la
consideracién de productos integradores con la mayor puntuacion posible dentro de la
evaluacion a las unidades de aprendizaje bajo responsabilidad del Departamento de
Impuestos.

CONCLUSIONES

Es positiva, la aplicacion del método de caso, a través de los eventos denominados maraton
de impuestos, desde varias perspectivas, en virtud que permite y fortalece la convivencia de
los alumnos en un aula abierta para discutir en grupos pequefios, utilizando las TIC’s, a
manera de actividades extracurriculares, que de por si rompe el esquema del uso del aula
tradicional y del profesor que imparte su clase o lo que puede ser mejor, dirige el debate.

Por otra parte, es importante, que sean los propios alumnos los que discutan y analicen la
respuesta del caso poniendo en ejercicio sus competencias o saberes (cognitivos,
actitudinales y destrezas o habilidades) y el profesor (en este caso el jurado), es quien dara a
conocer la solucién, conclusiones y lecciones dejadas por el caso aplicado, con su
correspondiente toma de decisiones, aplicacion de acciones correctivas o implementacion de
estrategias para la mejora continua.

La difusion en la aplicacion del método de caso, por medio de los maratones de impuestos,
comienza a extenderse, toda vez que desde el inicio del evento en mayo de 2013, estan
participando alumnos de una institucion privada como lo es el Centro Universitario UTEG,
asi como otros centros universitarios regionales de la UDG.

Se comparte la directriz, en el sentido de que la participacion de los alumnos en los maratones
de impuestos, sea voluntaria, para fomentar la toma de decisiones libres y racionales.
Entendiendo que fijar el caracter obligatorio, puede implicar para los alumnos que el maraton
de impuestos sea una tarea mas dentro del programa y no algo novedoso y complementario
para su formacion, por ello se decidié incluso implementarlo s6lo una vez por afio a fin de
que sea un evento académico anhelado.

Una fortaleza de los eventos denominados maraton de impuestos, ademas de los antes
enumerados, es que se rompe la endogamia académica® en la evaluacion a los equipos
participantes en los maratones de impuestos, en virtud que se observé que el jurado se integro
por instituciones o agrupaciones ajenas a CUCEA, como fueron el Colegio de Contadores
Publicos de Guadalajara (CCP) y el Instituto para el Desarrollo Técnico de las Haciendas
Publicas (INDETEC), que cuenta con investigadores de tiempo completo en el area tributaria.

84 Cfr. Rogelio A. Fernandez Argielles, Martha E. Cancino Marentes y Aurelio Flores Garcia. (2010).
La endogamia académica universitaria en México. Hacia una valoracion del riesgo.
Recuperado en 12/04/2016 de: http://fuente.uan.edu.mx/publicaciones/02-05/8.pdf



Es encomiable que se les otorgue incentivos a los equipos ganadores, tales como libros,
compilacion de leyes y software sobre aplicacion de leyes, ademas de las medallas doradas,
plateadas y de bronce, como cualquier competicion, lo que deja a los alumnos con una
sensacion de triunfo (Anexo 5). Pero hace falta que los profesores de los estudiantes,
pertenecientes a una materia determinada, que participan en el maraton de impuestos, les
otorguen puntos adicionales para su calificacion final, toda vez que no es un evento ajeno al
proceso ensefianza aprendizaje, en virtud que a través de la busqueda de la respuesta para el
caso planteado, aplican el aprendizaje por descubrimiento.®

Como debilidades del proceso aplicado, es el seguimiento a las lecciones que dejan las
soluciones del caso, en virtud que se realizan las propuestas de mejora en los contenidos y
ensefianza de las materias implicadas, pero no se tienen evidencias que se estén llevando a
cabo y de que su implementacion implique una mejora continua en el quehacer académico o
administrativo de los Departamentos involucrados.

En el mismo tenor, no existe un repositorio donde los casos aplicados en los maratones de
impuestos y elaborados por el CA-535, puedan ser consultadas por los alumnos, como un
Recurso Educativo Abierto (REA).¢ Lo mismo acontece con las notas de ensefianza del caso,
que no pueden ser consultados por los profesores de CUCEA vy de otras instituciones de la
UDG o incluso UTEG que ha participado activamente, por lo que se pierde una herramienta
valiosa para aplicar en el proceso de ensefianza aprendizaje e incluso a manera de réplica en
otros centros de ensefianza o universidades.
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ANEXOS:

Anexo 1.

UNIVERSIDAD DE GUADALAJARA
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-CA-53

Cuerpo Académico “Estudios Tributarios y Auditorfa” i)

En la ciudad de Zapopan, Jalisco, a las 11:20 horas del dia 20 de febrero del 2013, se reunieron en la

sala de juntas del Departamento de Impuestos del Centro Universitario de Ciencias Econdmico
Administrativas, los profesores miembros del Cuerpo Académico “Estudios Tributarios y Auditoria UDG-CA-
535” con el siguiente:

ORDEN DEL DIA

Una vez presentado el orden del dia se dio lectura al acta de la reunién.

Se inicid la reunion en la fecha prevista (15 de febrero) con la asistencia de sélo algunos de los miembros
del CA, que por motivo de clases no pudieron asistir, por lo que sélo se analizé el primer tema: Maratén
de Impuestos; estableciéndose fecha para 20 de febrero para continuar con los puntos de la orden del dia
faltantes.

Como siguiente punto: aprobacion del acta de la reunién ordinaria del 15 de noviembre de 2012.
Programa de actividades para el Maratdn de Impuestos a partir de método de estudio de caso.
Asignaciones y tareas de nuevo proyecto de investigacién del Dr. Rigoberto Reyes sobre Derechos
Humanaos desde el dmbito fiscal.

Planes para la presentacion de trabajos para el 2013.

Posible visita de CA’s de otras universidades para programar agenda de préxima reunion.

Asuntos varios

M Una vez presentado el orden del dia se procedid a leer y aprobar el acta de 15 de noviembre.
M Siendo las 11:00 hrs. del dia 15 de febrero dio inicio la sesién para definir actividades pendientes del 1er.

Marat6n de impuestos a partir del método de caso, continuando con algunos puntos el 20 de febrero; se
aprobé el contenido de la convocatoria realizada por la Mtra. Gutiérrez, el planteamiento del caso lo
realizd el Dr. Reyes, quedando abierta la posibilidad de cada uno de los integrantes desarrollemos los
contenidos para cada una de las actividades y contribuciones que contempla el mismo para su solucién,
el Dr. hard llegar el caso, para su realizacion se propuso la fecha 8 de mayo y 13 en Auditorio Salvador
Chong, la premiacién: previo se realizarén dos reuniones de sesién informativa el 4 de marzo y 19 de
abril para los participantes, quienes se deben inscribir en el Depto. De Impuestos; 8 de marzo reunién
para facilitadores, se requerira la preparacion de triptico informativo para los interesados y la debida
difusién; y para concretar realizacién, el CA se reuniré el 11 de marzo a las 11:00AM. Se sugiere
participar como facilitador a equipos de 8 miembros de cada semestre de la carrera e incluso de otros
Centros Universitarios (CU) con su identificacién y estrictamente indispensable de composicion mixta. El
jurado se compondra de 5 personas (el director de la Division y el jefe de Departamento de Impuestos,
un invitado de INDETEC ~Luis Alberto Sénchez- y del Colegio de Contadores Pdblicos, respectivamente, y
un miembro del CA -Dr. Reyes-, Por correo se enviardn comunicaciones para asumir las tareas que se
requiere realizar y llevar a cabo propuestas y discusiones.
El 20 de febrero se continué con la orden del dfa a los siguientes puntos, a fin de concretar los
programas de trabajo, individuales y del CA, se prevé participar en eventos de ACACIA, IBFR,
Medioambiente en Granada, Informética en Barcelona, Estudio de casos en Brasil, CUCEA (por las
reuniones con uno o mds doctores invitados a clases y eventos del Drado. en Estudios Fiscales, queda
pendiente la fecha y hora de reunién que nos dara la Mtra. Gutiérrez y los posibles proyectos que se
deban establecer en sumomento) y los CA’s; y el VIII Congreso Internacional de Contaduria Pdblica.
M Del tema de investigacién se propuso por el Dr. Reyes el proyecto sobre Derechos Humanos en el
dmbito fiscal, en donde se estars trabajando con los miembros del CA, con alumnos y becarios en las
dreas: social, trabajo, alimentacion, vivienda, salud, educacién, medioambiente, cultura y
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transparencia, todos desde una perspectiva fiscal. Se sugiere seleccionar cada uno una linea y
apoyarnos en el trabajo de por ejemplo, la Dra. Patricia Rios, Derecho a la informacion; la idea es
alcanzar una publicacion multidisciplinar. En caso de proceder, se registrard a los alumnos como
colaboradores del CA, como el caso de la Mtra. Rosario Ruiz; se debera indicar quién y con qué édrea
va a trabajar, en préxima reunién.

M El CA-85 de la Universidad Auténoma de Coahuila entablé negociaciones con otros CA’s sobre el
proyecto “La RSE como ventaja competitiva” para obtener un estudio comparativo que permita
evaluar el desarrollo de la norma de RSE, para lo cual se establecieron compromisos de intercambio
de informacién, metodologia y afinacién de instrumentos para la investigacién de campo, ahora en
mds de dos regiones como lo habian externado en julio de 2011 a nuestro CA. Para ello pide
establecer reunién de acuerdo en los dias 25 vy 26 de abril préximo fecha en que podrdn reunir a
otros CA’s en nuestro CU, para lo cual se adjunta correo electrénico con agenda propuesta.

M Se tiene previstos posibles eventos académicos en fechas préximas, una podria ser en agosto 2013
de este afio por las cuestiones que se estan discutiendo sobre Impuesto al Valor Agregado, y mds
adelante, en fecha 11y 12 de noviembre préximos, el evento tradicional de Reformas Fiscales para
2014.

B4 Asuntos varios. El maratén requerird de recursos financieros, por lo que se propone la consecucién
de patrocinios, por si existen propuestas, denlo a conocer, incluso turnar invitaciones a Ccu
regionales previa invitacidn por el Jefe de Depto. de Impuestos.

SSEHEE SRR

2

Sin mds asuntos que tratar se dio por concluida las reuniones siendo las 11:40 el 15 de febrero y las 12:30
horas el 20 de febrero del afio en curso.

LISTA DE ASISTENCIA
Barocio Torres Ana [sabel Reyes Altamirano Rigoberto
Gutiérrez Moreno Patricia Sanchez Enriquez Sergio
Lépez Garcia Ménica Marsela Torres Torres Ramiro
Medina Celis Laura Margarita

Al acta realizada se adjunta lista de asistencia de los asistentes a la reunién.

Atentamente
“PIENSA Y TRABAJA”
Zapopan, Jalisco, 2 brero de 2013

77

a. Laura Médrgarita M
Reppésentante

¢.c.p. Dr. José Trinidad Ponce Godinez. Director de la Division Contaduria. CUCEA. Presente.
c.c.p. Archivo
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13/09/13 2do. Maratén de Impuestos | Centro Universitario de Ciencias Econdmico Administrativas
Horario vesperting: 17:45

Lugar: Auditorio Chong Rufz

Reunién de asesores 24 de septiembre
Hora: 12:00

Lugar: Sala de juntas
Depto. de Impuestos

ISesion informativa 2 10 de octubre de 2013.
Horario matutino: 10:45

17:45

Herario vespertino

Lugar: Auditorio Chong Ruiz

Concurso 5 de Noviembre de 2013,
8:30 hrs,

Auditorio C

Premiacion 8 de Noviembre de 2013,

Mayores informes:
Departamento de Impuestos, H-203, ext. 25708, 25185.

*El formato de registro, deberd entregarse en ol Depto. de Impuestos o de Auditona.

www.cucea.udg.mx'?q =banner/2013-09/2doMaratonimpuestos

Fuente: Archivo del UDG-CA-535
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El Centro Universitario de Ciencias Econémico Administrativas,
la Division de Contaduria, a través de los Departamentos de
Auditoria e Impuestos y el Cuerpo Académico Estudios Tribu-
tarios y Auditoria (UDG-CA 535), le invitan a participar en el:
Primer maraton de impuestos el cual tiene como objetivo estimular la
aplicacion del aprendizaje de los alumnos de la Licenciatura en Conta-
duria Pablica en un estudio de caso para el analisis. la interpretacion ¢
implementacion de las leyes federales y estatales que le permitan
plantear la actuacion que un ente econdmico debe realizar para ¢l
cumplimiento de las leyes fiscales ante una situacion determinada.

El evento estd dirigido a los alumnos de la Licenciatura en Contaduria
Publica del Centro Universitario de Ciencias Economico Administra-
tivas (CUCEA). en especial, a aquellos que cursan del primer al
octavo semestre de la licenciatura, podran participar alumnos de otros
Centros Universitarios de la Universidad de Guadalajara.

I. Bases.

a. Participantes.

Deberdn registrar su equipo que estara integrado por ocho miembros.
de los ocho semestres con el objetivo de que aporten sus conocimien-
tos y experiencias para resolver los casos planteados y preparardn en
conjunto con un asesor que libremente elegiran de la planta de profe-
sores del Departamento de Impuestos y Auditoria quien coordinara las
aptitudes, conocimientos y habilidades de los alumnos participantes en
cada equipo.

Para respetar la equidad de género, los grupos seran mixtos. garanti-
zando que por lo menos se integre por dos elementos del sexo
femenino o masculino, segiin sea el caso (por ejemplo 6 mujeres y 2
hombres. o viceversa).

Il.  Cronograma de actividades

Actividad

lnscr1pc1ones

b. Temario.

1. Los deberes formales de los contribuyentes ante SHCP (Inscripcion en
el RFC, presentacion de declaraciones y pagos. expedicion de compro-
bantes fiscales y constancias. y la obligacion de llevar contabilidad).

2. Los deberes formales de los contribuyentes ante SEFIN y municipios
(Inscripciones, licencias, presentacion de declaraciones y pagos).

3. Los deberes formales ante ¢l IMSS ¢ INFONAVIT (Inscripcion al
seguro obligatorio de Riesgos de Trabajo. presentacion de avisos, declara-
ciones y pagos).

4. Los deberes formales del importador y exportador (Padron de importa-
dores y padrén de exportadores).

5. El Dictamen Fiscal.

6. Los actos de Fiscalizacion (Visitas domiciliarias: Revision de Escrito-
rio).

7. La PRODECON y los Derechos del Contribuyente y el Principio Pro
Homine.

8. Medios de Defensa (EI Recurso de Revocacion y el Recurso de Incon-
formidad).

9. Facultades de autoridades (Infracciones y sanciones en Materia Fiscal,
PAE).

10. Los Delitos Fiscales.

& Premios.

La premiacion tendrd lugar en el auditorio “Chong Ruiz ™. el dia 13 de
mayo de 2013 alas 11:00 hrs.. y se entregarda medalla y diploma de honor
al equipo ganador. al segundo y tercer lugar, se les otorgaré constancia de
participacion a cada uno de los alumnos.

Los profesores-tutores que acrediten haber participado en la preparacion
de los equipos participantes, podran recibir la constancia respectiva. Estas
se entregaran el mismo dia de la premiacién. incluyendo a los miembros
del jurado.

Del 25 de febrero al 3 de mayo de 2013,

4 de marzo de 2013, Auditorio Chong Ruiz.

Sesion Informativa |

Sesion lnformauva 2
'Concurso
Premlacmn

Matutino: 10:45 hrs.
Vespertmo 17:45 hrs.

19 de abril de 2013, 10:45 hrs, Auditorio Chong Ruiz.
8 de mayo de 2013, 8 30 hrs, Auditorio Central.
13de mayo de 2013 11:00 hrs Audltorlo Chong Ruiz.

Informes e inscripciones en los Departamentos de Impuestos y Auditoria

Evento gratuito
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“LA TRASCENDENCIA DE LA NORMATIVIDAD LEGAL
EN EL PAGO DE CONTRIBUCIONES. ESTUDIO DE CASO.”
8 de mayo del 2013.

CASO: VENDE BARA BARATO S.A. DE C.V.

Sintesis del caso

Dofia Elena, es la socia mayoritaria (70%) de la abarrotera VENDE BARA-BARATO S.A.
DE C.V. Su esposo tiene el 20% de acciones y un hijo de ambos, el 10%. Se han dedicado
desde el afio 2000 a este giro y estan inscritos en el RFC, con las obligaciones del ISR, IVA,
IETU e IEPS. Comercializan, laterias, embutidos, granos, semillas, frutas y vegetales,
aceites, vinos, cervezas, etcétera.

La empresa es netamente familiar, pero por las relaciones personales con agricultores y
ganaderos de la localidad, su negocio ha crecido enormemente y lo que menos desea es tener
problemas con las autoridades fiscales. En el afio 2008, iniciaron la comercializacion de
electrodomeésticos, tales como televisores, lavadoras, licuadoras, refrigeradores, hornos de
microondas y planchas. La contabilidad del negocio la lleva una sobrina que estudio
contaduria publica en Guadalajara.

El 15 de mayo del 2012, la Administracion Local de Auditoria Fiscal de Guadalajara, emitio
el Oficio SAT- 300-00-2012- 2410, para revisar a la empresa VENDE BARA-BARATO
S.A. DE C.V., RFC: VEB- 980131 M3L, domicilio fiscal en Gonzélez Gallo N° 50, Zona
Centro, en Tequila, Jalisco, a través de revision de escritorio, en materia del ISR e IVA,
ejercicio fiscal del 2008, asi como en el cumplimiento de obligaciones fiscales y aduaneras
por compras de importacion

En la revisién encuentran que la empresa tiene diferencias en el entero de los pagos
provisionales del ISR de dicho ejercicio por la cantidad de 100 mil pesos. La empresa realizd
pagos provisionales del ISR en cantidad de 378, 011.00. Véase el Anexo 1: que contiene
los datos contables de la empresa.

La empresa en su declaracién anual presentada, manifestd que obtuvo un saldo a favor del
ISR, de 100 mil pesos.

Actividades a desarrollar: (20 puntos)

1. Determine el o los coeficientes de utilidad para calcular los pagos provisionales

(6 puntos)

EJERCICIO 2006

INGRESOS
ACUMULABLES 950,000
AJUSTE ANUAL POR INFLACION 120,000

INGRESOS NOMINALES 830,000



UTILIDAD FISCAL 325,000 C.U. 0.3915
INGRESOS NOMINALES 830,000

EJERCICIO 2007

INGRESOS ACUMULABLES 1,090,000

AJUSTE ANUAL POR

INFLACION 108,000

INGRESOS NOMINALES 982,000

UTILIDAD FISCAL 375,800 C.U. 0.3826
INGRESOS NOMINALES 982,000

2. Realice los célculos de pagos provisionales del ISR, para determinar si efectivamente
hubo o no, diferencias en su entero (6 puntos)

TOTAL UTILIDAD INCREEDE INCREEDE COEFICIENTE UTILIDAD

OE FIZCAL DE NOMINALES ACUMULABLES OE FISCAL *
INGRESDS ACT. FLID & UTiLIDAD * ESTIMADA

ENERD 215,000 {l 215,000 215,000 0.3815 51,173
FFRRFRO) 205,000 {l F o 285000 500,00 {1 3915 185 TR0
MARZD 335,000 i Fooo3as000" 835,000 7 0.3826 19471
ABRIL 295,000 0 Fo 295,000 1,130,000 0.3626 432,338
MAYQ) 304,000 0 Fo 304,000 1,434,000 0.387A 508, A48
JUNIT 210,000 i Foo 30,000 1,744,000 (.3826 BT, 254
JULIE 281,000 i Fo 281,000 2.025,000 0.382 774,765
AGDSTO 242,000 i ro 242000 2,267,000 0.3876 8RT7.354
SERTIEMERFE 307,000 i Fo 307,000 2,574,000 0.3876 04312
QGTURRE 309,700 fl Foo 309,700 2,583,700 0.3824 1,403,304
NOVIEMBRE 321,000 fl P 321,000 3,204,700 03526 1,026,118
DICIFMERE 417,300 {0 Foo 447,300 3,622,000 0.352% 1,385,777
3,622,000 0 3,622,000 3,622,000




UTILIDAD FEROIOAE EAREE TASA IMPUEETO PRLCOE IER

FI=CAaL FDOR AKMDRTILZ. GRAVABLE OE IaR DOETERNINADOGQ FROVISIDHALES 5
TATAL ? ACTUALIZADS OE I5R IMPLIESTD b EFECTWADDS * FAGAR ™
81,173 25,7340 48,434 s 13,561 - 13,561
F 155750 A5 734 RN 1 prET 44 AN 12 5R1 31 242
roo3gan 36,482 279 359 8% T&, 307 40,803 33,594
F 432,338 28482 S9E.806 287 110,000 TR.28T 31,603
F R4 R45 205,473 G0A,1AG 8%, 142 GET 110,000 %2 RRT
F BRT264 25 483 627,772 L 175,776 142567 33,210
F o TTATERS 20,402 7A5,283 8% 205,579 176,776 30,103
¥ BAR7.AG4 a0 482 527 R72 8%, 231 204 INRATG 25925
roogad A a5 482 Q45 330 8%, 2B4 RO 231,804 32,888
Fo4,103,304 an4a2 1063832 e 207 AT0) 2R4 BA3  33,17R
Foooq2EE 418 482 1188634 e 332,253 IGTATD 34,38A
¥ 4,385,777 0482 1,346,295 % 376,963 332258 44,705

39,482 1,346,295 376,963

3. Determine si es correcto que la empresa tiene un saldo a favor en el ejercicio fiscal

del 2008 (6 puntos)

Ing. Acum. 3,622,000
Deduc. Autor. 2,593,390
Utilidad Fiscal 1,028,610
PTU Pagada 0
Ut.Fisc.Determ. 1,028,610
Pérd.de Ejerc.An. 39,482
Resultado Fiscal 989,128
Tasa ISR 28%
ISR Anual 276,955.84
Pagos Provisionales 376,962.65
ISR a Cargo/Favor -100,006.82

4. Establecer si es competente la ALAF de Guadalajara para realizar actos de
fiscalizacién al contribuyente (2 puntos)

El municipio de Tequila, Jalisco si es competencia de la ALAF de Guadalajara, conforme a
la fraccion XXIV del Articulo Primero del ACUERDO que modifica el diverso por el que
se establece la circunscripcion territorial de las unidades administrativas regionales del
Servicio de Administracion Tributaria, publicado el 29 de noviembre del 2011, DOF.

Actividades a desarrollar: (4 puntos)

5.- Establezca si los depdsitos en cheques; ¢No causan el IDE o estan exentos del pago
del IDE?.

De acuerdo con el articulo 1, LIDE, los depdsitos en cheque no causan el IDE, por lo
gue no se tiene obligacion alguna en esta contribucion.

Las compras de electrodomésticos

Respecto a la compra de estos productos, le rechazan a VENDE BARA-BARATO S.A. DE
C.V., la deduccion consistente en la adquisicion que realizo el 6 de Julio de 2008, a




Importadora Guanatos, S.A., de 4 televisores con valor cada uno de 3 mil pesos y 2 lavadoras
con valor cada una de 4 mil pesos, en virtud de que en la factura fiscal que le expidieron no
aparece el pedimento de importacion, ni la aduana de entrada y considerando ademas de que
el comprobante fiscal tenia como fecha de vencimiento el 30 de junio de 2008.

El rechazo lo realizan considerando que la empresa vendedora importo a territorio nacional
dichas mercancias y se trata de una venta de primera mano. Igualmente le sefialan que
VENDE BARA-BARATO S.A. DE C.V., debia estar inscrita en el Padron de Importadores.

Actividades a desarrollar: (16 puntos)

6. Determine si los requisitos de los comprobantes por la compra de primera mano de
electrodomésticos que sefiala la autoridad fiscal son correctos (4 puntos)

Conforme al articulo 29-A, fraccion VII, CFF, vigente en el 2008, si debid exigirse que en
el comprobante fiscal se asentara el niUmero de pedimento aduanero y la aduana de entrada.

7. Establezca si estas compras son deducibles en el ISR. (4 puntos)

De acuerdo con el parrafo penultimo del articulo 29-A, CFF, los comprobantes fiscales
que no rednan requisitos fiscales, no pueden ser utilizados para deducir o acreditar
fiscalmente. Véase también el articulo 31, fraccion 111,y 45-A, fraccion I, LISR.

8. Establezca si el IVA de estas operaciones es acreditable (4 puntos)
No son acreditables, atendiendo también al parrafo penultimo del articulo 29-A, CFF.
Véase también el articulo 32, fraccion 111, LIVA

9. Determine si esta empresa debe estar inscrita en el Padron de Importadores. (4
puntos)

De acuerdo con el articulo 59, fraccion IV, LAD, no se requiere estar inscrita, en virtud de
que no es una empresa importadora.

La revision del IETU y del impuesto sobre nominas

En materia del IETU, la autoridad fiscal le rechaza la deduccion de 300 mil pesos que
corresponde al pago de némina y de 30 mil pesos por previsidn social en concepto de gastos
funerarios. También le rechazan la factura de 50 mil pesos por compra de mercancia diversa,
en virtud de que no estan efectivamente pagada por la empresa

Actividades a desarrollar: (16 puntos)

10. Determine si el pago de nomina y la previsidn social son deducibles en el IETU(4
puntos)

El pago de ndmina (300 mil pesos) Yy los gastos de prevision social (50 mil pesos), no son
deducibles para efectos del IETU en términos del articulo 5, LIETU, Solo se podran hacer
deducibles a través del calculo del acreditamiento por sueldos y salarios y demas prestaciones
gravados efectivamente pagados que establece el art. 8 pentltimo parrafo.

Fundamento: Art. 5, Fraccion I, Ley del IETU.
Los contribuyentes solo podran efectuar las deducciones siguientes:



Las erogaciones que correspondan a la adquisicion de bienes, de servicios independientes o
al uso o goce temporal de bienes, que utilicen para realizar las actividades a que se refiere
el articulo 1 de esta Ley o para la administracion de las actividades mencionadas o en la
produccion, comercializacion y distribucion de bienes y servicios, que den lugar a los
ingresos por los que se deba pagar el impuesto empresarial a tasa unica.

No seran deducibles en los términos de esta fraccion las erogaciones que efectten los
contribuyentes y que a su vez para la persona que las reciba sean ingresos en los términos
del articulo 110 de la Ley del Impuesto sobre la Renta.

No. Las erogaciones por salarios y demas prestaciones que deriven de una relacion laboral,
tales como las de prevision social, no seran deducibles para el IETU.

Fundamento: De acuerdo con el articulo 5 de la Ley del IETU en el segundo parrafo de la
fraccion |, se hace mencidn que no son deducibles las erogaciones por concepto de sueldos,
salarios y demas prestaciones que deriven de una relacion laboral, luego entonces los gastos
de prevision social exentos son una deduccion no autorizada ni un concepto acreditable; sin
embargo, considerando una aplicacion estricta de la ley del IETU, si los gastos de prevision
social fueran gravados si serian un concepto acreditable, a través del acreditamiento de
sueldos y salarios, establecido en el art. 8 penultimo parrafo.

11. Establezca si aplica el costo de lo vendido en el IETU. En caso contrario establezca
que efecto fiscal tienen las compras de mercancias en el ejercicio fiscal._(4 puntos)

Las adquisiciones de mercancias son deducibles de acuerdo con el articulo 5, fraccién I,
LIETU, por ello no aplica el costo de lo vendido que si aplica en el ISR, conforme al articulo
45, LISR.

12. Determine si en el IETU es deducible una compra de mercancia, aunque no esté
pagada, pero se cuente con el comprobante fiscal. (4 puntos)

El IETU permite la deduccién de sus gastos hasta el momento en que sean efectivamente
pagadas y tratandose del pago con cheque la deduccion se realiza en la fecha en la que el
mismo haya sido cobrado. Se considerara efectivamente pagada una deduccion aun cuando
la obligacion se extinga mediante compensacion o dacién en pago. Fundamento: Art. 6
Fraccion 111 de la Ley del IETU.

13. Determine qué cantidades deben enterarse del impuesto estatal sobre nominas con
base en la némina y gastos de prevision social citados. (4 puntos)

El articulo 39, de la Ley de Hacienda del Estado de Jalisco, (LHJAL), establece como hecho
imponible los pagos en efectivo o en especie por concepto de remuneracién al trabajo
personal y el articulo 40, LHJAL, sefiala como sujetos pasivo a quienes realicen estos pagos.
La base del impuesto lo constituye el total de las erogaciones (articulo 41, LHJAL) donde no
quedarian incluidos los gastos de prevision social de gastos funerarios, en virtud de que se
encuentran exentos del pago del impuesto (Articulo 44, fraccion |, inciso ) LHJAL) . Latasa
es del 2% segun el articulo 13 de la Ley de Ingresos del Estado de Jalisco, aplicada segun el
articulo 42, LHJAL.

NOMINA $300,000.00

P.S - $30,000.00

BASE $270.000.00

TASA 2%




IMPUESTO $5,400.00

La revision del IVA

La autoridad fiscal determina que en el ejercicio fiscal del 2008, solo tiene IVA acreditable,
por concepto de las compras de 2 millones de pesos a una empresa de Guadalajara,
(operaciones a tasa general del 16%)

Actividades: (6 puntos)

14. Determinar qué cantidades corresponden al IVA acreditable. (3 puntos).

Serian 320 mil pesos de IVA acreditable.

15. Determinar si debio retenerse el IVA por VENDE BARA-BARATO S.A. DE C.V.
(3 puntos)

Conforme al articulo 1-A, fraccion Il, LIVA, no existe obligacion de retener el IVA.

La comparecencia de la empresa ante la autoridad fiscal
La empresa al comparecer ante la autoridad contra el Oficio de Observaciones sefiala:

A.- Que no existen diferencias en el entero de los pagos provisionales en el ISR y que por el
contrario, en la declaracion anual del 2008, se obtuvo un saldo a favor de 100 mil pesos;

B) Que VENDE BARA-BARATO S.A. DE C.V., ya habia sido revisada a traves de visita
domiciliaria, por el mismo ejercicio fiscal de 2008, en materia de retenciones del ISR y del
IVA, por la Secretaria de Finanzas del Estado de Jalisco, por lo que no puede volver a ser
revisada otra vez y;

C) Que los 3 millones de pesos correspondientes a depdsitos bancarios que se presumen
ingresos; 2 millones corresponden a préstamos realizados por los socios de la empresa 'y el 1
millon de pesos restante, son cantidades que la empresa TODOBARATO S.A. le deposit6 a
través de cheque expedido a su favor, para que llevara a cabo compras a favor de la empresa
y para ello exhibe el contrato de administracidn de recursos monetarios.

Actividades a desarrollar: (4 puntos)

16. Establezca si es 0 no procedente la revision fiscal de nueva cuenta a la empresa, por
el ejercicio fiscal del 2008, en materia del ISR y del IVA.

Si es procedente de nueva cuenta la revision fiscal de la empresa, considerando que la
primera fue como sujeto pasivo retenedor (articulo 26, fraccion 1y 42, fraccion Il, CFF) y la
segunda es como sujeto pasivo con responsabilidad directa. (Articulo 42, fraccién 1l, CFF)

Diferencias del 2008, determinadas por la autoridad fiscal

La autoridad fiscal el 8 de mayo del 2013, sin considerar los razonamientos manifestados en
la comparecencia de la empresa, determina por el ejercicio fiscal de ISR, un crédito fiscal de
300 mil pesos. La diferencia que la autoridad revisora establece, se debe a que existen
comprobantes fiscales que en su opinion no reunen requisitos fiscales y por ello no existe
saldo a favor de la empresa revisada.

Actividades a desarrollar: (20 puntos)

Considerando el credito fiscal por 300 mil pesos:




17. Determine el calculo de la actualizacion, considerando que la declaracion anual del
2008, se presento el 31 de marzo del 2009. (6 puntos)

Crédito
Fiscal Actualizacion
Determina
Act.p/adicion

de 2 periodos 300,001.18 68,762.71

4,912.12

73,674.83

$300,001.18 74,800.69

Caélculo
18. Determine la cantidad que corresponde al pago de recargos. (6 puntos)
Crédito
Fiscal Actualizacibn  Recargos
Determina
Act.p/adicion

de 2 periodos 300,001.18 68,762.71 71.25
4,912.12 4.52
73,674.83  $213,750.84
13,560.05
227,310.89
$300,001.18 74,800.69 71.25
Célculo 4.52
$213,750.84
13,560.05
227,310.89

19.- Determine la cantidad que corresponde sobre una multa fiscal del 55%, de la
contribucién omitida. (2 puntos)
Multa
165,000.65
165,000.65

20. Establezca que cantidades tendria que pagar el contribuyente en el ISR, si si el 8 de
mayo del 2013, se acogiera al beneficio de la condonacion que previene el Articulo
Tercero Transitorio de la Ley de Ingresos de la Federacion del 2013. (6 puntos)

$300,001.18 ISR a Cargo
74,800.69 Actualizacion

Le condonarian:
227,310.89 Recargos
165,000.65 Multa

Las cuotas obrero patronales ante el IMSS




También a dicha empresa, la Subdelegacion y oficina para cobros Libertad Reforma del
IMSS, el 19 de Agosto del 2012, le envia un oficio al Patron donde le informa que le cobrara
un capital constitutivo por 100 mil pesos (40 mil pesos de gastos hospitalarios, 40 mil pesos
de intervencion quirurgica, 5 mil pesos de sueros, vacunas para el bebe, atencion materna
infantil, 10 mil pesos de radiografias y estudios clinicos y 5 mil pesos de gastos
administrativos) en virtud de que el 27 de julio de 2012, la trabajadora Zaida Estela Rubens
Verea, fue atendida por causas de maternidad y no estaba dada de alta ante el IMSS, por esa
empresa. El patron contesta el oficio referido y manifiesta que la maternidad no forma parte
del seguro social obligatorio en virtud de que cuando se contraté a la trabajadora (16 de marzo
del 2012) ya estaba embarazada y por ello no estd obligada a cubrir ningin gasto realizado
por el IMSS, sino que el trabajador debera cubrirlos.

Actividades a desarrollar: (12 puntos)

21. Determine si la maternidad queda comprendida como parte del seguro obligatorio

ante el IMSS (3 puntos)

SEGUROS PROTECCION

Riesgos de trabajo Son los accidentes y enfermedades a los que estan expuestos
los trabajadores en ejercicio con motivo del trabajo. Art. 41
al 83 de LSS

Enfermedades y Al trabajador y a su familia, por las enfermedades no

maternidad profesionales y por maternidad. Art. 84 al 111 de LSS

Invalidez y vida Los riesgos protegidos son la invalidez y la muerte del

asegurado o del pensionado por invalidez, es decir.

Al trabajador y a su familia:

Cuando por causa de enfermedad no profesional, se
determine el estado de invalidez que le impida trabajar y
procurarse a la subsistencia de él y su familia.

En caso de fallecimiento del asegurado garantiza a su familia
un ingreso que les permita sostenerse. Art. 112 al 151 de LSS

Retiro, cesantia en Al trabajador y a su familia (proteccién a futuro).
edad avanzada y Cuando por retiro o cesantia, quede desempleado entre 60y
vejez 64 afos.
Cuando al cumplir un proceso natural de la existencia, que
es la vejez (65 afios), pueda contar con un ingreso que le
permita vivir dignamente con su familia. Art. 152 al 200 LSS
Guarderias y A la mujer trabajadora y al trabajador viudo o divorciado
prestaciones sociales  que conserve la custodia de sus hijos.
Servicios de guarderia durante su jornada de trabajo
Prestaciones sociales para fomentar la salud, prevenir
enfermedades y accidentes y contribuir a elevar la calidad
de vida de la poblacion. Art. 201 al 217 LSS

22. Determine si es competente la subdelegacion Libertad Reforma para realizar actos



de molestia a la empresa. (3 puntos)

No es la competente, es la Subdelegacion Juarez
Reglamento Interior del Instituto Mexicano del Seguro Social (RI1MSS)
Art. 149.-La subdelegaciones son Organos Operativos de las delegaciones del
Instituto.
Art. 150.- Son atribuciones de las subdelegaciones, dentro de su circunscripcion
territorial:
VIII. Recaudar las cuotas de los seguros de riesgos de trabajo, enfermedades y
maternidad, invalidez y vida, guarderias y prestaciones sociales, salud para la familia
y adicionales, los capitales constitutivos y sus accesorios legales; imponer y recaudar
las multas, los gastos erogados por servicios prestados a personas no derechohabientes,
los gastos erogados por inscripciones improcedentes, asi como percibir los demés
recursos del Instituto. De igual forma, recaudar y cobrar las cuotas y sus accesorios
legales del seguro de retiro, cesantia en edad avanzada y vejez;
IX. Determinar, emitir, notificar y cobrar cédulas de liquidacion por concepto de
cuotas obrero patronales, capitales constitutivos, actualizacion, recargos y multas, asi
como de gastos por servicios prestados a personas no derechohabientes o por
inscripciones improcedentes;

Articulo 155. Las Delegaciones, Subdelegaciones y Oficinas para Cobros del Instituto
ejerceran las facultades que les confieren la Ley, sus reglamentos, y los acuerdos del
Consejo Técnico, dentro de la circunscripcion territorial siguiente:

XIII. Delegacion Estatal Jalisco.
Jurisdiccién: Estado de Jalisco.

c) Subdelegacion y Oficina para Cobros del Instituto Mexicano del Seguro Social:
Juérez.

Jurisdiccion: Los Municipios de Acatlan de Juéarez, Ahualulco de Mercado,
Amatitdn, Ameca, Arenal, Atemajac de Brizuela, Atengo, Atenguillo, Cocula,
Concepcion de Buenos Aires, Chiquilistlan, Etzatlan, Guachinango, Hostotipaquillo,
Jocotepec, La Manzanilla de la Paz, Magdalena, Mascota, Mixtlan, San Juanito de
Escobedo, San Marcos, San Martin Hidalgo, San Sebastian del Oeste, Tala, Talpa de
Allende, Tecolotlan, Tenamaxtlan, Tequila, Teuchitlan, Tizapan el Alto, Tlajomulco
de Zdfiga, Tuxcueca, Villa Corona, Zacoalco de Torres, asi como el perimetro del
Municipio de Guadalajara, comprendido entre los siguientes limites: Iniciando en el
vértice formado por la acera poniente de la Calzada Independencia y la acera sur de la
calle Morelos, continuando hacia el poniente hasta su terminacion en el entronque con
la Glorieta Minerva, continuando en la misma direccion hacia el sur por el limite
municipal hacia el vértice que forman los limites municipales de Guadalajara, Zapopan
y Tlaquepaque, continuando hacia el oriente por el limite norte del Municipio de
Tlaquepaque hasta la Calzada Gobernador Curiel (conocida también como Calzada
Higuerillas), continuando con direccién norte de la acera poniente de esta Calzada
hasta su terminacion en el paso a desnivel, entronque con la acera poniente de la
Calzada Independencia, continuando en la misma direccion hasta cerrar el perimetro
en el vértice que forma con la acera sur de la calle Morelos.



23. Determinar si es procedente el cobro del capital constitutivo. (3 puntos)

Si procede el cobro del capital constitutivo al patrén con fundamento en el articulo 88
primero y segundo parrafo de la LSS.

En virtud de que la rama de maternidad si forma parte del seguro social obligatorio y el patron
no dio de alta ante el instituto a su trabajadora.

Fuente: Archivo del UDG-CA-535
Anexo 6. )
4° MARATON DE IMPUESTOS
ENCUESTA DE SATISFACCION (Retroalimentacion en areas de oportunidad)

PARTICIPANTE DEL EQUIPO No.

Para nosotros es muy importante que participes en este concurso y conocer tu opinion
acerca del maraton es valioso, por favor contesta las siguientes cuestiones, con el fin de
poder mejorar eventos como este y contribuir con el perfeccionamiento continuo de nuestra
labor académica (docente e investigativa) asi como profesional.

CON RELACION AL MARATON

1. ¢ Te gusta este tipo de competencia? Sl NO
2. ¢ Consideras que este evento contribuye
a una mejor comprension de los | Sl NO

conocimientos de tu carrera?

3. ¢El estudio de caso presentado logré
que aplicaras tus conocimientos y que | Si NO
adquirieras conocimiento nuevo?
4. ¢Volverias a participar en este
concurso?

Sl NO

CON RELACION AL ESTUDIO DE CASO

1. ;Consideras adecuada las preguntas del | Sl NO
caso?

2. ¢Consideras que el método del caso
implico un reto intelectual?

3. ¢Consideras que las preguntas del caso
concuerdan con la practica profesional?
4. ¢La puntuacion de los
cuestionamientos son acordes al esfuerzo | Sl NO
intelectual realizado ?

Sl NO




RESPECTO A LA INTEGRACION DE LOS EQUIPOS

1. ;(Estas de acuerdo con la forma de | Sl NO
integracion de los equipos?
2.  ¢Consideras que se trabajo
equitativamente entre los miembros de tu | Sl NO
equipo?
_3. ¢ Cuantos miembros de tu equipo no se No. Letra
integraron adecuadamente?
RESPECTO A LOS ASESORES
1. Los asesores que se te asignaron, | Sl NO
¢llenaron las expectativas necesarias para
el concurso?
2. ¢Recibiste asesoria suficiente antes del
) Sl NO
maraton por parte de tu(s) asesor(es)?
3. ¢Consideras que los conocimientos de
los asesores fueron los adecuados para la | Sl NO
competencia?
4. ;Se mantuvo comunicacién constante
del asesor con sus asesorados antes del Sl NO
maraton?
RESPECTO A LA ORGANIZACION
1. Califica la organizacién | EXCELENTE | BUENA | REGULAR | MALA
del maraton con un
término.
2. ¢La convocatoria fue
clara y dada a conocer a SI NO
tiempo?
3. ¢Recibiste informacion
por parte de los S| NO
organizadores de manera
clara 'y amable?

RESPECTO A LAS INSTALACIONES




1. ¢El Auditorio Central fue el lugar | Sl NO
adecuado para la realizacion del

maraton?
2. ¢(El acomodo de los equipos y los
Sl NO
asesores fue el adecuado para el evento?
3. El orden que se siguio el dia del S| NO

maraton ¢ consideras fue adecuado?

Si tuvieras que cambiar, modificar o corregir algo del maratén ¢qué seria?



The Street Store - La tienda de ropa gratis (cc)

Autor: Elsa Nadia Ontiveros Ortiz

Este estudio de caso identifica las competencias desarrolladas en un proyecto colaborativo de
ciudadania basandonos en tres diferentes eventos por lo que el estudio se describira de manera
retrospectiva para identificar las competencias que los alumnos han desarrollado durante este
actividad. El proyecto The Street Store ha sido implementado en la ciudad de Querétaro tres
veces como parte de la clase transversal de ciudadania del ITESM, este proyecto ha involucrado
hasta a siete grupos de 30 estudiantes en dos afios. Nuestras observaciones y resultados son
abordados desde una investigacion cualitativa a través de las reflexiones de los estudiantes,
rubricas de evaluacion previamente elaboradas y la observacion de las profesoras. Concluimos
que hay diferentes competencias transversales que se desarrollaron mientras se implementaba
el proyecto y el dia del evento. Algunas de las competencias identificadas incluyen: perspectiva
global, solucion de problemas, ética y ciudadania, liderazgo y trabajo colaborativo.
Encontramos que el desarrollo de la empatia, desde el punto de vista actitudinal, es un elemento
natural y elemental en el desarrollo del proyecto que tiene un claro potencial en el futuro éxito
laboral del estudiante. En el futuro esperamos poder complementar este estudio con una analisis
cuantitativo que se sume al andlisis cualitativo y en el que se pueda incluir una muestra de

estudiantes ya graduados que hayan participado en dicho evento.

Palabras clave: educacion basada en competencias, ciudadania, colaboracién, empatia, estudio de caso, the

street store, educacion superior, personas en situacion de calle.

Key words: competency-based education, citizenship, colaboration, empathy, case study, the street store,

higher education, homeless.




El enfoque gnoseoldgico dentro de la arquitectura de los cursos

basados en analisis de casos: ¢una condicién necesaria?

Autor: José Martin Ochoa Caceres

Sintesis:

El presente articulo presenta avances acerca del papel que con respecto a la metodologia de
ensefianza basada en casos debe asumir tanto el docente como el alumno con la principal
intencion de acercarse a un proceso de aprendizaje mas significativo comparandolo con los
métodos actuales de ensefianza.

Para tal efecto abordaremos el enfoque de movilizacién de competencias desde el sentido
epistemoldgico hacia el gnoseoldgico pasando por un proceso de deconstruccion de la
epistemologia del proceso evaluacidén-diagndstico. Se propondra una serie de argumentos

que deben considerarse para que la ensefianza mediante casos sea mas efectiva.

87 Candidato a doctor en educacidn por parte del Instituto de Estudios Universitarios, actualmente profesor
de tiempo en la Universidad TecMilenio.
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